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INTRODUCCION ]

A lo largo de mi experiencia pmfwonal hc (slado muy de cerca con aquellas empresas que ticnen la
necesidad de llevar a cabo de orga

Mi experiencia en el sector publico fue muy clara, ya que tuve la oportunidad de colab . de una
empresa paracstatal, en clla s¢ tenian les de or izacion pues sc ¢ ian de las idads
quc cubren tales documentos.

Sin eml'nrgo mi cxpcncnc:a en ¢l sector privado no fue la mxsma, las cmpmsas con las que he tenido la
oportunidad de ¢ ar, ¢ de la importancia de un | de organi de
cllos.

Esta nccesidad fue 1a motivacion del tema que aqui se exp pucs las emp ionadas no con
cl personal especializado para llevar a cabo csos manuales.

La propucsta que se desarrollacn la i igacion fue p da a un emp io con quicn participc por un
lapso de ticmpo, a éste le parecié muy atractiva dmha P por las antes exp y ™
prestar su empresa para cl estudio.

El caso prictico cntonces es real, s6lo que los nombres verdaderos han sido cambiados para guardar la
privacidad, por la propia secguridad de 1a organizacién.

El objctivo de este proyecto es la creacién, desarrollo e impl i6n de un 1 de izaci6




1. LA ORGANIZACION: CONCEPTOS PRINCIPIOS Y LA DIVISION
DEL TRABAJO.

En cstc capitulo uno (quc ¢s con ¢l que sc inicia mi investigacion), el primer punto a tratar por supucsto que
es ¢l de Organizacion, tal concepto sc explica cn todas y cada una dc las concepciones que ticne, ademis de
la propia.

Particndo dc tal concepto se explicara cl marco histérico de la organizacion y los principios de organizacion.
‘Tales conceptos y marco tedrico son base para lograr claborar una cstructura organizacional.

La légica dec cstos temas corresponden al tema uno del temario de Administracién II1, Plan 98; los siguientes
tcmas también sigucn esti lemitica, sin embargo cstin enriquecidos para que cl proyecto, represente toda
una basc para claborar Manuales de Organizacion.

Este capitulo ofrece al lector y a la investigacion las bascs conceptuales para Hevar a cabo un Manuales de
Organizacién.

1.1 Concepto de Organizacién:

La palabra organizacion ticne dos sngmﬁcados comunes: El pnmcm dcno(z una institucién o grupo
funcional, damos ¢sc nombrc a una empresa, pital, or guber 1 o equipo dc baloncesto. El
scgundo significado designa ¢l proceso de organizar: la forma cn que cl trabajo se arregla y designa entre los
micmbros de la organizacién, de modo que logren eficicntemente las metas de cllas.

Con frecucncia sc dice que las personas pucden lograr que Iquicr patrén or izaci ! produzca bucnos
Itados. Incluso alg afirman que 1a indefinicion de una organizacion es positiva en la medida en que

obliga al trabajo en equipo. pucsto que las personas saben que ti que coop pnra cumpli Ias mms

Sin embargo, no cxiste duda alguna de que las personas capaces ya aquellas que qui

juntas con mayor cficacia si saben los papeles que van a d p cn Iqui opcractén cn eqmpo yla

forma cn quc sus papeles se relacionan entre si. Basic 1a funcié dmi iva de or es

disciiar y éstos si de it

Un papel organizacional quc tenga significado para las personas debe incluir:

1. Objetivos verticales los cuales constituyen una paric importante de la plancacion.

2. Una idca clara de los principales dehcrcs o actividades.

3. Un arca sob dida de disc lidad o autoridad para que la persona que cumpla una
funcién scpa lo quc puede hacer para lograr las metas.

Sc piensa en organizacién como:

. 1. La identificacion y clasificaciéon de las actividades requeridas.
2. El agrupamicnto dc las actividades necesarias para lograr los objctivos.
3. La asignacion dc¢ cada agrupamicnto a un administrador con autoridad para supcrvisarlo
(dclegacion).
4. Las medidas para coordinar hori I {cn cl mi nivel organizaci 1 0 ¢n uno similar) y
verticalmente en la estructura organizacional.




Algunos podrian decnr quc incluye la conducta dec todos los paricipantes. Otros la equlpamﬂan con el
sistema total dc rel iales y cul lcs. Ouros mas referirian a una empy COmO unz or
pero usado en un término con rigor. La organizacion implica una E: Intencional v Formali.

papeles y puestos,

La cstructura organizacional se debe discflar de tal manera que aclare qulén ticne que hacer determinadas
mrcds vy quién cs cl rcsponsable dc cicrtos r Jtados, lo cual cli los obsticulos al desempefio

dos por la cc ion y la incentidumbre de la asi ion y proporciona redes de toma de decisioncs
y dc comunicacioncs que reflcjan y respaldan los objctivos de 1a empresa.

Los papcles que cumpicn las personas deben di rac que sc realicen las
actividades requeridas y que éstas se adecuen cntre si de modo que se pueda trabajar grupalmente de forma
ininterrumpida , con eficacia y cficiencia. Es indudablc que la mayoria dc los inistradores que

con su funcién cstablecen éste tipo de estructura intencional.

El primer paso para organizar, quc por légica se deriva de la planificacion, cs ¢l proceso de diseffo
organizacional.

El disciio organizacional ¢s cl proceso c¢n ¢l cual los gerentes toman decisiones para clegir la cstructura
organizacional adccuada para la estrategia de la organizacién y cl entorno en ¢l cual los micmbros de la
organizacion poncn cn prictica dicha cstrategia.

La estructura organizacional ¢s un marco quc preparan los gerentes para dividir y coordinar las actividades
de los micmbros de la organizacién.

Por lo tanto ¢l discfio organizacional hace que los gerentes dirijan 1a vista en dos idos al mi iempo:
hacia el interior de 1a organizacion y hacia ¢l cexterior de la organizacién.

Los conocimicntos del disciio or izacional han ido cvoluci do a lo largo del siglo.

Como las estrategias y las circ ias del cntorno or izacional son di unas dc otras, existen
toda una scric de cstructuras posibles para una organizacién, por lo cual la toma de decisiones sobre el
disciio de 1a estructura organizacional cs muy importantic en la técnica de andlisis del discfio.

1.2 LA IMPORTANCIA DE ORGANIZAR.
Emest Dalc describe 1a organizacion como un proceso de varias ctapas:

1.- Detallar todo cl trabajo que debe ejecutarse para almnzar las metas de la organizacion.

2.- Dividir la carga total dc trabajo cn actividades que SCr ¢jec das en forma légica y cémoda por
una pcrsona o por un grupo de personas.

3.- Combinar ¢l trabajo de los micmbros de 1a organizacién de un modo 16gico y eficiente.

4.- Establecer un mecani para ¢ dinar ¢l trabajo dc los micmbx cnun lodo unitario y armonioso.

5.~ Vigilar la cficicncia dc 1a organizacién y hacer aj paran la y mej 1a.

Por lo tanto la importancia de organizar radicara en que al coordinar todos los csfucrzos del personal con
quc sc cucnta, asi como de la mfmcstmctum y capital con quc cucnta la empresa, si esta cs llevada

2

doptimamente, los resultados que sc prc serin b




1.3 Organizaciéon Formal e Informal.

La organizacion formal significa casi siecmpre la estructura imtencional de papeics cn la cmpresa
for orga da. Sin ecmbargo, describir una organizacion como formal no significa quc hay algo
inherenticmente inflexible o indcbidamente limitante cn clla. La estructura dche de proporcionar un ambi

en ¢l que ¢l desempeito individual, tanto actual como futuro, contribuya con la mayor cficacia a alcanzar las
metas del grupo.

La organizacion formal debe de ser flexible.

Sc considcra como Organizacion Informal cualquicr actividad personal conjunta sin un propdsito colectivo
conscicnie, aunque contribuya a resultados colectivos. De ésta forma , las relaciones informales que sc
cstablecen en un grupo dc personas que jucgan ajedrez durante la hora de comida pueden ayudar al Iogm dc

Ias metas organizacionales. Es mucho mus ficil pedir ayuda para soluci un probl de la or
a alguicn que sc conoce p , aun do sc cncuentre cn un departamento diferente, que a
alg\ucn que solo conoce como un bre ¢n un organigr

Otro concepto nos explica a 1a organizacién informal como una red de relaciones pcrsonnlcs v sociables no
cstablecidas ni requeridas por la organizacioén formal pero que se producen csp a dida de
que las personas sc asocian entre si.

1.4 Conceptos y Principios Bidsicos de la Teoria Clasica de la
Organizacion.

El Enfoque Tradicional.

La idca fundamental del enfoque tradicional consiste en que toda norma o principio administrativo es bueno,
si con cllo sc abticne ¢l miximo dc produccién.

Dentro de éste enfoque ubicamos la administracion cientifica de Taylor, la escucla organicista de Fayol y la
organizacién Burocritica de Weber.

El nivel de andlisis y los instr congc les de cada la, asi como sus aportacioncs y criticas a la
teoria de la organizacion sc explican a continuacién:

La Administracién Cientifica.

La administracién cicntifica surgi6 cn resp al crecimi acclerado y desorganizado de las cmpresas y
1a nccesidad de 1a comp ia y la cficacia de las organizaciones provocada por la Revolucién
Industrial.

El instrumento conceptual que utiliza la administracion cicntifica consiste cn la aplicacién del “Método
Cicntifico” al dio dc la administracion y en particular al de la tarca del obrero.

La preocupacion escncial del taylorismo es la mixima cficiencia di Ia especializacion de 1a tarea del
obrero. Para lograrlo cs indispensable ¢l estudio de ticmpos y movimi dc una or izacién funcional

basada en la discusién del trabajo, especialmente a nivel de los pucstos infcriores por un lado y del trabajo
fisico y mental por el otro.




‘Taylor concluye de sus estudios cuatro principios gencrales:

1. El desarrollo dec una verdadera ciencia: Sc reficre a que la administracion debe abordarse cientificamente,
Es dccir, ituir ¢l conocimi empirico por ¢l conocimi cicatifico i la aplicacion dct método
cientifico, observacion, control de variables en la experi i6n y for ion de leyes generalces.

2. La scleccién cientifica del trabajador: Sc debe reclutar y seleccionar al trabajador con base en cada
especializacion. De este principio surge la idea de buscar a personal “idonco™ para cl puesto.

3. La educacién y cl desarrollo cicntifico del obrero: Suponc que para quc cxista un verdadero trabajo
especializado y cficiente debe capacitarse previamente al trabajador.

4. La coopcracion: Como principio, suponc quc cl! trabajo de la organizacion se basa en rcglas o normas
administrativas descubicrtas mediante ¢l método cicntifico. Por esta razén los obreros no pucden ir en contra
dc ellas, sino, al contrario, cooperar cn su aplicacion. La prosperidad de la organizacion implica Ia
prosperidad dcl obrero.

La Escuela Organicista.

Dentro de csta cscucla encontramos la obra de Fayol, los principios de Limitacién de Urwik, dc
Departamentalizacion de Gulick y de organizacion de Mooney.

Taylor analiza la especializacién de la tarca del obrero y Fayol 1a especializacién de las funciones de la
gerencia.

La preocupacién bdsica de csta la organicista cs la eficicncia de la empresa mediante la
forma y disposicion de los 6rganos comp dc 1a organizacidn y de sus interrclaciones csiructurales.
El resultado de csta preocupacion consiste cn destacar la estructura y funci i de la or izacién. Por

lo que sc considera también como 1a teoria formal de 1a organizacion.

Fayol dctermina las actividades bdsicas de una cmpresa induostrial cn scis categorias cn su obra
Administracion industrial y general:

Técnicas (produccion)

Comerciales (compras ventas ¢ intercambios)

Financicras (consecucién y uso éptimo de capital)

Scguridad (proteccion de la propiedad y de tas personas)

Contables (incluyendo estadisticas)

Admini ivas (pl i6n, organizacién, mando, coordinacién y control)

mepnge

Divide su obra ¢n tres apartados:
A) Cualidades Necesarias del Administrador:

Fisicas
Mecentales
Morales
Culturales
Téenicas
Expericncia.




B) Principios Generales de Administracién:

Divisién del Trabajo: C ituyc la cspecializacion del trabajo con cl fin de concentrar las actividades para
lograr la mayor cficiencia.

Autoridad y Resp bilidad: Rep! cl derecho de dar ordencs y poder para exigir la exacta
obedicncia.

Disciplina: Es una condicién absol indisp blc para la of ion ar i dc la cmpresa, sin
disciplina ni P pucdc prosp

Unidad dc Mande: Un cmpleado debe recibir ordenes de un solo supcerior.

Unidad de Direccién: Solo debe de haber una cabeza y un plan j para las actividades con ct
objctivo.

Subordinacién del Interés individual al Interés G al: El i ¢s de un lcado o dc un grupo no dcbe
P! 1 sobre cl interds de la or izacién

Remuncracién Personal: La compensacién debe scr justa y, cn lo posible, debe satisfacer tanto al personal
como a fa empresa.
Centralizacién: Estc principio cs ial
organizacion.

cn la or izacién y constituyc una consccucncia natural dc la

Cadena Escalar: Es una cadena jerdrquica que va desde los superiores o autoridad méxima hasta el nivel
mas bajo.

Orden: La organizacién dcbe proporcionar un lugar ordenado para cada individuo. Un lugar para cada
quicn y cada quien en su lugar,

Equidad: La igualdad y scntido de justicia deben prevalecer en la organizacion.

Conscrvacién del Personal: Sc requicre tiempo para que un picado sc adaptc a su trabajo y se desarrolle
con cficiencia.

Iniciativa: En todos los niveles de 1a estr or izacional el ahi y cl esfuerzo sc contemplan con la
iniciativa.

Espiritu de Grupo: Esic principio destaca la col iencia del trabajo cn grupo y ¢l mantcnimicnto de

relaciones interpersonales.

C) Los el tos de la administracién:
Asi define Fayol a los clementos del proceso administrativo:

Plancar cs visualizar ¢l futuro y trazar cl programa dc¢ accion.

Organizar cs constituir ¢l doble organismo material y social de 1a ecmpresa.

Dirigir cs guiar y oricntar al personal.

Coordinar cs unir, armonizar todos los actos y esfucrzos colectivos.

Controlar es verificar que todo ocurra de acucrdo a las reglas blecidas y las 6rd impartidas.




El Principio de la Limitacién de la Autoridad de Urwick.

Urwick. cn realidad no aporta nada nucvo a la teoria de 1a organizacién. Su dio partc det mi nivel de
andlisis de Fayol, es decir, de la definiciéon de los cl dc la admini ion y dc los principios
generales de 1a administracién, tales principios son retomados por Urwick en sus clemcentos.

Principio dc especializacién: Significa que una persona debe cumplir una sola funcién cn un momento
determinado, lo que trae como consecucncia una division especializada del trabajo. Es ¢l principio que da

origen a la organizacion de linca. La de cstaf y funcional.

Principio dc Autoridad: Debe de existir una linca de autoridad claramente definida.

Principio dc Amplitud Administrativa: Sc refi a la limitacién de los colab . o subordinados. Seilal
quc cada supcrior no debe tener muis de cinco o seis subordinados.

Principio dc la Definicion: Este principio sc reficre a la definicion de los deberes, autoridad y
responsabilidad.

El Principio de la Departamentalizacién de Gulick.
Scgun Gulick, Ia division dcl trabajo constituye la basc dc la organizacidon. Dicha division dcbe

fundamentarse en cl principio de homogencidad, ¢cs decir, reunir de 1a misma unidad las personas que
cjecutan ¢l mismo trabajo, mediante ¢l mismo proceso, para la mi cli la en ¢l mi lugar.

En otras palabras, cxisten varias posibilidades de que las unidades orgsinicas sc especialicen en funcién de:

La naturalcza de los scrvicios que prestan.
La categoria de la poblacién o clientela, objeto de los servicios que prestan.
Lazonao tspncno

organizacién.

Los Principios de Organizacién de Mooney:

Mooncy, junto con Railey, desarrollé cuatro principios les de la admini ion:

1. El principio dc la coordinacién: Establece las bascs para la unidad de accién en cl logro de un fin
comun.

2. El principio de escalar: Destaca la organizacion jerirquica y de autoridad.

3. El principio dc la definicion funcional: Constituye la forma de organizar y delegar tarcas de las
unidades organicas.

4. El principio dcl cstaf: Su caracteristica bdsica cs la ascsoria ¢ informacién.

La Organizacién Burocritica.

Weber no define a la burocracia, mis bien sefiala sus wmcu:risums, las cuales dclcrmma mediante la
utilizacién dc los tipos idcalcs como método de andlisis y de las observaci y experi sobre el
terreno.




El tipo idcal de burocracia sc iza por los si

Alto nivel de especializacion

Jerarquia establecida mediante reglas.

Scleccién de personal con la base de la competencia técnica.
Scparacion de la fortuna privada y pablica.

La burocracia es un sistema juridico-politico abstracto, formal y previsible.

Woeber deriva la organizacién burocritica de su tipologia de 1a o inacién, segun la cual, a cada llpo dc
denominacion, (carismatica, uudlcmnal lcgal) comspondc un tipo de or izacion. A la d i
carismitica corresponde una or zacion lc, a la d inacién tradici 1 corresponde una

izacion patri ial ¥ feudal, y por altimo a la d& ion legal cor dc una or izacién
burocr:hlm

Disfunciones Burocriticas.

Gouldner, Selznick y Mecrtonb analizaron las disfunciones de la organizacién burocritica. Destacaron las
formas dc desviacion, debidas al establecimicnto de sistcmas de control, en los objetivos organizacionales.
La disfuncién segin Gouldner sucede cuando ¢l control, mediantc ¢l desarrollo de reglas generales e
impcrsonalcs, provoca un aumento dc la supervision y de las rclaciones de poder; sc¢ manifiesta cl
autoritarismo y s¢ busca cl poder mas que los objetivos de la organizacion.

Para Merton, la disfuncion aparcce cuando c¢l control, i procedimi dndar, provoca la
conslitucion de un cspiritu de cucrpo y un cspiritu de servicio, quc hacen que los micmbros de la
organizaciéon pugnen porque su servicio administrativo Heve a cabo el mejor procedimicnto de trabajo y de
¢sta mancra se regalan los objetivos de la organizacion.

Selznick parte de que la delegacion de la autoridad trac como ¢ ia cl blecimi de varios
centros auténomos quc provocan disfunciones, ya que buscan lograr los propios objctivos y no los dc la
organizacion en gencral.

Aportaciones de la Teoria Clisica.

El cnfoque clisico aporta los conceptos de la organizacién y de la administracion para cstr una teoria
valida. Taylor proporciona los conceptos sobre:

La division del trabajo y 1a especializacion a nivel de la tarea del obrero.

La organizacion funcional, scgin la cual ¢l supervisor debe estar especializado ¢n un drea y contar con
autoridad funcional, a diferencia de la unidad dc mando.

La scparacion cntre la pl:mcacu’m a cargo de los d:rccuvos y de 1a operacién a cargo de los trabajadores. La
autoridad provicne de la cima de 1a pirimid quica y sc delega hacia abajo.

La dicotomia linca-cstaf que da origen a la organuacxén lincaly a la organizacion funcional.

E] principio de excepcion.

La cstandarizacion del trabajo mediantc estudios de ticmpo y movimicntos.

El plan de incentivos en 1a administracion de sucldos y salarios.

El uso de los principios cicntificos y no intuitivos en cl jo de 1a or izacion
Fayol y sus principales scguidores como Gutick, Urwick y M prop: los conceptos:
El concepto dec administraciéon basado cn ¢! proceso administrativo de pl ién, or izacion, “mando”,

coordinacién y control.




Los principi les de admini ion sobre la division del trabajo. La idad de do, la
coordinacién, ¢l pnnc:pm cscalar y el principio de estaf.

Los conceptos sobre la estructura de la organizacion, como la cstructura piramidal, ¢l principio dc cadena
cscalar, delegacion de la autoridad y criterios de departamentalizacion.

El hecho de que la ad inistracion dcbia ick como un po dc dio independi es decir,
como una ciencia.

Woeber y sus scguidores aportan los conceptos de:

Racionalidad de la accion administrativa, basada en reglas y pnncnplos |mpcrsonahs

El marco tetrico para cl estudio cmpirico de las organizacionc y picjas, cn ¢l andlisis del
impacto de la estructura social y politica de las organizaciones.

El estudio y anilisis de las disfunci burocriticas.

Criticas al Enfoque Cliasico.

Las principales criticas que sc plantcan a las escuclas y tedricos del enfoque clisico se pucd iren las
siguicntes.

Se considera al enfoque ¢ > como icista, por ¢l hecho de que concede mads importancia a l1a
organizacién formal que al elemento humano y por querer asimilar la tarca del obrero como la de una
miquina.

La especializacion no provoca una mayor cficiencia sino lo contrario: aburrimicnto, monotonia y frustracién

cn ¢l trabajador quc d C la mi tarca.

Una critica especial para Taylor y Fayol cs 1a ausencia de comprobacion cientifica.

Los cstudios del enfoque clisico son limitados pues sc constrificn a tratar unilatcralmente los aspectos de 1a
organizacion. Taylor la produccién, Fayol la estructura y cl proccso de organizacién, y Weber la
racionalidad.

Una critica particular de la organizacion burocratica cs que sdlo sc pueda apli en or izaci que
realizan tarcas rutinarias y no cn organizaciones que sc basan en la creatividad y en la innovacién.

1.5 Conceptos y Principios Bisicos de la Teoria del Comportamiento
Administrativo.

El enfoque del comp i > administrativo surge para Testar ¢l mecani die la teoria clisica.

El instrumento conceptual bdsico lo constituye ¢l grupo de trabajo y su principal ién cs la

satisfaccion del mismo: como medio para lograr los objetivos de la org.amucnén y cl grado dc
compatibilidad entre las necesidades de 1a persona y las de la organizacion.

Ubicamos cn cste enfoque, la escucla de rel. la la behaviorista o conductista, la cscuela
sociolégica de las organizaciones y el desarrollo organizacional.

La Escuela de Relaciones Humanas,

Mayo afirma que la influencia del grupo social sobre ¢l comportamicnto individual es el que determina la
produccién. Las fascs de investigacion fueron las siguicntes:
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Relacién dc variables fisiologicas con 1a productividad. En csta pnmcm fase, Mayo expcrimento en una sala
dc cnsamble, en ia cual parucnpnmn seis 1j quc ar telefonicos, 1a influencia de
variables fisiologi como 1a ilumi ion, 1a h dad, 1a dismi i6n de la jornada de lrabn_]o cl rcposo
elc., cn la produccion. L.'l variabic dependicnte cra la produccién y la variable independi

lah dad, etc., al rel fas variables se¢ encontré que la produccion no era influida por Ias dici
fisicas, ya que sc incrementaba a pesar de la variaciéon provocada.

En csta fase sc concluyd que cxistian fuertes lazos de solidaridad en el grupo experimental que permiticron
producir mds y sc empezéd a sugerir el liderazgo cn ¢l grupo. Estas conclusionces llevaron a Mayo v a sus
colaboradores a cambiar la 1écnica de investigacion.

Entrcvistas: En esta scgunda fasc sc utilizaron variables psicosociales como motivacion y satisfaccion cn ci
trabajo, ¢n relacion con la produccion. La técnica de investigacion utilizada fue la técnica de la entrevista
dirigida que después se modifico a cntrevista no dirigida.

En csta fase sc concluyd quc los factores humanos y sociales como cl status, la motlvac:on cl sistcma de
valores de 1a organizacién y sobre todo cl grupo de trabajo, influian sobre cl P individual en cl
proceso de produccion.

Observacién de grupo. En la terccra fasc sc utilizaron variablcs sociolégicas pucs sc observo cl
comportamicnto del grupo social de trabajo.

En csta fase sc concluyd quc en definitiva ¢l grupo determinaba la produccion de cada lmbajador Quc cran

factores sociales y no psicologicos los que dctcnmnaban la produccn‘)n El de la ia de la
organizacion no sc debe a una mcjor csp y or ion, como lo pi dc ¢l enfoque clasico,
sino a la armonia basada en 1a interaccién y motivaciéon de los micmbros de la or izacié

La Escuela Conductista.

La escucla del compor i » administrativo surge de la teoria de las relacioncs sociales y su enfoque cs de
modo predominante psicolégico y motivacional, pucs analiza principalmente 1a conducta del individuo en la
organizacion.

En csta escucla se ubican los estudios dc Douglas Mc Gregor sobre la tcoria X y 1a teoria Y ¢n los estilos de
Ia dircccidn, los cstudios de Argyris sobre ¢l comportamicnto organizacional y los cstudios sobre la
motivacién de Maslow. Sin ecmbargo, los autores mas importantes de la escucla son Herbert Simon y James
G. March.

Hcerbert Simon parte de la critica que hace a los principios les de a administracion de los clasicos
para claborar sus idcas sobre ci comportamicnto dec los individuos cn las organizacioncs. Critica
principalmente los principios de Urwick y Gulick. Las principales criticas son las siguientes:

1. El principio de cspecializacion no ¢s una guia para constituir una unidad orgini Simén afirma
quc los critcrios de cspecializacién son relativos pues la distincién entre los objetivos y cl
procedimicnto es artificial, ya que los objetivos pueden clasificarse por orden jerarquico. Lo que
aparcce en un nivel como un fin constituye cn otro un procedimicnto.

2. El principio de la idad de do no isfacec la or izacién porque cs contradictorio a las
necesidades de especializacion.
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3. El principio dc limitacién del nd de sul inados ¢s bid lati Slscaﬁmmqucla
fici i dministrativa sc obticne di un ¥ de nivel qui en la
organizacién y por otro lado sc cucnta con lres, cinco y hasta once subordinados en una gran
organizacién en la cual sc desea la simplificacion de las operacionces, cntonces se desarrollard una
mayor cantidad de nivcles jerdrquicos si se sigue esie principio.

4. Respecto a la departamentalizacion de Gulick también existen problecmas en su aplicacién, ya que
una unidad organica pucde depender de cuatro criterios a la vez.

En otros lérmmos, Simon concede la importancia a las decisiones que se toman cn cl scno de las
orgal NC ich a la or; izaciéon como tomadora de decisiones. por lo que trata de explicar los
factorcs quc determi y ob tizan la toma racional dc decisiones.

Para cstudiar 1la mancra mas eficaz de distribucion del poder de decision en ¢l seno de la organizacion
convicne preguntarse primero cémo esti distribuido este poder realmente, cudles son las decisiones que toma
cada individuo o grupo dec individuos y cuales son las influencias que sc cjercen sobre cllos en ¢l momento
dc tomar decisioncs.

La inmtencién dc Simon no se realizé ya que solo aporté una mayor precision conceptual a principios,
nocioncs y catcgorias establecidas por la administracion cientifica.

La Escuela Sociolégica de las Organizaciones.

Esta la p de ser si is dc 1a teoria clasica y 1a teoria de las relaciones humanas.

El andlisis sociolégico sc centra en cdmo meditar y hacer compatibles los objctivos de los grupos sociales
con los objetivos de la organizacién. De acucrdo con Etzioni la organizacién se caracteriza por:

La division del trabajo, del poder y de las responsabilidades de comunicacion.
La presencia de uno o varios centro de decision.
El reemplazo del personal.

En ¢l andlisis sociologico de las organizaciones sc¢ trata de conocer las motivaciones de los individuos, los

conflictos, ¢l proceso de toma de decisi v los fend de reforma o de resistencia al cambio y ¢l poder
dc las organizaciones.

Ewrioni propone la tipologia siguicnte:

Organizaciones cocrcitivas, donde ¢l poder impone por la fucrza fisica o di [~ les basados cn
premios y castigos.

Organizacioncs utilitarias, donde ¢l poder sc basa en el control de los incentivos cconémicos.

Organizaciones normativas, donde ¢l poder sc basa en conscnso sobre objetivos y métodos de of izaci6

El Andlisis del Poder de las Organizaciones.

Michel Croizer fuc ¢l pioncro, su punto de vista es quc toda organizacién sc cstructura alru:bd:)r de
relaciones de poder, que pcmmcn cfectuar la medicién entre los objctivos a al ylosr

indispensables para su i 6n. Ademis, ponc de ifi quc cl dio dc los

actitudes y sentimientos de los diversos grupos de la organizacion constituye la unica mancra de defender las
relaciones de poder.




El Desarrollo Organizacional.

El desarrollo organizacional (D.O.) repi ial un csfucrzo pcdagégwo y educativo oricntado
a cambiar actitudes, valores, comportamicntos y la estr dc la orga ion cn forma plancada para
adaptarla a un medio que s¢ modifica y evoluciona sin cesar.

Los instr s conceptuales que utilizan para reeducar cl compor i > h ¥ mejorar las

relaciones sociales son la dinamica de grupos, técnicas de < ion y g0 i de
confrontacién, talleres de trabajo, obscrvacién participante, cntrevistas. cic.

Estas técnicas las aplica en los laboratorios de sensibilidad mediante ¢l grupo T (T Group), con cl propésito
de analizar al individuo y al grupo como agentes de cambio para adaptar la organizacién al medio.

Leland Bradford es cl creador del grupo T; Blake y Mouton proponen los tipos de desarrollo evolutivo,
revolucionario y sistemitico que se han aplicado a los estudios de modernizacién administrativa: y ¢l modelo
organizacional llamado red gerencial.

Warren Venis por su parte cstablece que son cuatro las condicioncs que dicron origen al desarrollo
organizacional.

1. Una transformacién rdpida ¢ incsperada del ambicnte organizacional.

2.Un del fio de las organizacionc
3. Una diversificacién crocncntc asi como una gr.ldual complcjidad de la tecnologia moderna.
4. Un cambio en ¢l compor istrativo debido a:

a. Un nucvo concepto del hombre basado en mayor conocimicnto de sus complcjas y
mudables necesidades, lo que sustituye 1a idea de hombre ultra simplificado, inocente y del
tipo mccanizado.

b. Un nucvo concepto de poder basado ¢n la colaboracién y cn la razén, la cual sustituye al
modelo de poder basado en la coaccién y la amenaza.

c. Un nucvo concepto de los 1 or ! basado cn idcas hummsuoo-
democriticas, 1o cual sustituye ¢l sistema de valores desp y icista de la
burocracia.

Los modclos del desarrollo organizacional que s¢ enfocan a los cambi dc compor i son
princip cl anilisis transaccional, las reuniones de confrontacion y los laboratorios de sensibilidad.

Aportaciones del Enfoque del Comportamiento.

La escuela de relaciones humanas aporta nucvos conocplos a la teoria de 1a organizacion los cuales amplian

y preci las demi del compor istrativo. Estos ptos son principal los
de:

Organizaci6n Informal: Es cl conj de i >ciones y relaci quc sc blecen cntre los micmbros de
1a organizacién.

Motivacién: La motivacién cs la i6n persi que lleva al individuo a formas dec compornamicnto

conducentes a Ia satisfaccion de una o mis nocesidades.

Liderazgo: En cl lider se reinen dos condiciones inseparables: 1a infl iaylap




Dm.’xmnu:dcgmpos Blamma“delos' " de los comp delgxupoqucpuedcnmvarsc

imulos y motivaci cnel ido dc mayor ar fay de las rcl.
Grupo informal: Es la organizacion h de la cmp que define sus objetivos, sus normas y reglas de
comportamicnto, sus formas dc r o y i 1! su cscala de valores, sus creencias y
expectativas.
Rcelaciones Humanas: Los individuos d de la or izacion participan cn grupos soctales y sec manticnen

cn una constate interaccion.

Administracién Participativa: Sc logra motivando a los cscalones inferiores de la organizacién a que
participen cn la solucién de los problemas.

La principal aportacion dec la cscucla de sociologia dc las organizaci cs su i de si i la
organizacién formal ¢ informal y ¢l avance hacia la tecoria de sistcmas.

El desarrollo organizacional proporciona con precision ciertos ¢ os como los de:

Cambio: El cambio organizacional ¢s un conjunto de modificacioncs cstruc lcs y de comp i >

dentro de una organizacion.

Cultura Organizacional: Es un modo de vida, un sistema de crecncias y valores, una forma aceptada de

ion y dc relaci que caracterizan a una organizacién. Por otra parte en ¢l desarvollo
organizacional son importantes ¢l aprendizaje de nucvos comportamicntos de panticipacién y de compromiso
a través de diversas técnicas grupales, y también la aportacion de modelos como red gerencial.

La cscucla de comp i dministrativo aporté pri

La teoria de las decisiones.

La tcoria del cquilibrio organizacional. Es esencial una leorla dc la mouvauén quc pucde compl’obalsc
mediante estimativas cmpiricas relativas: a) al dc los particig con resp

permancncia o retiro de una organizacion; cs una vannblc depende de 1a obscrvacion y b) al balance dc los
incentivos y conlnbucnoncs dc cada participante, medios ¢n funcién de utilidades; ¢s una variable que
" de de esti

La construccién de las ciencias del comportamicnto cn cinco 4reas principales: 1. teoria de la personalidad;
2. dinimica interpersonal, 3. comportamicnto dc grupos, 4. comportamicnto intcrgrupos y S.
comportamicnto organizacional.

Criticas al Enfoque del Comportamiento Administrativo.

Las principales criticas que sc hacen a la 1a de relaci h son quc sc despl al otro

de los clisicos; una visién inadecuada de los p de la or izacién, pues cl conﬂlcto enuc los
intereses individuales y los de la organizacién no sc 1 lusi con las rel

mcjores; los estudios sc limitan a las cmpresas y sc destaca a los grupos informales, sin advertir que no
ticnen Ia relacion que se p dc con la productividad.

Las principales criticas a la la dcl compor i dmini ivo se refi alo

La tcoria es descriptiva y no prescriptiva. Existc una mayor preocupacién por describir y explicar cl
comportamicnto quec por construir modclos de aplicacion prictica.

El hecho de consid la cstr or izacional como una estructura de toma de decisiones, puede dejar
dc lado los aspectos y procesos interpersonales ¢ incurrir de nucvo cn la organizacién.
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Sc critica a 1a escucla socioldgica por 1a auscncia de prog organi les y por la precision de
los componentes y relaciones de 1a organizacion que Ia teoria de sistecmas desarrotlé posteriormentc.

El desarrollo organizacional recibe las criticas siguicntes:

Carencia de originalidad y delimitacion dc su arca.

No es una (coria novedosa, los métodos y procesos del D.O. son relativ i sc d

con nucvos nombres.

El D.O. al destacar cl ecntrenamicnto de sensibilidad cn ¢l laboratorio. corre cl ricsgo de transformarse cn
una técnica terapéutica alcjada de los objctivos de 1a organizacion.

1.6 Conceptos y Principios de la Teoria Moderna de la Administracién.

En cstc cnfoque ubicamos a la (coria ncoclasica, la tcoria cuantitativa, la teoria de sistemas, la
administracién por proycectos y la admini ién dgica

La Teoria Neoclasica.

En la tecoria ncocldsica sc ubican los autorcs modermnos del proceso admini ivo y la administracién por
objctivos (APO).

Escuela del proceso administrativo.

Los partidarios de csta la consid 1a administracion como ¢l descmpeiio de ciertas funciones
administrativas bidsicas que constituyen el proceso. Se define la administracién como la ejecucion del
proceso de plancacién, organizacion, dircecion, coordinacion y control.

La cscucla procesalista utiliza como instrumento conceptual bisico los principios y funciones. La
organizacion no ticne relacién con cl medio y su principal preocupaciéon es el establecimicnto de una.
cstructura organizativa adccuada. -
Entre los autores que cstudian la administracién bajo este enfoque estén:

Terry explica la existencia dc cuatro funciones fundamcntales del proceso administrativo que constituyen los
medios por los cuales administra un gerente:

Plancacion, Organizacion, Ejecucion y Control.

Koontz y O' Donnell agrupan las funcioncs del administrador cn las actividades de planeacion,
organizacion, ascsoria, dircccion v control.

Newmann, Summer y Warren dividen la tarca administrativa en organizacion, planeacion,
direccion, evaluacion y control.

La Administracién por Objetivos.

Druker cstableci6 una teoria muy difundida actual que cs la admini i6n por objctivos (APO).
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La APO e¢s un enfoque oricntado hacia los resultados, mésqucalalamqucdebelmlmlse Por ello,
inicnta crear una estructura orginica lo mas flexible posible. Por cj la d 16

p de 1a autoridad estd
implicita y se¢ deriva de los objetivos que dcbcn almmnrsc y sobre todo de los " medios de que disponc el
gerente para poder alcanzarios. El limite de tal & ion reside preci de los limites de los medi
La APO prende los sigui 1
Establecimi conjunto de objctivos entre cl ciccutivo y su superior.

Establecimiento de objetivos por cada posicion. El gerente determina los sesultados por alcanzar de cada
drca.

Interrelacion de los objetivos.

tablecimi de de revision y reciclaje: a) Establecer los objctivos para ¢l primer aiio; b) cvaluar;
¢) efcciuar los reajustes necesarios, d) establecer los objetivos del segundo afio.

Se destaca 1a medicién y ¢l control de los objetivos.

Se involucra mis al gerente cn ¢l control de los objetivos y metas.

Se determinan dos tipos de objetivos:

Objetivos orginicos: donde deben establecerse objctivos, especialmente en:
La posicion del mercado.

La productividad.

La innovacién.

Los recursos financicros.
La mano de obra.

Objetivos funcionales: Sc refieren a las actividades funcionales de la or izacié

tales como:

Objctivos del mejoramiento, vinculados al desarrollo de la organizacion.
Objelivos de capacitacion y adiestramicnto del personal.

Objctivos de “coyuntura™ o “especiales™, correspondi alas idadk Ics de 1a organizacid

Objctivos que resultan de Ja definicién de funciones.
La Teoria Cuantitativa.

En esta escucla sc explicard ademis de la teoria cuantitativa, aqucllas té

Esta escucla sc origina cuando sc incorporan a la administrac

generalmente bajo el nombre de “investigacion de operaciones™ y que sc encucntran vinculados a la lcoria de
las decisiones aportado por Simon.

Lok ®

En csta técnica se concede importancia primordial a la toma dc decisiones basada y apoyada en modelos y
ccuaciones matemiticas. Estos contribuycn modclos racionales para 1a toma dc decisioncs.
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Secgin la concepcidon de la teoria de las la or

comprendce tres ctapas:

cquivale a un proceso decisorio que

1. Etapa de la invencion y andlisis de los diversos cursos de accion (disciio y plancacnén).
2. Etapa de las ocasiones que exi decision (inteligencia, segan cl enfoq ).
3. Etapa de scleccion de un curso de accidén determinado (cleccion).

La investigacion de operaciones tiende a proporcionar un apoyo racional cn este proceso decisorio.

Newmann, Summer y Warren sciialan que ¢l procedimi > de investigacion de op i ticne tres
caracteristicas:

1. Sc expresan problecmas con simbolos matemiticos.

2. Para cada problema sc¢ formula un conjunto dc ccuacioncs. o sca un “modclo™.

3.Dcben proporcionarse datos cuantitativos para cada una dc las variables. asi como sus
pondcracioncs.

Kast y Roscnzweig scilalan quc cxistc un < cn las

investigacion de operaciones.

igui fases en cl proyccto de

1. Formulacién de problema.

2. Construccion de un modelo atico que rep! cl si bajo cstudio.
3. Obtencion de una solucién con ¢l modelo.

4. Prucba del modelo y de la solucién derivada del mismo.

5

6

. Establecimicnto de controles sobre la situacion.
. Implantacién de la solucién: Instrumentacion.

Técnicas Cuantitativas.

La investigacién de operaciones utiliza las sigui écnicas de modclos racionali

Teoria de los juegos: Sc cmplca para determinar 1a estrategia 6ptima de una situacion de competencia. Su
finalidad cs estudiar como un “jugador™ pucde librarse dec los efectos al azar y de los ardides de su opositor,
utilizando matemiticas avanzadas. Sc aplica a problcmas de productividad.

Teoria de las colas (o filas de espera): La mayoria dc los modelos suponen la distribucion especifica de los
ticmpos de espera, ¢s decir, de las demoras ocurridas cn alguna parte del scrvicio. Se aplica en sistemas de
recaudacion o de trifico.

Teoria de red: Incluye cl PERT y ¢l CPM quec son diagramas de redes y flechas que tratan de identificar ¢l
camino critico al establecer una relacién directa entre los factores tiempo y costo, lo que constituye cl
llamado “6ptimo econémico™ de un proyecto.

Teoria de decisiones: Analiza tanto las clecciones racionales, basadas en ct dio de una si ion dada,
asi como también sus posibles consccucencias.

Ingenieria de sistemas: Esta 1écnica sc define como la plancacion cientifica, el discfio, la evaluaciéon y la
construccion de si homb A

I’rogramaczén lineal: Es una técnica basada cn formaciones dc dlgebra cn matrices, la cual, mediante el
istro dc infor i6én adecuad. formulado, cs capaz dc producir soluciones matem:ticas éptimas.
cn términos dc maximizacion y minimizacién de algian objetivo definido.
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Progr. i6n dindmica: Es un método de optimizacion de si o dc rep i Ati en
cl cual sc pasa por fases 0 secucncias. Su punto de partida s un , 1t d de izacié
una politica es 6ptima si en un periodo o fasc dado, cualesquicra que hayan sido las decisiones ptoccdcnlcs
las decisiones que han de ador han de cc ituir una politica 6ptima al tomar cn cucnta cl resultado dc
las decisiones procedentces.

Probabilidad y estadistica: El lisi distico es ¢l método dc obtener la misma informacién con una
cantidad menor de datos. Sc aplica ci control de calidad.

AModelos de simulacién: Son utilizados para prever una situacion descada cn ¢l futuro y sus posibles
consccuencias. Se aplica en ¢l disciio organizacional y cn la plancacién.

Teoria de Sistemas.

La teoria de sistcmas pretende ser la punta de la lanza del movimi interdisciplinario y académico, ya quc
trata de reducir los problemas que s¢ presentan cn la especializaciéon producida por la fi i6n del
conocimiento.

Fuc Von Bertalanfli, bidlogo alecmin. quicn desde 1947 ya definia y estructuraba una teoria gencral de
sistcmas, Scgun la concepeién de von BertalanfTi, dicha teoria pretende aplicar un modelo teérico conceptual
que reflgje la realidad con mas propiedad que la de los modclos enunciados por la fisica o las ciencias
naturales. Un modelo que sirva de instrumento de andlisis para tratar probiemas de varias variables y no
solamente de dos como tradicionalmente sc hacia.

La teoria de sistemas, ¢s un modelo hipotético-deductivo, formal y abstracto aplicabie a difcrentes fenémenos
concretos que corresponden a diversos objetos de estudio.

Conceptos basicos de 1a teoria de sistemas.

La teoria de sistemas utiliza conceptos especificos aportados por otras cncncms y por su propio desarrollo.

Los cualcs son: Conceptos de sistema, cntropia negativa, 1 rctroali ion, caja negra,
equifinalidad y sc explican a continuacion:

Concepto de Sistema.

Un sistema ¢s un todo compucsto por p.mzs quc intcractian entre si con una finalidad definida. Los
sistemas sc integran dc un j de s que trab agr para cl objctivo gencral del
todo. Los clementos, las relaciones y los objetivos constituyen de csta fomla los aspectos fundamentales de la
definicién de sistema,

Concepto de totalidad.

1 15 4

El analisis estructural al definir la estructura como una rcunién de varios dc una d y cuyas
propicdades dependen parcial o total dec las propicdades de 1a totalidad, hace referencia al concepto de
sistcma.

El anilisis mtmc(uml ¥y funcional al considerar la rcalidad social como una “iotalidad™ compucsta de
interdep v de la cual sc deben buscar las leyes gencrales, aportaron un concepto de
totalidad cn la tcoria de sistemas.
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Concepto de entropia negativa.

Las caracteristicas principales de un sistcma cerrado son, su aislamicnto del medlo Y su tcndcncm a
orientarse hacia un equilibrio cstitico con un miximo de entropia, cs dccnr ta < de
cerrado a desplazarse hacia un estado cadtico, d denado o desor

El desorden, la desorganizacion, sc conocen como 1a entropia de un sistcma cerrado.

En cambio, cl sistcma abicrio sc utiliza para describis y explicar el comp i dc organi vivicnlcs
(sistcma social, sistcma biolégico) que estan en relacién dindmica con su medio y sc manticnen ¢n continua
incorporacién con su energia, la £ ion dec la mi y exportacion de productos.

El sistema abicrto ticnde a difcrenciarse, a ser mas hetcrogénco y a obtener un alto grado de orden y
organizacién. Los i quc recibe del medio le permite sobrevivir y transformar le cntropia cn entropia
I iva por la dencia a niveles mis altos de 1a organizacion.

Dicho de otro modo, la tendencia natural de los sisicmas cerrados hacia ¢l desorden y 1a mucrtie cs su
entropia y ia tendencia de los si abicrtos al orden y a la supervivencia es su entropia negativa.

Concepto de homeostasis (estado estable).

El concepto de homceostasis denota dos sentidos:

1. El imi ) de la peratura corporal y otras variables fisioloégicas a través de los
do ' =
2. Laad i6n y lacién orginica en gencral.
A través del proceso de retroali ién cl si recibe conti infor ion del medio, lo quc lc

permite adaptarse y regularse. El sistema abicrto sc adapta a su medio cambiando y modificando sus
clementos intemos. Ello conduce a explicar el concepto de retroalimentacién.

Concepto de retroalimentacion.

El concepto de retroali ion significa cn cc ia cl imi dct flujo de
informacién quc permite al sistema conocer su desviacion y autocorregirse y mantenerse ajustado.

Concepto de caja negra.

Caja ncgra es un sisicma cquivalcente a un si o compilcjo cn ¢l cual las interconcxiones
son tan que no pucden describirse detalladamente.

Concepto de equifinalidad.

El concepto de equifinalidad sc deriva de La distincion entre si bicrto y si cerrado.

En cualquier sistema cerrado, ¢l cstado final el cual atiende esta invariabl determinado por las
condiciones iniciales.

En cambio cn un sistcma abicrto se¢ pucde alcanzar ¢l mismo cstado final particndo de diferentes condiciones
iniciales ¥ por difcrentes caminos.
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La organizacién como sistema abierto.

Laor izacién dc un si abicrto en interaccién con ¢l medio.

El cafoque dc sistcmas abicrtos define los rcpcuuvos cnclos de i 1 1 i6 ducto ¢ i
renovado, los cuales ¢ prende cl delo de or

Insumos Sistema de Productos
(entradas) transformacion (salidas).

Flujo de materiales/ Energia / Informacion.

Las caracteristicas de los sistemas abicrtos son:

1. Laimportacion dc encrgia.

2. La transformacion.

3. El producto.

4. Los sistemas como ciclos de cventos.

5. Laentropia ncgativa.

6. El insumo dec informacion.

7. El ch blc y la h is dinA

8. La diferenciacion.

9. La cquifinalidad.

Otros autores determi que la or izacién como si social estd por los subsi de
a) metas y valores, que oricntan al 11 de 1a or izacion; b) subsi écnico, que estd definido por
la especializacién y habilidades técnicas, 1a tecnologia y 1a distribucién cspecial de las i taci <)
subsistcma psicosocial, quc¢ comprende las actitudes, aspiracioncs y valons dc los micmbros dc la
organizacion; d) subsi estructural, que indica la dlwsn’)n del trabajo adi ivo, la j quia, la
coordinacién, la icacién y ¢) sut B que relaci las insti lécmms e

institucionales con ¢l medio.

La Administracién de Provectos.

Este tipo dc administracién cs un cnfoque que sc ha introducido debido al i ¢s y necesidad de vincular la
organizacién a la programacion y en particular ¢l desarrollo de proyectos de inversion dentro dc la tecmm
del pr dc prc En cste cnf s en forma pr dial 1a pl ion, la

y control de los proyectos a desarrollar por la organizacién.

Sc consideran, por lo tanto, algunos cambios importantes de la estructura tradici 1 dc la or 0
basada cn las lincas de autoridad jerarquica y funcional, por otra organico-flexible y ajustable a las

necesidades del proyecto, que otorga autoridad al director o encargado del proyecto desde ¢l inicio hasta su
tcrminacién.
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Las caracteristicas comunes a los proyectos pucden agr cn las si;

1. Son finitos cn cl ticmpo.
2. Son csfucrzos singulares.
3. Conticnen requisitos gerenciales propios.

Los modclos de organizacion por proyectos varian desde la utilizacion propm de la cstructura tradicional
hasta 1a dificacion de una or, i idn por proyectos. Sc¢ pucd los delos de
organizacién por proyectos:

El activador del proyecto (estructura de organizacion tradicional informailmente modificada).

El coordinador dcl proyecto (cstructura de organizacion tradici formada).

El gerente de proyecto (estructura de organizacion matricial)
El gerente gencral del proyecto (estructura totalmente disefiada a partir del proyecto y para cl proyecto).

La estructura matricial constituye la fasc de transicién de 1a estructura tradicional de la organizacién a la
estructura dc organizacion por proyectos.

Sc pueden lar los sigui requisi ini dc una organizacién por proyectos:

Temporal o finita. La organizacion s6lo pucdc existir mientras sc cjecutc ¢l proyecto.

Centrada cn cl objctivo: Todas las actividades funcionales de la or izacién dcben dinarsc para
cumplir los objctivos.

Flexible: La organizacion debe adaptarse a las condiciones de vzmnmén y permitir ¢l ingreso y salida del
personal y demis recursos a medida que se icra o ¢ 1 su

q

Toma de decisiones rdpida: Sin desechar ¢l principio de autoridad, debe cxistir una toma de decisiones
rapida, mediante la relacion directa entre los micmbros del equipo responsablce de 1a giecucion del proyecto ,
de acuerdo con los requerimientos de las actividades que cada uno ticne asignadas.

La Administracién Estratégica.

La idea fundamcntal de 1a administracién estratégica cs analizar las relaciones cntre la orgammcnén y su
medio competitivo, econémico, legal y fiscal en ¢l cual se para luir en 1a formul. de
una estrategia.

Las definiciones de cstrategia necesari dcben los

Procede de una representacion conceptual de las relaci cntre 1a or izacion y ¢l medio.

Esta somctida a condicioncs de validez. Debe ser compartida por los cuadros directivos.

Es un procedimicnto global y continuo. Relx cl dro dc funci de 1a or izacién y es un cj
periédico. Permite tomar decisi a la organizacién en un medio dindmico.
No cs posible formular 1a cstrategia cuando sc carece de una visiéon i 1 de la or izacion, de sus

objetivos y de su medio competitivo.
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A continuacién sc explicara cl delo ¢ itivo y gias; asi como la plancacién estratégica y las
caracteristicas de la organizacién oricntada a la estratcgia.

Modelo Competitivo y Estrategia.

L.a utilizacién dc un modelo conceptual ayuda a comprender la i6n de la or izacion en su ¢

El modclo sc csqucmalu.a, de acucrdo con Salicnave, mlacwnando lns variablcs estratégicas, como los
productos, mercados. p! . BA de distribucion y el fi que ituyen variables
controlables y las variables del medio como las matcrias pnmas. 1a wcnologia. ta estructura d: la
distribucién. ¢l medio lcgal, las subvenciones, exencioncs de i la da, e! creci
demogrifico y la competencia que constituyen variables de oporlumdad y de obligacién.

Planeacion estratégica.

La pl ion cstratégica ¢ istc cn un

£i racional dec las oportunidades ofrecidas por cl medio , dc los
puntos fucnes y débiles de 1a or izacioén y de la seleccién de un compromiso cstratégico entre los dos que
mcjor satisfagan los objetivos.

Asi, la plancacién cstratégica constituye un proccso que se inicia con ¢l bl de objeti Yy mctas
organizacionales, dcﬁnc cstrategias y politicas para lograr estas metas y desarrolla plams detallados para
gurar la impl ion de ias y con cllo obtencer los fines buscados por la organizacion.

Todo plan cstratégico debe ¢

1. Una descripcion del modcelo competitivo de 1a empresa.
2. Un anilisis explicito dc las ventajas competitivas de la cmpresa.
3. Un cnunciado de los objctivos por alcanzar expresados cn funcion de:

a) Tasa de crecimiento.

b) Secgmento de mercado.

¢) Tasa de rendimicnto.

d) Ticmpo nccesario para ¢l cumplimiento de los objctivos.

4. Una programacion de recursos para cl periodo cubicrto por ¢l plan,
Caracteristicas de la Organizacién Orientada a Ia Estrategia.

La empresa que ponc en prictica 1a administracion cstratégica ticne cicrtas caracteristicas fundamentales:

Es descentralizada.

Su financiamicnto es centralizado.

Ticenc una ori ién de . nia

Es oportunista cn los mercados (ori i6n dc la ok ia) cn los prodi (¢ i6n) y cn su
mancra dc competir.

Hace hincapi¢ en tres niveles de crecimi nivel fi icro, nivel de produccion y nivel de mercadotecnia.
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Aportaciones del Enfoque Moderno.

La escuela del proceso administrativo aporta los sigui conc:

Ofrece una marca conceptual para cl dio dc 1a admini di la explicacién de la plancacion,
organizacion, ctc.

La delegacion de autoridad, que se traduce en problemas dec centralizacién y descentralizacion.

Los lineamicntos del control limitado.
Los critcrios de la departamentalizacion.

La administracion por objetivos aporta los siguientes elementos:

Visidn sistematica de la gerencia, ya quc permitc vincularlos objctivos individuales con los de la
organizacién.

La participacion cn cl establecimicnto de los objetivos de 1a organizacion.

La preocupacion por los resultados y con clio la racionalizacién de recursos y la impl ion de
sistcmas dc control.

Proporciona la basc para la determinacion de objctivos claros en la organizacién.
La teoria cuantitativa permitié:

Introducir nucvas técnicas de plancacion y control en ¢l empleo de recursos matcriales, financicros y
humanos.

Apoyar y auxiliar 1a toma dec decisiones cn ¢l sentido de optimizar cl trabajo y disminuir los riesgos.
La teoria de sistemas aporta las siguientes caracteristicas.

Un modelo tedrico —conceptual (sistema, insumo, proceso de conversion, producto, retroalimentacion)
susceptible de aplicarse a las cicncias sociales.

El conccplo de organizaciéon como si abierto que sicnta las bascs de una nocion integral de la
organizacién y dc la administracion cstratégica.

Un cnfoquc multidisc ipli
distintos clementos.

io de 1a organizacién que permite cquilibrar y ponderar en su justa medida sus

La aplicacidn de conceptos como homecostasis, cntropia ncgativa y equifinalidad en las cicncias sociales.
La administracién por proyectos aporta:

Un nuevo tipo de organizacidon mas flexible y ajustable.
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Un concepto distinto de 1a autoridad, menos jerdrquica y tradicional d de la or P
un tipo dc autoridad mis amplio ya quc pucde abarcar todos los depar cl resp bic del proyecto
pucde tener autoridad para asignar personal de los departamentos a ias actividades del proyecto.

La administracién estratégica aporta:
Una nucva concepeion de la empresa y ¢l medio competitivo.

Técnicas del andlisis del medio. Andlisis de la estructura tradicional, de 1a estructura de mercados y precios:
de l1a estructura fiscal y fegal, y de l1a estructura de los mercados financicros.

1 Licnft

Los instr conc para

un modclo competitivo de 1a empresa.

4%

Los clementos minimos y la mectodoiogia para di plancs icos.

Criticas al Enfoque Moderno.

Entre las principales criticas al enfoque neoclasico sec encucnimn las siguicntes:

Su enfoque cs demasiado rigido y no considera los factores psicologicos y sociologicos de la organizacién.
Sus principios son resultado de gerentes priicticos.

Sc hacen otras criticas de Ja administracion por objctivos cn cl scntido de que 1a actuaciéon de las personas en
relacion con la obiencion o no de resultados cstd sujcta a castigos y recompensas quc no motivan al

trabajador; ¢s posible exagerar los objetivos de corto plazo y olvidar los de largo plazo; y por iltimo, ¢n la
organizacidn tradicional es dificil evaluar resultados de personas y cargos que dependen de otros.

A la teoria cuantitativa se le hacen las siguientes criticas:

Sec presta a aplicaciones individualizadas de proyectos o de trabajos que comprenden érganos o grupos de
personas y no ¢ total de la organizacién, por lo que sc trata mds bicn de un conjunto de técnicas que de un
marco tedrico de fas organizacioncs.

Se basa cn un enfoque exclusivamente cuantitativo de los probl dmini ivos, sin embargo, no todo
cn la organizacién se resuclve con operaciones numéricas.

Sc aplica a cucstiones opcrativas y de cjecucion, mas no a la explicacion de probl dc las or

Las principales criticas a la teoria de sistemas son:

Es un modclo abstracto y formal que pretende 12 armonia y estabilidad del si social do por la
organizacién y debido a cllo sus conceptos conforman una organizacion estitica que lncluyc aspectos de
conflicto en sus cstudios.

No permite un estudio de 1a cvolucion histérica de las organizaciones quc sirva de base para solucionar
problemas futuros de las mismas.
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A 1a administracién de proyectos se le pueden h las siguient bservaci

El hecho de que las actividades quc deben realizarse para desarrollar los proyectos scan interfuncionales
pucde provocar conflictos de autoridad.

Para poder aplicar csta orgamzactén por proyectos sc necesita que Ia organizacién se enc bicn
av. da cn las té istrativas y ¢n su propia organizacion . asimismo ¢ pcersonal bien preparado
para comprender los flujos de la decision , ejecucion y control de los praycctos.

En la admini i6n cstratégica las dificultades sc derivan de:

La forma tradicional de admini que no permite innovacionces.

La nccesidad de quc la cmprcsn sca capaz y comp con admini ok cntrenados y motivados,
estructura y pr di idos y bien disefiados.

Las istica litativas mas que las cuantitativas del medio, hacen dificil analizarlo y predecirlo.
Que pucden per cn un simple “cjercicio mental”™ sin poncrse cn practica.

1.7 Divisién del Trabajo.

Dentro de csic rubro sc explica el concepto de division del trabajo, asi como sus antecedentes y principios;
tambié¢n los conceptos de especializacion, delegacion, departamentalizacion (incluyendo sus principales
tipos), las clases de cstructuras organizacionales, ademas la explicacion de la Autoridad y poder, autoridad
de linca, funcional y ascsorias; para finalizar s¢ abordara el tcma de comités.

Un concepto de division de trabajo es:

La dxvxsxén del lmbn_po es fraccionar una tarca, dc modo que cada individuo sea responsable y realice un
conj itado de actividades y no toda la tarca.

Antecedentes y Principios Fundamentales.

El principio de la Divisién del Trabajo enuncia:

El principio dc l1a especializacién del trabajo con el fin de conc las actividades para lograr mayor
eficacia.

Un concepto bidsico de la teoria administrativa es dividir cl trabajo cn tarcas cspecializadas y organizarlas en
distintos departamentos. Sc da importancia a la departamentalizacion con una divisién natural del trabajo.
Es descable determinar Jas actividades necesarias para cl logro de {os objetivos globales de 1a organizacion y
lucgo dividir estas actividades con basc logica cn dcpanamcmos quc descmpeiian las fnncnoncs
cspecializadas. La cstr 2 de la or; izacion ¢s un medio pri dial para alcanzar las v

ccondémicas de la especializacion de 1a division.

La division del trabajo es un concepto familiar, cuyas jas sc han ¢ ido desde hace siglos. Se refiere
al grado cn quc las necesarias tarcas s¢ subdividen y sc asignan a distintos individuos especializados, de
suerte que las idcas de division del trabajo y de cspecializacion son inscparables.
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La Especializacién.

La divisién del trabajo incluye cl dc 1a produccién ya que de ac brarsc a un trabajo se licga a
1a especializacion y de esta a la productividad.

Las cconomias dc la especializacion sc derivan principaimente del hecho de que la destreza aumenta con la
practica.

Una de las caracteristicas distintivas de la especializacion cs que micntras mis se divida cl trabajo, mis
cficicnte se vuclve cl operario, por lo menos hasta cierto punto.

El concepto dc especializacion, y mis particularmente ¢l grado de especializacion, se¢ usa con frecuencia
como sinénimo de conceptos tales como especificidad de 1a funcion y estructura intrinseca de la tarca.
Feidler define la estructura de la tarea como “cl grado cn que la tarca sc detalla paso a paso, y cl grado cn
que puede ser realizada por el niimero o de acuerdo con un conjunto detallado de instrucciones permanentes
de operacion.” En forma analoga, Dessler y House definan la estructura de la tarca como “cl grado en quc
tos estimulos de 1a tarca y las reglas y procedimicntos de cjecucion son sencillos, repetitivos y no ambiguos™.
Tyler anota que ¢l problema de definir la especializacion se complica por la necesidad de distinguir entre
trabajadores cspecializados y especialistas. Un obrero de linca de montaje que como cosa rutinaria apricta los
pernos de un bastidor de automévil, representa al primero, mientras que un mgcmcro proycctista rcpnscma

cl do. Tyler blece la diferencia entre especializacion de 1a tarca y csp lizacion p : para
cstos dos trabgjadores la tarca cs al cspecializada, pero ol i i porsu‘ i6n y
dicstrami cst4 personal cspecializado (es un “especialista™).

Requisitos de especializacién: La bilidad y cl vol son isi previos para cl éxito de la
especializacién. Bumns y Stalker encontraron que las orgnmuu:loncs mecdnicas que cran especialmente
apraopiadas para ambi relati bles, sc dist ian por una:

Diferenciacion especializada de tarcas funcionales en quc sc dividen los problemas y tareas a que la
compaitia, como un todo, debe hacer frente.

A cada funcién corresponde una definicion precisa de derechos, obligaciones y métodos técnicos.

Por otra parte, la forma orgdnica dec or izacion ecs apropiada para condicioncs cambi y sc iza
por:
La naturaleza contributiva de los ¢ i iales y expericncia, a la tarca comun de la compaiiia;

1a naturalcza realista de 1a tarea individual, que se Ve como fijada por la situacién total de 1a compaiiia; el
ajuste y redefinicion continua de las uu'ms individualcs medmntc la mlcmcclén dc las demas; y la difusion
de 1a “responsabilidad” como un campo limitado de d h bl y

Lawrence y Lorsch obtuvicron resultados parccidos. Segun cllos, “la especialidad de los criterios para la
evolucién de los que ocupan los cargos™ varia con la naturaleza de 1a tarca, y 1a especialidad aumenta con la
certeza y facilidad de prevision de dicha tarca.

El equipo de Woodward encontrd quc la especializacion tiende a ser mis alta en cl intervalo medio de la
cscala tecnolégica, donde !a produccion es blc y de gran vol Por cl io, cn los de la
cscala, sc hacia mcnos énfasis en la especializacion del oficio.
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La Delegacién:

La delegacion cs necesaria para que exista una organizacion. Asi como no hay una persona en una cmpresa
que pucda hacer por si misma todas las tareas nccesarias para lograr ¢l propédsito del grupo, tampoco cs
posiblc confirme crece 1a empresa, que una persona cjcrza toda la autoridad en la toma dec decisiones.

Cémeo se Delega Autoridad.

La autoridad se delega cuando un supcrior lc da libertad a un subordinado para tomar decisiones.

El proceso de delegacion implica: 1) determinar los Itad T dos dc un f 2) asi tarcas al
pucsto, 3) delegar autoridad para cumplir csias tarcas y 4) resp bilizar a la p quc ocupa ¢l pucsto
por cl cumplimicnto de las tarcas.

La Departamentalizacion.

Un aspecto de la organizacion es cl cstablecimi de departamentos. La palabra depantamento indica un

drea, division o sucursal definida de una organizacién sobre la que un administrador tienc autoridad para ¢l
d peiio de actividades especificas.

Las limitaciones del nitmero de subordinados quc sc pued jar direc restringirdn cl tamaiio de
las ecmpresas si no fuera por la técnica de la departamentalizacién.

El agrupami de actividades y personas cn depar )S permite pliar las organizacioncs (al menos
cn teoria) hasta un grado indefinido.

Las organizacioncs s¢ depar 1i para la cfici ia y la cficacia. Sin cmbargo, los
departamentos difieren en lo tocante a los patrones bisicos utilizados para agrupar las actividades.

No existe una forma perfecta de departamentalizacién aplicable a todas las organizaciones y a todas las
situaciones. El patron utilizado dcpcndcr.’l de las situaciones cn parucular y de lo que los administradores
crean que producird los mej ttados antc la si i6bn que

Los principales tipos de departamentalizacién son: por | nameros SImplcs, por ticmpo, funciones, territorial o
geogrifica, por clicnte, por proccso o por equipo y 1 por producto, tales tipos de
departamentalizacién se explican a continuacion:

Departamentalizacién por Numeros Simples.

El método dc depar lizacién di 7 impl i cn reunir a las personas que van a
desarrollar los mismos deberes y colocarlas bajo 1a supcmsnén dec un gctcnlc El hecho esencial no es lo que
hacen estas personas, donde trabajan o con qué trabajan; cl éxito & de s6lo del mi de p quec

participan cn €1,
Departamentalizacién por Tiempo.

Consistc en agrupar las actividades con base ¢n el ticmpo. El uso dec turnos de tarcas cn comin en muchas

cmpresas donde por razoncs ccondmicas, tecnolégicas u otras, ¢l dia normal de trabajo no es sufici Se
pucdcen cncontrar cjemplos de csta clasc de depar lizacién en los hospital donde es esencial ¢l

cuidado de los enfermos las 24 horas del dia.
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Departamentalizacién por Funciones.

El agrupami de actividades de do con las funci de ia ecmp (dcpar lizacién funcional)
abarca todo lo quc las p hacen nor . Puesto que todas s¢ dedi a la produccién de algo
util que desean otros, sus funciones basi son produccié yh iami Ha sido 16gico agrupar
cstos depar como ingenicria, contabilidad, produccién, personal y adquisiciones.

Podcmos decir que la depar i ion por funcién sc puede usar cn todo tipo de organizacion. Las
funcioncs son lo unico quc cambia para reflcjar los objetivos y las actividades de 1a or izacion., Un
hospital podria tencr depar de i i i atencion al paci C bilidad y las ck

La departamentalizacion funcional busca lograr economias de escala colocando a personas que comparicn
habilidades y oricntaciones dentro de las mismas unidades.

Departam entalizacion por F uncién.

Gerente de
Plarta

|
[ I I I ]

Gerente de Gererte de Gerente de Gerente de Gerentede
Ingenieria Contabilidad Produccién Personal Adquisiciones

Departamentalizacién Territorial o Geogrifica.

La dcpartamentalizacion por territorio es bastante comin cn empresas quc operan cn drcas geograficas
amplias. Es importante que las actividades de una determinada area o territorio se agrupen y sc asignen a un
administrador.

La departamentalizacién territorial es especialmente atractiva para grandes empresas cuyas actividades se
encuentran fisica o geograficamente discminadas.

La departamentalizacién territorial s usa con mas fi ia en y en produccion; no sc utiliza cn
finanzas, por lo general se concentra en las oficinas centrales.

Departamentalzacidn Territorial o Geogrifica

Vicepresidente
de Ventas
[ T T 1
Daectorde Diector de Director de Director de
Ventas Ventss Ventas Ventas
Zona Occidente Zona Sur Zona del Zona Oriente
Occidente medio
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Departamentalizacién por Cliente.

La forma en que sc agrupan las actividades cuando cada uno de los difercntes biencs o servicios que produce
para cllos una empresa cs administrado por un jefe de departamento.

Departamentalizacion por Cliente

Director de
ventas
f ) |
Gerente de Gerente de Gerente de
Cuentas Cuentas Cuentas
Minoristas Mayoristas Gubernamentaies

Departamentalizacién por Proceso o por Equipo.

Con frecuencia, las empresas industriales agrupan las actividades alrededor de un proceso o un equipo. En
csta clase de departamentalizacion, se reunc a fos cmplcados y a los matcriales con el fin de llevar a cabo

una operacion cn particutar.

D ep atamentaizacién por Proceso o Equipo

|

Gerente del Gearente ded Gerente del Gerente del Gerente del
Depatamento Depatamento Dep atamento Depatamento Departamento de

de Fundicién de Prensa de Tuberia de Acabados Inspeccidn,
Empaque y Emwics

Departamentalizacién por Producto.

El agrupamiento de las actividades con base en el producto o las lineas de producto. En
general, las compaiiias y otras empresas que adoptan esta forma de departamentalizacion
estaban organizadas funcionalmente. La labor administrativa adquirié mayor complejidad en
el tramo de administracion limitaba su capacidad para aumentar el nimero de
administradores subordinados inmediatos. En este punto se hizo necesaria la organizacién
con base a la division por productos.
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Departam entalzacion por Producto

| — 1 1
Vicep residente Vicepresidente Vicepresidente
de Comnbustib les de Lubricantes de Pioductas
yCeras Quimicos

__{ RMercadoticnica

F{Phnemony —|

_{ Mercadotécnica

-{?. iony E .

_i Suministios y

_[ Mercadotécnica !

_’Pl.nueiﬁn y Econormia
Suminstis y
Distribucidn

Ll Produccion l

Distribucidn

L_l Produccién

}_I : Sumimsﬁosy

Estructuras Organizacionales.

Sc enticnde como Estructura Organizacional al grado de complgjidad formali ¥« fi de la
organizacion dicndo por complejidad al grado dc dif ias verticales, hori y espaciales de
una organizacion. Las clascs de estructuras or; iz les mas son: divisi 1, matricial, dc

conglomerado y corporaliva; tales cstructuras se definen de la siguicntc mancra:

Estructura Divisional:

La fuerza de la estructura divisional reside cn los d di la estr divisi 1 ¢s, en
realidad, una scric de unidades auténomas, donde mdn una suclc scr una burocracia mcdmm en si,
coordinado por una oficina central. Como las divisi son los (los
administradores de division) ticnen bastante control.

Uno de los problemas asociados a la burocracia mecanica ¢s que las metas de las unidades funcional 1
ser pcsar mis que las metas les de la or izacidén. La estructura divisional pr c diar este
problema, colocando 1a responsabilidad total de un producto o servicio en del g divisi 1. Por
lo tanto csta cstructura proporciona mas responsabilidad de los r dos que la b ia 4nica sola.
La cstructura divisional libcra al personal staff’ de la oficina central de los detalles cotidi dc i6

de tal mancra que pucda prestar alencion a largo plazo. La oficina central sc encarga de tomar dccnsloncs
cstratégicas para ¢l marco general.

Es obvio quc la autonomia y la indcpendencia de la forma divisional la convicric en un medio estupendo
para capacitar y desarrollar a administradores g 1 dindolc una fortaleza clara sobre la burocracia
mecanica, con su énfasis de especializacion.
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Las divisiones ticnen la mponsabthdad. las obligaci y beneficios de 1a especiali iobn y p
procesar informacién como si cllas mismas fueran organizaciones. Ademds. disfrutan de los beneficios del
gran tamailo, quc pecrmitc cconomias dc cscala en plancacion, adquisicion de capital v distribucion de
ricspos.

Algunas desventajas quc puede tencer es la duplicidad de actividades y recursos. y la duplicidad de funciones
dc la forma divisional aumenta los costos de la organizacion y disminuye la cficiencia.

Estimula el conflicto . Este disciio cstructural no ofrece grandes incentivos para que las divisiones cooperen
unas con otras. Adcmas, sc presentan mas conflictos cuando las divisiones y la oficina central discuten
donde situar los servicios de apoyo. Cuanto mas logran las divisiones que los servicios se descentralicen a su
nivel, tanto menos dependerdn de la oficina central y, por consiguicnte. tanto menor cl poder que ¢l personal
de Ia oficina central tendra sobre cllas.

Aunque la estructura concede autonomia gencral a las divisi ,la ia sc ejerce dentro de cicrtas
limitaciones. El g divisi 1 cs pl resy bic de su unidad; sin embargo, como debe operar

de acuerdo con l;ls politicas umformcs impucstas por la oficina central, ¢s probable que sc esté resinticndo y
argumente quc ticne menos autoridad que responsabilidad.

Otra desventaja serian los problemas de coordinacién que provoca csta forma divisional. Con frecuencia el
personal no sc pucde transferir de una divisién a otra, sobre todo cuando las divisioncs opcran cn mercados
de productos o scrvicios muy diferentes.

Estructura Matricial.

Otra opcidn para cl discfio de la organizacion s la estructura matricial.

Esta sc cmplea cn despachos de publicidad, cmpresas acrocspaciales, laboratorios de investigaciéon y
desarrollo, empresas constructoras, hospitalcs, organismos de gobicmo, universidades, despachos de ascsoria
administrativa y cmpresas dedicadas a la diversién. En esencia. la matriz combina dos formas de
departamentalizacién: Por funciones y por productos.

La caracteristica estructural matricial mas cvidente es que termina con ¢l concepto de la unidad de mando.
Con la matriz, los empleados ticnen dos jefes: Los administradores de los departamentos funcionales y los
administradores de producto. Por lo tanto la matriz ticnc una doble cadena de mando.

Los micmbros de una estructura matricial son objcto de dos asignacioncs, una a su departamento funcional y
otra a su grupo de productos.

Algunas ventajas de la estructura matricial son que ucnc la C.'IPZICId-’!d para facilitar la coordinacion cuando
1a organizacién ticne muchas actividades compilcjas ¢ P Conforme crece una organizacion,
su capacidad para proccsar infor ion pucde dar sot da. En una burocracia, la compicjidad
produce miis formalismo. En la matriz, el contacto dirccto y frecuente de diferentes cspecialistas pueden

lograr m¢jor comunicacion y mus flexibilidad. La informaciéon permeca la organizacién y alcanza, con mis

rapidez, a las personas que deben tomarla en Adcmuis la matriz reduce las buropatologias. La doble

lnca de¢ autoridad reduce la tendencia de los depar a dedi d iado a p gCr a sus
ditos, dcjando cn do plano las mctas globales de la organizacion

La matriz permite la asi ién cfici dc iali Cuando los individuos con habilidades muy

especializadas se¢ ubican cn un departamento funcnonal o ¢n grupo dc productos, su talento estd

monopolizado y subutilizado. La matriz tienc la fortaleza de las ec ias dc escala porque ofrece a la

organizacién tanto los mgjores recursos, como una mancra cficaz de garantizar su aprovechamiento
cficiente, ademas crea mayor capacidad para responder con rapidez a los cambios del entorno, un medio
efectivo para equilibrar los isitos de los cli o compradores en cuanto al rendimicnto del producto v
la nccesidad de la organizacién cn cuanto a la eficiencia cconémica y ¢l desarrollo de la capacidad técnica
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para cl futuro; otra caracteristica positiva es quc proporciona una mayor motivacién porque ofrcce un
cntomo mis acorde con las normas democriticas que prefieren los empleados cientificos y profesionales.

Algunas desventajas que ticne esta matriz ¢s que crea fusion. ticnde a fc luchas dc poder y coloca
gran presion cn los individuos.
Cuando sc abandona cl concepto de idad de d mucho la ambigiiedad y ésta suele

h

la illa de las luchas de

desembocar en conflictos ya que la confusion y la amblgﬁcdnd también
poder.

Estructura de Conglomerado.

El desarrollo de cnormes conglomerados en los ultimos afios ha dado como resultado mayores
modificaciones cstructurales.

Los conglomcrados han acumulado vastos rcecursos fi y han minimizado los ni con Ia
cxpansién hacia diversos campos. Las formas estructurales de cstos ¢ 1 ados son I
diferentes a las antiguas organizaciones diversificadas. Tradicional [ con un personal mucho
mas pequeiio cn la sede central corporativa y no intenta cjercer un control cstricto sobre las unidades
operativas o coordinar las actividades entre cllas.

Allen sugicere las siguicntes caracieristicas de los conglomcerados.

Los conglomcrados ticnen varias caracteristicas organizacionales que los conviertien cn una forma

corporativa tinica: diversidad, instr integrack < illos, una interdependencia
flexible, subunidadcs principales que son auténomas y autointegradas c¢n grado considerable, y

requerimicntos  coordinadores intcrunidades que se centran principalmente en torno a las relaciones
corporativas divisionales.

Estructura Corporativa.

Estructura multidivisional: Es aquclla cn la cual la oficina corporativa central planm y coordina Ias
actividades de un gran niamero de divisioncs operacionales y se encarga de las asi de

instalaciones. fondos y otros recursos. Las operaciones reales de 1a or izacion cstin d -aliyadas con
respecto a las divisiones de operacidn, que ticnen un enorme grado de autonomia.
Estructura AMulti j I: Las ¢ paidiias que ticnen sus oficinas centrales cn un pais, pero que operan y

viven bajo las lcyes y costumbres de otras naciones también, han sido catalogadas como corporaciones
multinacionalcs.

Las corporacioncs multinacionales clevan la diversificacion y la compicjidad de nucvos ni
demandas nucvas y sin precedentes de los altos di ivos con P ala gna de la emprm asi
como la cstructura y ¢! comportamicnto. La corporaciéon multinacional ha cambi. los
limites de sus actividades y la diversidad de su medio. Debe op cn 105 SOCicC 1!

mantencr la flexibilidad. Esta dispersion geografica conduoc a una mayor mfcmncmqén dc las acuvldadts

organizacionales y crea muchos nucvos probl de gracion. Las no p
simplemente transferir la estructura y pi or izacionales dc sus ofici < fes a i
y csperar que funcionen. Mis bicn, el diseffo debe ad: sc de los difc dios soci 1 1
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Autoridad y Poder.
Definiciéon:

Antes dc concentramnos cn la autoridad dentro de 1a organizacién, sera til distinguir entre la autoridad y cl
poder. El poder, concepto mucho mis amplio que autoridad, cs 1a capacidad que tiencn las personas 0 grupos
de inducir o influir sobre las creencias o accioncs de otras personas o grupos. La autoridad cn una
organizacion es cl d ho de un p (v a través de é€l, cl derccho de la persona que ocupa cse ¢s ¢l
derecho de 1a persona que ocupa ese puesto) para cjercer discrecionalidad al tomar decisiones que afectan a
otros.

Aunque hny muchas bases de poder diferenices, cl que més mlcmsa es cl poder Icgitimo. Normalmenitc cs una
consee del p y se deriva del si 1 de derechos, obligaciones y deberes por
los cualcs las ;x:rsoms aceptan la legitimidad de un pucsto.

El poder bi¢n pucde p ir de la pericia dc una persona o dc un grupo, éstc ¢s el poder dcl
conocimicnto.

Adcmais ¢l poder puede existir como poder de referencia, es decir, 1a influencia que pueden cjercer personas
o grupos porque las personas creen cn cllos y en sus ideas.

El poder surge también de la capacidad de algunas personas para conceder recompensas.
El coercitivo cs otro tipo de poder. Aunque sc relaciona estrecharnente con ¢l poder de recompensa y por lo

general proviene del poder Iegitimo cs cl poder de castigar, bicn sca al despedir a un subordinado o al negar
un aumento por meritos.

Aunque de la autoridad de la organizaciéon amcna cl poder para ¢jercer la discrecionalidad en la toma de
decisiones, casi invariablemente proviene del poder del puesto o del poder legitimo.

Una vez cxphmdo amplmmcmc los cl concepto de poder y de los tipos de poder cn una organizacion; sc
mencionard a conti la d icion de autoridad segun la posicién clisica.

La autoridad sc reficre al derecho que ticne la posicién de gerente para dar 6rdencs y esperar que éstas scan
obedecidas.

Principios.

La estructura de la organizacién: autoridad.

La autoridad es el adhesivo de la estr de 1a or izacién, el vincul que 1a hace posible, los medios de
los cuales sc puede colocar grupos de actividad bajo el do dc un i dor y sc pucde fomentar la
coordinacion de las unidades organizacionales, Es la herramicnta con la que el administrador estd
posnbllxmdo a cjercer su discrecionalidad y de crear un bi para cl & fio individual. Algunos de
los principios mas utiles de 1a or; izacion estén rel dos con Ia autoridad.

Principio Escalar: Cuanto mis clara sca la linca de autoridad desde ¢l pucsto administrativo mas alto dc una
empresa hasta cada pucsto subordinado, mis clara scrd la responsabilidad para tomar decisiones y mas
cficaz la comunicacién organizacional.

Principio de Delegacion por Resultados esperados: La autoridad delegada a todos los gerentes individuales
dcbe ser adecuada para ascgurar su capacidad de cumplir con los resultados esperados.
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Principio del Cardcter Absol de la Resp bilidad: La

P bilidad de los subordinados antc sus

supcnorcs es absoluta y los supcnores no pucd dir la P bilidad por las actividadcs
or les de los subordi

Principio de paridad de la Autoridad y la Resp bilidad: La bilidad por las acciones no puede
ser mayor que la implicita de la autoridad delegada, ni debe ser menor.

Principio de Unidad de Mando: Mi mis ¢ scan las relaci de dependencia de un solo
supcrior, menor serd ¢l problema de instrucciones opucslas y mayor la ién dc resp bilidad personal
dc los resultados.

Principio de Nivel de Autoridad: El imi de la del ion d d i quc las decisiones
propias dc la autoridad dc los inistrad individuales deben tomarlas cllos cn lugar de hacerlas

ascender por la estructura dk la organizacion.
Tramo de Administracién.

La posicién define cl tramo de control (tramo de administracién) como la cantidad de subordinados que un
administrador pucde dirigir con cficacia y cficicncia.

Si bicn ¢l propdsito de organizar ¢s otorgar cficacia a la cooperacion humana, 1a razén de los niveles de
or izacién sc ran cn li del tramo de administracién. En otras palabras, los niveles
organizacionales existen porquc hay un limitc en cl niimero dec personas que un administrador puede
supervisar con eficacia, aunque cste limite varia segin las diversas situaciones. Un tramo amplio de
administracién sc asocia con pocos niveles organizacionalces; uno estrecho con muchos niveles,

Seleccion del Tramo.

En toda organizacion se debe decidir cuantos subordinados puede dirigir un superior. Los
investigadores de administracion saben que normalmente este nimero es de cuatro a ocho
subordinados en los niveles mas altos de la organizacién y de ocho a quince, o mas, en los
niveles inferiores.

Autoridad en Linea.

En conccpto la autoridad de linca cs 1a autoridad para dirigir cl trabajo de un subordi . Es 1a rclacién de
autoridad cntre supcrior y sub do que sc icnde de la cima de la orylmzac:én al nivel mis bajo
siguicndo lo que s¢ conoce como una cadena de mando.

Autoridad Funcional.

La autoridad funcional es ¢l derecho que sc delega a una persona o a un departamento para controlar los
procesos, pricticas, politicas u otros asuntos cspecificos relacionados con las actividades que flevan a cabo
personas cn otros departamentos.
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Las Asesorias.

Conforme las organizaciones crecen y sc complican, los admini d de linca d t que 1o hcncn cl
ticmpo, la expericncia ni los recursos para realizar sus trabajos con cficacia. En resp crean fi

dc autoridad staff para apoyvar, paldar, jar y, cn g 1 reducir partc del peso de 1a informacion
quc ticnen.

Por lo tanto, Ia naturalcza del staff cs dc ascsoramicnto. La funcién de las personas en una mpamdad staff cs
dc asesc >. La funcién de las personas en una capacidad staff pura cs i ] exper y
ofrccer ascsoria a los gerentes de linca.

Es muy imporntantc la necesidad de contar con la asesoria dc cspeciali 1 lificados en diversas

P

arcas dc las operacionces de 1a organizacién, cn especial do éstas adqui mayor Icjidad

En la actualidad, la asesoria staff ¢s mucho mis critica pama los ncgocms ci goblcmo y otras empresas que
en cl pasado. Los gerentes de operaciones sc cnfrentan a tomar deci <

depurados cn drcas ccondmicas, técnicas, politicas, legales y sociales. Es mis, quué stm necesario en muchos
casos donde sc requicren conocimicntos altamentc especializados.

Algunas limitaciones quc tiene cl staff, son que se reduce la autoridad de los gerentes de departamento, los
depantamentos staff s6lo proponcn un plan. Otros deben tomar la decision de adoptario y ponerlo en
operacion. Esto crea una situacion ideal para culpar a otros de los crrores cometidos.

El argumento dc la posicién staff ic da a los encargados dc claborar los plancs ¢l ticmpo para pensar cs
atractivo, pero pasa por alto un aspecto importante: debido a que ¢l personal staff no pone cn prictica lo que
recomicnda, es posible que piensc en ¢l vacio.

Los Comités y Grupos de Trabajo.

Los comités a menudo sc crean para subsanar deficiencias, y son grupos de cjccutivos mis o menos de un
mismo nivel que se reuncn para interc biar idcas y alg veces tomar decisiones. Tales comités se
caracterizan por tener cuando un mini de cstr formal: designacién de micmbros, un
presidente y/ o sccretario, juntas regularcs o juntas convocadas por cl presidente, que con frecucncia ¢s una
persona que estd un escalén por encima de los otros micmbros de 1a estructura de 1a organizacion, tal vez el
Jjefe inmediato de todos o dc muchos de cllos. De esti mancra una junta de it¢ dificre bidsi dc las
juntas informales dc gerentes que se Hevan a cabo espontincamente de vez en cuando.

Casi todas las empresas grandes tiencn uno o mis comités de cste tipo, y al, i un gran ni .

Comités de Gerencia General:

El tipo dec comités de mayor influencia es ¢l que toma las decisi txisi que ¢ 1 corr .
al ¢jecutivo en jefc.
En rcalidad, tal comité ¢s un recurso para recmplazarlo.

Un ¢ it¢ pucde ir las funci del cjecutivo en jefe debido a que los micmbros del conscjo de
administracién han sido incapaces de cncontrar una p capaz de todas fascs dec la
administracion de la empresa.

34




La caracteristica basica dc este tipo de comités ¢s que ningiun micmbro tiene mayor poder que el comité
como un todo, cs decir, nadic puede dominarlo excepto ¢l conscjo de administracién, que cs en realidad otro
comité. Una segunda caracteristica consisic en que s¢ intenta asegurar que cada micmbro cucnte con
experiencia especial para aportar a las deliberaciones y quiza con un contacto especial con un departamento
de importancia, de linca o staff, dc mancra que proporcione informacién al comité en alguna fase del
ncgocio con las que sus colegas pucdan estar familiarizados. No obstante, un requisito basico es que todos
los micmbros vean los objctivos y los medios para alcanzarlos desde cl punto de vista de la empresa cn
conjunto, v no del de cualquier departamento o division.

Al tomar sus decisiones, un comité de tal indole gencralmente trata de llegar a un consenso, pero la opinién
pucde dividirse y pucde hacerse necesario decidir por votacion. En este caso, cl cnleno dec la minoria y las
razones que ésta educe en su favor pucden quedar registradas para fi i lo mi que la
decision de 1a mayoria.

No parece cstar muy difundida la utilizacién de un comité gerencial como cjecutivo en jefc. A la mayoria de
los presidentes de empresas no les gusta sumcrglrsc cn un comité¢ y, aunque en realidad traten de hacerlo, es
dificil que impere la igualdad cntre sus mi

Aunqgue cl tamaifio dcl comité ha variado de vez en cuando, gcncralmcnlc hay nucve o dicz micmbros,
incluycendo al presidente que cs al mi tiempo presid 1

El comité¢ cjecutivo es un grupo de formulaciéon de politicas asi como un grupo de supervision. Como
formulador de politicas, deicrmina los objctivos generales de los negocios, formula reglas gencrales

referentes a las relaciones con el gobiemo, los proveed y los plcados, y determina la organizaciéon
basica incluyendo ¢l namero de divisiones. También sanciona las politicas que sugi los depar
Como cuerpo supervisor, aprucba o desaprucba grandes asi iones quc prog los dcpar y

revisa y cvalaa los resultados de la actividad del departamento desde ¢l punto de vista de la empresa en
conjunto. También sclecciona (y ascicnde) a las personas que licvan a cabo las politicas y observa
cuidadosamente a los jévencs que prometen.

Cada micmbro del comité gjccutivo actina como c jcro en un depar de linea o staff.

A

En otros casos los ¢ ités cl ticnen facultades para tomar decisi solo en ci arcas y son de
caricter consultivo en lo que concicrne a la administracion general. Otros comités aun, tienen funciones
puramente de asesoria, y las funciones dec otros sc especifican como de comunicaciones, ¢s decir, los
micmbros sc reinen para intercambiar ideas y a darse a conocer sus plancs en bicn de la coordinacion.

Comités que tratan con dreas especiales.

La mayoria de las grandes organizacioncs, sca que comités de gerencia general o no, tienden a tencr
comités de alta gerencia cuyos campos abarmn algun aspecto especial del negocio de la empresa en el cual 1a
[: icacion entre los depar vla dinacién de su trabajo ¢s de suma importancia.

En cl drea de finanzas se conocen comités de alta gerencia como:

Compensacion y salario

Pensiones

Opcién o adquisicién y compra de acciones
Finanzas

Contribucioncs

Ayuda a la Educaciéon

Presupucsto
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Inversiones

Desembolsos de capital

Medios (Desembolsos de capital para)
Adaquisicioncs

Crédito

El siguicnic comité¢ mas frecuente cs ¢l que csta relacionado con nuevos productos o con investigacion y
desarrollo; asi como los comités de planecacion.

Existc un cicrto nimero dec comités, ademas del comité de ¢ ] relacionados con politicas de

personal, relacionados con politicas de personal, y ain otros quc trataban una amplia variedad de asuntos.

Comités de niveles administrativos multiples.

Otro tipo de comité quc es menos comin quec los mencionados, ¢s ¢l que sc utiliza para suministrar a
aquellos que estan en los niveles inferiores 1a oportunidad de presentar sus ideas a sus superiores.

Efectividad de los comités.

En conjunto, muy pocas cmpresas, no importa su tamaifio, parccen poder operar sin algan comité, pucs sin
cllos cs muy dificil garantizar la coordinacion y la comunicacion. Hay tantos asuntos que cruzan las lincas
depar les y divisionales quc es importante buscar las opinioncs dc un gran nimero de personas antes
dc tomar una decisién, aun cuando la decisién sea finalmente tomada por una sola persona.

No obstante. se critica ampliamente a los comités. Se dice que los comités que toman decisiones, tal vez aan
los comités ascsores, retardan la accion y tienden a sofocar las innovaciones pucsto quc cn cualqulcr £rupo

sicmprc hay personas que objctan cualquier cosa que sca prop Ademas, si los ¢ és toman d

o contribuycn en gran paric a que s¢ tomen, hay cicrto debili i dc la resp bilidad.

Finalmente, los gjecutivos frecucniecmente se qucjan de que las i de los ¢ ités duran d iadk
tiempo. Sc dice que una vez que un comité per sc of i ticnde a rcunirse regularmente aunque

no haya nada que discutir, asimismo que s¢ picrde ticmpo en muchas juntas con disgresiones y discusiones
de asuntos sin imporntancia.

Sin embargo, parcce que algunos comités han cvitado cstas fallas y sc obtienen resultados muy cfectivos. Los
factores de los cuales depende que ¢l resuttado final sea uno u otro son:

Composicion. Un it¢ formal parcce lograr los mgcjores Itad do sus micmb p un
criterio homogé pero anteced heterogé: Deben dar en I cn a objctivos y
principios, pues dc lo contrario probablementc nunca podrin ser capaces de llegar a un acuerdo general

sobre algo.

Son importantcs bi¢n las per lidad Individuos totalmente opucstos unos a otros por motivos
personales, podrin csforzarse mds cn rebatir las ideas del otro y tratar de demostrar su superioridad que
intentar llcgar a soluciones constructivas de los problemas.

Si la mayoria dc los micmbros son todos del tipo activo, es probable quc haya disputas frecucntes; si todos
ticnden a no participar mucho, pucde haber escasez de ideas.
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Asunto. Entre los mais pados para ser dos por comités ya scan o bicn con
facultades dec toma de decisioncs, probablcmcnlc sc¢ incluyen (1) probl quc son Miblcs de tener un
cierto namero de soluciones diversas y (2) problemas quc requicren tomar en cucnta un gran namero de
fascs del negocio.

Tamano. En general, los grupos grandes son mas apropiados do s¢ desca climi iciones que
carccen de importancia, y sc preficren a los grupos pequeiios cuando ¢s importante llcgar a una decision 1an
rapid como sca posible. También entre mis pequeiio cs ¢l grupo, menos formalidades sc requeriran.

Dircccion. La direccion de un comité se pone cn manos de un presidentc cuyo deber cs mantencr la discusiéon
dentro de un sendero y ascgurar que cada persona tenga 1a oportunidad de expresar su opinion.

Ventajas de 1a administracion por comités:

1. Evitan que las decisiones sc tomen a la ligera y de esta mancra cvitan crrores que pucden acarrear
cl apresuramicnto. Esto cs verdad no sélo debido a que mids mentes se ocupan de discutir los
asuntos, sino debido a que un comité necesariamente requicra mds tiempo para tomar una decision
quc lo quc requicre una sola persona.

2. El peligro de que una decision pucda scr tomada sin pleno imi de la sit ion, sc redv
matcrialmente.

3. Las decisiones ticnden a ser mis objetivas. Un comité ticnde a vislumbrar una decision como la
solucién a un problema, micniras que una persona individualmente puede estar dominada por sus
emocioncs o por una idea preconcebida.

4. Un mayor nimero de personas llegan a estar mis familiarizadas con los de cada rama de Ia
organizacién. Cc la mucrte o enfermedad de una de cllas no pucde lesionar
scriamentc alguna parte de 1a organizacion.

Desventajas de la ad istracion por comit

Hay una fuertc tendencia hacia la demora.

2. La divisién dc la resp bilidad disminuiri 1a ién dc resp bilidad (* dc obtenerse un
fracaso, cada uno ticne ¢l apoyo moral de los demis cn cf sentido de que cl crror no pudo ser
previsto™.)

3. Se picrdc mucho ticmpo cn convocar a las i en i los ncgocios y en redactar y
aprobar el asunto de 1a reunién. Mis aiin, cl trabajo del comité el tiempo a varias personas y no sdlo
@ una.

1.8 La Coordinacion.

La coordinacién cs un proceso que consiste cn integrar las actividades de d i di a
efecto de perseguir las metas de la organizacion con cficacia. Sin coordinacién, la gente pcrdcria de vista sus
papcles dentro de la organizacién y cnfrentaria la tentacion de perseguir los i de su depar a
cxpensas de 1as mctas de 1a organizacion.

El grado dc coordinacién dependera de ta 1 de las 1arcas rcalizadas y del grado de interdependencia
quc existe cntre las personas de las diversas unidades que las realizan. Cuando cstas tareas requicren que
exista comunicacién cntre unidades, o sc puceden bencficiar con clla, XS €S IeC dablc un mayor

grado de coordinacién. Cuando cl intercambio de informacion es menos importante, ¢l trabajo sc puede
cjecutar con muayor cficacia, con menos interaccion entre unidades. Un grado importante de coordinacion
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con toda ptobabllldad bcncﬂcmré un trabajo quc no es munano ni pmnosucablc, un trabajo en cl cual los
factores del t estan ¢ do y cxistc mucha i Ademis las orgal que

cstablecen objctivos altos para sus Itados por regla 1 requi un mayor nivel de coordmac:én.

Enfoques para lograr una coordinaciéon efectiva.

Lac icacion cs fund | para una coordinacién cfectiva. La coordinacion depende, directamente, de
1a adquisicion, la tr ision y el pr i de informacién. Cuanto mayor sea la incertidumbre de las
tarcas que s¢ coordinen tanto mayor scrd Ia necesidad de 1a informacion. Por tanto, cs convenienic pensar
que la coordinacion cs i6n de proc de informacién, a < i s¢ izardn tres enfoq

para lograr una coordinacién cfectiva:

Usar técnicas bdsi de la administracién. Cuando s¢ requi una coo. ion relati
ésta sc pucde lograr mediantc mecanismos bdsicos de la administracion. Uno de estos mecanismos cs la
cadena de mando de la organizacion. Al cspecificar las relaciones entre los bros y las unidades, la
cadena de mando facilita el flujo de informacion. Owro instr atil i cn una scria de reglas y
procedimicntos discfiados para permitir que los emplecados mancjan las tarcas de coordinacién rutinarias cn
forma ripida c independicnte. Otra técnica bisica mas ¢s 1a quc Tom Peters y Robert Waterman [lamaron
administrar por pnsco Con csta técnica, los gerentes se toman tiempo para darse pascos por los diversos
depar S € iones de produccidon. Obscrvan las operaciones y hablan, informalmente con los

cmpleados.

Ampliar las Fronteras. Cuando la cantidad de contactos entre departamentos aumenta notablemente, quizi
sca mdis conveniente crear un vinculo permanente entre los departamentos. Sc dice que este vinculo cumple
para cl papcl para ampliar las frontcras. Los cmpleados que den las f1 as con éxito icnden las
necesidades, responsabilidades 'y  preocupaciones de los dos depar y pucd ayudar a la
comunicacion cntre cllos.

Reducir las necesidades de coordinacién. Cuando s¢ neccsita tanta coordinacion que los métodos antes
cxpucstos resultan inecficaces, ¢l mejor enfoque seria reducir la necesidad de una coordinacion estricta. Jay
Galbraith describe dos formas para hacerlo: crear recursos escasos y crear unidades independicntes.

EI hecho de ofrecer recursos cscasos (adicionales) permite que una unidads 24 ancha para
satisfacer los requisitos de otras.

1.9 Responsabilidad.

Cuando sc delega auteridad, seguan los cldsicos, sc debe o(orgar una mnudad igual de responsablllchd. Es
dccir, cuando uno ticne derechos, también tiene la obliga cor de cosas, gr
autoridad sin responsabilidad propicia ¢l abuso, nadic dcbc ser nsponsablc por cosas sobre las que no tienc
autoridad.

Los teéricos clisicos reconocian la importancia de igualar la autoridad y resp bilidad. Ademiis, decian
quc la responsabilidad no sc pucde delegar. Respaldan esta afirmacion diciendo que ¢l que delegaba cra
responsable de las acciones de sus delegados.

Los clasicos reconocen dos formas de p bilidad, 1a resp bilidad opcrativa y la responsabilidad
ultima. Los admi rad trasiadan la P bilidad op iva, quc a su vez puede ser trasladada mas
alld. Pero existc un asp de la P bilidad, su componcnte Gltimo, quc sc puede conservar. Un
admini dor cs respe ble, en ulti ia, dc los actos dec sus subordinados a quien les ha sido

trasladada 1a r bilidad . Por tanto, los administradores dceberian delegar una cantidad de

P P
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responsabilidad operativa igual a 1a autoridad delegada; sin embargo, 1a responsabilidad Gltima nunca sc
pucde delegar.

1.10 Descentralizacién, Centralizacion y Desconcentracién.,

La d alizacién cs la dencia de la dispersién de 1a autoridad de 1a toma de decisiones cn una
cstructura organizada. Es un aspecto fund 1 de 1a del i6n; cn la dida quc la autoridad no csté
delegada scri centralizada.

Podria existir una centralizacién absoluta de la autoridad en una persona, pero eso implica fa inexistencia a
administradores subordinados y, por consiguicnte, la dc una organizacién estruc da. En todas las
orgamzamoncs cxiste alguna descentralizacion. Por otra parte, no pucde existir una descentralizacion

at porque si los delcgaran toda su autoridad, su pucsto sc¢ climinaria, y d¢ nucvo, no
habria organizacion. La centralizacion y descentralizacion son tendencias.

Diferentes tipos de centralizacién.

El término centralizacién ticne varios significados:

1. La lizacién decl d pefio de refi a la concentracién gcogmﬁm cs caracteristica por
cjemplo, de una compaiiia que opera cn una sola localidad.
2. La ocnlmlxmt:lén dcparmmcmal sc rcﬁcm ala oonccmmcnén de las actividades especializadas, por

lo g I cn un depar Por ejemplo, el dec una planta lo puede realizar solo
un dcpanamcnlo

3. La centralizacién como un aspecto de 1a administracion cs la dencia a rcsmnglr la delegacién de
la toma de decisiones. En la jerarquia organizacional, los admini un clevad

grado de autoridad al mas alto nivel o cerca del mismo.
La descentralizacién como una filosofia y una politica.

La descentralizacion implica mas que delegacion: refleja una filosofia de la organizacién y de Ia
administraciéon. Requicre la seleccién cuidadosa de cudles decisiones impulsar en forma descendente por 1a
cstr dc la or izacién y cuiles mantener cerca de la mias alta direccidn, la creacién de politicas
cspecificas que guien la toma de decisiones, la scleccion y la capacitacion del personal y controles
adecuados. Una politica de duccnlmlmc:én afecta a lodas las arcas dc la administraciéon y se¢ pucde
considcrar como un cl ] de un si: istrativo.

1.11 Cultura Organizacional.

En lo que sc refiere a las organizaciones, cultura es cl patron de ¢ p I, creencias
compartidas y valores ¢ de los miemb La cultura se puedc inferir de lo que dicen, hacen y plensan
las personas dentro de un ambicnic organizacional. Implica ¢l ap je v la de
conoci cr ias y patroncs de comportamicnto a lo largo de cicrto p::nodo lo que sngmﬁm quc la
cultura de una organizacion cs bastante estable y no cambia con rapidez. Con f ia fija la imagen de la
compaiiia y cstablece reglas implicitas sobre 1a forma en que sc deben comportar las personas,

Otra definicién de cultura org:

ional es la siguient

Cultura organizacional significa un modo de vida, un si de ¢ ias y val una forma aceptada de
interaccion y de relacione tipicas de determinada organizacion.
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1.12 Unidades de Organizacién y Las Areas de Asesoria en el Sector
Publico y Privado.

Sector Pablicoe.

Las Unidadcs dec Organizacién dentro del sector publico son mcjor « idas como idades de
organizacion y métodos.
Las Unidades de organizacion y métodos sc crean cn cada depend ia y obedecen a dos objetivos
fundamentales.
1. Servir de vinculacion entre el érgano central dc modcx izacié ini iva y las depend
publicas en la ejecucion dc las prioridades de mejor dministrativo.
2. Analizar los probl originados cn la cstructura de la organizacién de las depend

y los problemas derivados del flujo o proceso administrativo; asi como, los ;xoblcmas derivados del
ﬂll_]O o proceso administrativo; asi como, de los problemas del cambio de actitud y comportamiento
de los servidores pablicos, en ¢l marco de la modernizacion administrativa.

Denominacién, Adscripcién, Funciones y Responsabilidades de las Areas de
Organizacién y Sistemas Administrativos.

La mancra mas comun de llamar a las unidades de organizaciéon dentro del sector publico cs Unidades de
Organizacion y Métodos, sin embargo, existen otras denominaciones como:

Direccion General de Orgammmbn y Métodos.

Dircccion G [ dc Or ion y Capacitacién Administrativa.

Dircccidn Gr 1 de Organizacién y Computo clectronico.

Dircceién General de Organizacion y Programacion.

Dircccion G 1 de Pr i6 Orgammcnén c Informitica.

Direccion G 1 dc Progr ion, Orga ién y Presup >,

La ubicacién de las unidades de organizacién y métodos ¢n los organismos de la ini ion publica cs

muy variada y depende del tipo de relaciones con el drgano superior jerdrquico y las funcioncs que sc lc
asignen y del tipo de organismo publico implicado, asi como dec la importancia que les eonoodcn los altos
servidores publicos. Los d oficiales recc dan que las Unidades de Or y Méiod
dependan de la maxima autoridad del organismo al cual sirven. Sin embargo se puede ubicar de diferentes
formas.

Las Unidades de Or izacién y Métodos (UOM) realizan por lo general funciones asesoras de las
dependencias publicas.

Si a la Unidad de Organizacién y Métodos (UOM) sc lc asignan funciones ascsoras dcbe ubicarse en cl
maiximo nivel jerdrquico o maximo nivel de decisién, pero pueden siluarse en otro nivel jerdrquico. Existen
dos casos:

En una sccretaria de Estado pucde depender direc det io (1), del subsecrctario (2) y del
oficial mayor (3), como unidad ascsora.
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Ubicacidon de las UOM en una Secretarla de Estado, para la funcion de asesoria.

Secretaria t
Ieh) T uom _—l
T | EE— R S,
) Subsecretaria : { Subsecrearia | | Oficialia Mayor{
VoM _.l ‘UOM
) 33
En una administracion para I (or i d ralizad P de participacién  cstatal.
Fidcicomiso o socicdad nacional de crédito) puede depender dir del di og B 1 (1)

y del subdirector o subgerente general (2)

Ubicacién de la UOM en una administracion paraestatal, para la funcién de asesoria.

©  Direccion Generat |

@) i uom

i Subsecretaria Gereral |

@) uom

L 1
{ Subdireccion A | | Subdireccién B | | Subdireccion Cl

En la prictica, las Unidades de Organizacién y Métodos (UOM) han do bajo 1a dependencia de altos
servidores publicos por su cardcter de asesoria. En la administracién pablica alizada han dependido de:

Los secretarios.

Los subsccretarios.

La oficialia mayor.

Los directores de administracion.

En la administracién publica par 1 han dependido de:

La direccion gencral.
En algunos casos de la vicepresidencia.
En otros casos. han ascsorado a las subdirecciones administrativas.

Unidades dc las Unidad de Organizacion y Métoad (UOM) segiun la funcién de apoyo
administrative.

La funcién dc apoyo administrativo cs aquclla que permitc a los 6rganos administrativos cumplir con las
accioncs sustantivas y que ademds agrupa las tarcas de p ion, p p infor i6
administracion de recursos humanos y materiales y control.
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Sc pucdc ubicar ta Unidad de Or izacion y Métodos (UOM) a nivel lincal, cs decir, cuando depende de un
oérgano de linca pero con autoridad funcionat sobre las unidades organicas de la dependencia para ¢l caso
especifico y especial del apoyo admiini ivo cn or izacion y métodck

Puede ser una direccién gencral, departamento y oficina, con funciones de apoyo administrativo, auxiliadas
por pequcfias unidades dc diagnéstico y proyectos ubicados en las drcas que dada su importancia ¥/ o
dimcnsion las requicra.

En una sccretaria de estado puede depender de la oficialia mayor, que es donde s¢ ubican los sistemas de
apoyo administrativo, como direccién gencral (1). como sc muestra en la siguicentc figura.

Ubicacion de las UOM como Direccion General en una Secretaria.

Secretaria H

- n
Subdireccién I Subdireccion | [ oOficialia de Partes |
|

Direccion General c;; !
Organizacién y Métodos |

m

O como departamento (Ver la Figura).

Ubicaciéon del Departamento de Organizacion y Métodos en una Secretaria.

!" Secretaria |
]

, e N 1
Subsecretaria A [ Subsecretaria B ! l Oficialia Mayor

H Direccién de

Planeaciéon .
Administrativa

Departamento de : @)
’ oYM :
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En una admini r 1 i depender de la subdi ” Amini iva 0 g
administrativa como departamento como funci de apoyo administrativo como sc mucstra ¢n ¢l siguicnte
organigrama.

Ubicacion del Departamento de Organizacion y Métodos en una Paraestatal

! Direcccion General
Subdireccion General |

I |

i — 1 N

L Subdireccién o ! Subdireccion o !

i
Gerencia i ] Gerencia Administrativa !

[Departamento de O y M, (1)

O bien depender de un departamento de administracion o de personal (2) segun la
importancia que se le otorgue, y se muestra en el siguiente organigrama.

Ubicacioon de las Oficinas de Organizcion y Métodos en una Paraestatal

I Direccion General |

[Subdineccién General i
P |
[ 1
| Subdireccion A | | Subdireccion 8 |
S P ) I L U S,
Departamento Departamento ! I Departamento i
{de Administracion | | de Personal | ! Juridico H

Loﬁcina deOyM)| }?ﬁping deOy Mj

Ubicacién de las Unidades de Or izacién y Métodos (UOM) segun los proyectos.

En cl disciio de estructura de organizacion sc utilizan cada vez mas las relaci hori para integr
funcioncs y hacer mas dindmica 1a or izacién. La or, izacion por pi o proycctos cs la resultante
de este desarrollo de las relaciones horizontales dentro de las organizaciones.

Existen dos enfoques para administrar los proyectos de organizacion y métodos. El primero sc reficre a que
cl administrador dcl proyccto sca asesor del dircctor, lo quc lo ubica al mas alto nivel con una relaciéon de
ascsoria en cl or i El do sc reficre a que el administrador del p o ticne autoridad sobre
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todas las actividades del proyecto hasta su término y los funci ios dc linea ven su autoridad lincal
original. En €] coexisten dos flujos de autoridad: E) flujo vertical de autoridad que cmana de los distintos
administradores funcionales y ¢l flujo horizontal de la autoridad del proyecto.

Sc tienen dos casos:

En una sccretaria de Estado, ¢ do dependen de 1a oficialia mayor, como sc pucde ver cn la siguicnic
figura.

Ubicacién de las UOM en una Secretaria, cuando depende de la oficialia mayor

! Secretarla |
R I 1
Subsscretaria | | Subsscretaria’
A [ 8
[
f—— dyM
—— S SN,
| P“’lel Proyecto!
L1 i 1
En una administracién par 1, ¢ do depende de 1a direccidn, esto sc en cl

organigrama.




) Ubicacién de las UOM en una Paraestatal, cuando dependen de la Direccion

Organizaciéon y i _|
l Métodos !

| - 1
Subdirecciéon ! l Subdirecciéon J [ Subdireccion |
A L. .B c ;

i

H

|

.

Proyecto
i

: Proyecto
1 1
| A——

Proyecto i
1

La adscripcién en el Sector Privado.

En una muy breve entrevista a un ascsor miembro de una ecmpresa de Ascsoria y Capacitacion cn Asistencia
Administrativa de¢ importantc rcnombre en la ciudad de México, logre investigar que Las arcas de
Organizacioén dentro del sector privado dependen funcional del Depar de Recursos Humanos,
en su caso de un arca particular llamada Plancacidén Estratégica o bicn forma parte de los proyectos de
ascsoria y sc representa como linea staff.

Funciones de las Unidades de Organizacién y Métodos.

El funcionamicnto dec las UOM varia dc acucrdo con cl desarrollo de la organizacion, algunas de cllas s¢
anuncian a continuacion:

Verificacién del trabajo mds comun a varias oficinas grandes, como por cjemplo, las oficinas locales o
regionales de una sccretaria.

Investigacion de un arca de trabajo cn particular, a fin de considerar posibles los mcjoramicntos de los
métodos.

Revisién de una seccién de trabajo en la que sc hayan efectuado cambios importantes cn las necesidades,
volumen de trabajo, u otros aspectos.
Estudio dc una funcidn o servicio particular cn una sccretaria.

Anson proponc quc las principales funciones de una Unidad de Organizacion deben ser:

Estudio dc los probl que sc pl cn la or izacién de la cual dependen, sobre las mejoras de
organizacion y métodos.

Estudio, bibliografia y documentacion sobre temas de organizacion y métodos.

Di ascsorami ¢ infor i6n dec los trabajos que deba realizar la organizacion.

Conocimicnto de las téenicas concerni al m
organizacién.

dc métodos y a los principios generales de 1a
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El papel del Analista de Sistemas Administrativos.

El personal que labora en las Unidades de Or izacion y Métodos sc con ¢l nombre gencral de
analista. Este se encarga de recopilar y zmallzar informacién, con cl fin dc presentar soluciones altcrnativas a
los probl cuyo dio se lc d asi como dc en la impl ion dc las
modificaciones que propaga. El analista puede scr un técnico o profesional de distintas especialidades, cuyos
conocimicnios Ic permitan li cl di ostico y ¢l discfio organizacional de una dependencia puablica.

Caracteristicas del Analista.

El analista dcbe de tener 1a capacidad de andlisis, expresarse con claridad, saber redactar y presentar
informes. ser observador y poder trabajar en equipo.

Formacién Educacional,

Para scr analista es importantc que la persona posca una formacién apropiada de tal efecto, como por
cjemplo, licenciado en ciencias politicas, licenciado en administracién pablica, licenciado en economia,
licenciado en administracion de cmpresas, licenciado en relaciones industriales o ingenicro industrial en
sistcmas.

Experiencia Practica.

Lo antes mencionado no significa que pcrsonas con otra formacion tedrica o prictica scan incapaces para
desempeiiar las funciones de 14 Por cji lo, ¢ d publicos, abogad dticos, actuarios y
otros pucden adquirir los conocimientos para scr analista de organizacién y métodos.

Los conocimicntos que requi tener el lista sc agrupan cn dos tipos:

1. Conocmucnlos tedricos. Principal < imi sobre tcoria dc la administracion y de la
or i6n, teoria de si y dologia de 1a or; izacién

2. Conocimicntos técnicos. Pnncnpnlmcnlc Iosquclc pcmulan 11 cl di ostico admini i 70y
cl disciio organizacional; té de ion (bibli fia, observacid i ios,
cntrevistas); andlisis y claboracién de organogramas; anailisis y dcsmpcu‘)n de funciones de pucstos;
andlisis y simplificacién de opcraciones; anélls:s y elat de d dc ﬂujo anéhs:s y
disciio dc formas y distribucién del 5 Alisis dc si y mé C de
administracion.

Méritos Personales.

Es convenicnte que las personas que forman parte de cstas unidades © con los si

atributos.

Estabilidad emocional.

Etica profesional.

Mentce analitica.

Obijetividad.

Actitud positiva.

Claridad de expresion verbal y escrita.
Facilidad para rabajar.

Capacidad de observacion.
Creatividad.

VWRONAYEWN~
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10. Iniciativa
11. Discrecion.

Agente de Cambio.

Dentro la empresa que laboro actualmente se le asigna Agente de Cambio a aquel puesto
cuyo objetivo como su nombre lo indica es supervisar que todos los proyectos de mejora
dentro de la organizacion se logren se lleven a cabo de una manera correcta, incluyendo
aquellos que tienen que ver con mejoras de estructuras y procesos.

Comentarios.
El pr capitulo 1 el Marco Histdrico de la mvmlgaaén y parte del marco tedrico,
conticne todos aqucllos clcmcntos histéricos que hacen comp Ia idad de un M 1de

Organizacion dentro de una ecmpresa.

Es muy importante lcar que un especialista que se encarguce de llevar a cabo un M. 1 dc Organi
debe antes de conocer y tomar en cuanta todos aquellos conceplos que presenta cstc primer capitulo.

El lector podrd notar que al ptos sc repi ¢l motivo es que pretende cumplir con todos los
para der la tarca de organizar y todos sus enfoques de una practica y légica, adema
dc ubicarlos cn un espacio historico y conceptual para su mejor comprension.

Y bicn este capitulo representa ¢l punto de partida para ¢l andlisis y la claboracién del Manual de
Organizacion.

La investigacién documental que s¢ analizé fue extensa, sin embargo para cumplir con unos conceptos me
auxilic de una breve entrevista a un especialista y a mi  propia expericncia profesional, que a mi criterio
enriquece mas cste capitulo ya quc pucdo combinar lo tedrico con lo prictico.

Por ultimo cs necesario destacar que la palabra “staff™ esta escrita como se exponc y  “staf” por lo quc sc
deduce que se utiliza de ambas formas.

En lo sigui s¢ li bién conceptos muy importantes para la tarca que pretende esta
mvcsllg;u:lén
Sigui ) la metodologia aqui pr d
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2. METODOLOGIA PARA EL ANALISIS Y DISENO DE
ESTRUCTURAS ORGANIZACIONALES.

El claborar un M 1 de Organizacion representa un andlisis y disefio de las cstructuras organizacionalcs,
tal andlisis representa una mctodologia.

El presente capitulo, cn su primera paric exponc algunas oplmoncs lmponanu:s dc autores sobresalientes cn
cl tema, se podra notar quc tales opini son procedi pero no importantes.

p

La razén de pr cstas opini , cs ofrecer de mancra sencilla, cémo debe realizarse un andlisis y
disefio de cstructura; la scgunda parte busca ¢l profundizar ain mis cn ¢l tcma ofreciendo un resumen del
tema extraido del libro de Benjamin Franklin.

Valencia proponc lo siguiente:

Para llcgar al diseifio de una cstructura organizacional 14gica hay que definir y agrupar las tarcas a
realizarse.

Para cllo ¢s convenicntc rcalizar un “plan de trabajo” que permita discilar la organizacién por cl
funcionario o cl cspecialista a quicn sc le haya encomendado csta funcién. Dicho plan de trabajo pucde
incluir entre otras las siguicnics actividades:

1. Elaborar un listado de las actividades necesarias para cumplir con los objctivos y plancs.

2. Agrupar tales actividades por su similitud, y de acucrdo al criterio de departamentalizacién que sc
adoptc.

3. Asignacién de actividades a unidades de trabajo cspecificas.

4. Definir los deberes, responsabilidades y autoridad de cada unidad de trabajo.

5. Determinacién del tipo de relaciones que tendran entre si dichas unidades y éstas con cl exterior.

6. Elaboracién de grificas de organizacién.

7. Descripcidn de pucstos y especificacion de los mi de prefc ia, por unidad dec trabajo definid

8. Discfio dc espacios fisicos que ocupard la organizaciéon cn general v en cada una de lns umdndcs de
trabajo.

9. Discilo de si y procedimicntos admini ivos.

10. Elaboracién dec manuales administrativos.
11. Aprobacion det “Proyecto de organizacién™ por parte de las personas responsables (alta direccidn, jefes

dc arca)

12. Implantacion y cvaluaciéon de la organizacion y su funci i do como basc los objetivos y
plancs que sc¢ definicron al principio.

Una dologia similar prop. Quiroga:

Para formular un diagnéstico administrativo de 1a or izacién, sc ita tener un de

teoérico.

Por otra parte, s¢ requicre contar con un marco de referencia metodolégica que comprenda determinados
pasos a seguir de acucrdo a un modclo conceptual, tales pasos son los siguicntes:

El plantcamicnto del problcma y la determinacion de las causas que lo originan.
Recopilacién de informacion, mediante las técnicas documentales y de campo.

Andlisis ¢ interpretacion de la informacion, con auxilio de las técnicas de i igacién ad
Pr idn de soluciones del probl admini ivo.

bkl ale
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5. Aplicacién de la dol y téeni de i igacion admini iva en la formulaciéon de 1
administrativos. Esta mclodologin corresponde ¢l cucrpo de estudios y trabajos que debe realizar cl

analista.
Como sc pucdc obscrvar los dos aulores antes mencionados sélo cnuncian la dologia de un i
organizacional, a continuaciéon sc pr todo el Alisis que se¢ debe llevar acabo scgun Benjamin
Franklin.

2.1 Planeacion del Estudio.
A) Determinacién del factor de estudio.

Identificacién del clemento o variables que deben ser estudiados para quc la or izacién pucda plir con
su comctido.

Estc procedimicnto fija los cimicntos para determinar el olyeuvo del (studlo y Nevar a cabo una exploracién
o investigaciéon preliminar que proporcione 1a infor 16 1 para grar un proyecto de cstudio
solido y compilcto.

B) Fuentes de estudio

Fuentes internas

Organos de gobierno.

Representa la instancia de mayor jerarquia de 1a organizacién, por lo que conoce con cxactitud sus
condiciones generales de operacion, lo que le permite dictar las directrices que estime procedentes para
hacerla mas competitiva.

Nivel directivo.

Nivel cncargado de definir las normas generales de accién y el marco cslmu‘gwo, por lo que d.lsponc de la

informacion idonca para percibir cualguicr modificacién en ¢l comp de 1a or i6n y su
cntorno, posicion que lo faculta a autorizar las medidas necesarias para su atencion.

Nivel medio.

Responsable de preparar los plancs y programas que conforman el aspecto tictico, el cual por su ubicacion
jerarquica cumple con 1a funcion de supcrvlsnén, la quc le permite detectar cambios en las condiciones de
trabajo, ¥ de acuerdo con cilo, proponer las acciones ¢ para su di

Area afectada.

Unidad dec trabajo en 1a que sc pucde advertir que algo no funcnona correctamcnlc lo quc s pcrctbc a lmv&s
de los sintomas que presenta. lales como retraso o desarticul para d cl de
esfuerzos. clevacion de costos, incremento dtsorbnado del numero de personal, ctcétera, vanablts que
dcterminan la necesidad de reali or

Otras unidades administrativas.

Arcas que por su naturaleza oposicién jerdrquica estin vi ladas o en con la unidad cn la que sc
origina algin factor o problematica que repe! en cl funcic i de la or izacion, dc las |
pucden surgir sug ias o iniciativas valiosas.
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Unidad de mej R administrativo.

Organos dc asistencia técnica moorpomdos cn forma especifica a la organizacion para proponer ¢
instrumentar medidas de raci 1iz2 istrativa, por los cuales por su naturalcza pucden aportar
clementos de peso para activar y mejorar las labores internas.

Comisiones, comités o grupos de trabajo.

Equipos de trabajo que blccen las organizaciones con cl objeto de clevar los niveles de rendimiento y
calidad de trabajo, claborar proycctos, atender problemas o desarrollar estudios especiales.

Recursos de informacién.

Herramicntas computacionales que permiten ¢l acceso a informacion de la organizacién que sirven como
soporte al estudio.

Fuentes Externas
Normativas.

Son aquclias quc emiten critcrios o normas de aplicacion general que ticne que obscrvar la organizacion.
Entre las mas representativas sc destacan:

- Instituciones oficiales quc dictan lincamicntos juridicos v politicas de funcionamicnto.
- Instituciones quec actian como grupos de filiacién, corporativos o sectoriales.

Organizaciones anialogas.

Instituciones que interactuan cn ¢l medio ambicnte con la organizacién materia de estudio, las cuales por su
estructura u objcto cumplcn con funciones y propdsitos similares, por 1o quc sus expericncias constituycn un
marco de referencia enriquecedor.

Organizaciones lideres en el campo de trabajo.

Institucioncs que sc han desarrollado en ¢l mismo contexto, cuya dmz‘lmlm las han convertido cn lideres cn

su drea dc influencia o accidn, por lo cual ticnen la imagen y r necesarios para servir como
modclo a otras organizacioncs.

Proveedores.

Prestadores de scrvicios o que suministran insumos necesarios a la organizacioén, por lo quc la conocen
opcrativamente, lo que los coloca ¢n posicion de allegarle puntos de vista positivos.

Clientes 0 usuarios.
Segmento quc pucdc aportar clementos de juicio represcatativos sobre ¢l comportamicnto de una

organizacién, cn virtud que son quicnes, en forma cspecifica, reciben los productos y/o servicios que ésta
genera.
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Definicién de objetivo del estudio.

Una vez que se han detectado los factores que requicren atencion, cs necesario determinar con claridad cl
objetivo del estudio. ¢l cual debe ser muy especifico en cuanto a las condiciones que 1a organizacidén cspera
como resultado de sus acciones intcmas ¢ interaccion con cl medio ambiente.

C) Investigacion preliminar.

Definida la oricntacién y los factores de calidad cspcmdos dcl cstudio, 1a secuencia légica para su desarrollo
requicre de una investigacion prelimi 0 “rec * para determinar la situacién administrativa de
la organizacién. Esto implica tanto la revision de la literatura técnica y legal, como ¢l primer contacto con la

realidad que sc va a cstudiar.

Estc arranque puede provocar una reformulacion del factor de estudio cn términos mas objetivos, una idea
de la magnitud de la tarca por recalizar, perfilar al os dc los probl quc podrian surgir durantc la
investigacion, asi como brindar otra perspectiva o incluir nucvos aspectos a considerar.

Este acercamicnto inicial requicre de mucha precision, ya que los datos ticnen quec scleccionarse con la
mayor exactitud posible para no propiciar confusién cn la interpretacién de su contenido por parte de quicn
los vaya a utilizar o consultar.

La responsabilidad de reunir la informacién prefiminar puede recaer en un grupo piloto integrado para ese
cfecto, cl cual, posteriormente, serviran de base para configurar ¢l cquipo de trabajo quc tendri a su cargo la
conduccion del estudio.

Lineamientos para orientar la investigacién.
Para realizar esta tarca de forma adecuada cs conveniente tomar en cucnta los siguicntes critcrios:

- La dcterminacién de las neccsidades cspecificas que existen dentro del campo de estudio y la
identificacion de los factores que requicren de atencion.

- La jerarquizacién dc prioridades cn funmbn dcl fin que se persiguc.

- La descripcién ilada de 1a ubi 6n y i6n del factor de estudio.

- La cspecificacion del tipo de conocimicntos técnicos y/o habilidades que se requicren para aportar
clementos de apoyo al estudio.

- La estimacion del ticmpo y recursos humanos, materiales y tecnologicos necesarios para cumplir con ct
objetivo del estudio.

Contenido de la investigacion.

La investigacion preliminar exige que se i [ d los si

B P

- Informacién referenic a leyes, reglamentos, tratados, decretos, ac ok ircul y di
normativas de la organizacion.

- Informacién sobre ¢l campo de trabajo, tal como organigramas, manuales, catidlogos de formas, cstudios
técnicos anteriores, volamenes dc trabajo, estadisticas, condiciones matcriales de trabajo que incluyan
cspacio, mobiliario y cquipo, cstados ﬁnnm:lcros inversiones rcalizadas con antcrioridad para la
investigacion y desarrollo de estudios or i les y, cn g 1, toda clasc de informacion
relacionada con el factor de estudio.

- Informacién de otras organizacioncs.
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Preparacion del proyecto de estudio del plan de trabajo.

Recabados los cl prelimi para llevar a cabo cl estudio s¢ debe preparar el documento de partida
para instrumentarlo, el cual debe de quedar integrado por:

Propuesta técnica que, a su vez, debe incluir:

- Antecedentes: recucnto de todos los tstudlos o (sfucrz.os analogos preparados con anterioridad.

- Naturaleza: upodc di o que scp

- Justificacién: racién de la necesidad de cfec lo en funcion de las jas que el
reportara a la orgam'zacién.

-  Objetivos: logros que sc pretenden alcanzar.

- Acciones: iniciativas o actividades necesarias para su implantacién,

- Resultados: beneficios que s¢ csperan obtencr cn cuanto a j el funcic i dc la
organizacion, sus productos y/o scrvicios, clima organizacional y relaci con ¢l entorno.

- Alcance: iarca dec aplicacién que cubre cl dio cn térmi de ubicacion en la estructura orginica y/o
territorial.

- Recursos: requeri I matcriales y lecnolégicos nccmarios para desarrollarlo.

- Costos: estimacién global y especifica de recursos fi icros que & da su cjecucién.

-  Estrategia: muta rundamcntal para oncnmr los cursos de accién y asignacién de recursos.

- Infor i6 p aria: matcrial ¢ i igacioncs que pucden servir como clementos de apoyo.

Programa de trabajo, el cual debe contemplar:

- ldecatificacién: nombre del estudio.

- Responsable(s): unidad o grupo quc tendrd a su cargo la implantacion.

- Area(s): universo bajo estudio.

- Clave: mimcro progresivo de las actividades estimadas.

- Actividades: pasos cspecificos que tienen que cfectuarse para captar la informacién.
- Fases: definicién del ordcn secuencial para realizar las actividades.

- Calendario: fcch das para ¢l inicio y terminaciéon dc aida fasc.
- Representacién grifica: descripeion del p en cuadros ¢ ima
- For 2 pr i6n y resguardo del programa de trabajo.

- Reportes de avance: scguimicnto dc las accioncs.
-  Periodicidad: cspacio de ticmpo dispucsto para informar avances.

D) Autorizacién para realizar el estudio.

Lucgo sc debe presentar el proyecto al titular de la or; i 6n o de la unidad admini i ble dc
su cjecucion para su aprobacién. Una vez autorizado, sc¢ procede a hacer del conocimiento de todos los
niveles jerirquicos, la intencién de realizar un estudio, resaltando los beneficios que de cste esfuerzo se
obtendrin, a fin de que todos brinden su apoyo durante su desarrollo. Sin este requisito de trabajo podria
tomas mas ticmpo o rcpresentar mayor grado de dificultad.

Integracién del grupo de estudio.

Para iniciar formalmente ¢l estudio, ¢s indispensable prever que la P ilidad dc las acci no se
diluya cntre varias personas, por lo que debe asi; a un coordi iliado por un equipo técnico, at
que sc le debe encargar todas las fases de cjecucion para lograr h geneidad en el ¢ idoy p 16
de la informacién.

Para cste tipo de trabajo, la organizacién debe de nombrar a una persona quc tenga los conocimicntos y la
cxpericncia necesarios. También, por la 1 de sus funciones, pucde designar al titular de 1a unidad
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dc mejoramicnto administrativo (en caso de contar con este mecanismo), o puede contratar los servicios de
un consultor externo.

En cuanto a la formacién del equipo técnico dc apoyo sc pucdc, cn primer lugar, considerar la incorporacién

dc los micmbros del grupo piloto respc dc Ja captacion de la informacién pr liminar. En o
lugar, claborar una lista del personat que pucde participar ich do la itud y cspomﬁmcuoncs del
trabajo.

Es recomendable quec en la scleccién de este cuerpo de dio se cn caracteristicas tales como

la objetividad personal, su bucn mancjo de las relaciones humanas y, sobre todo, su conocimicnto de la
organizacion.

Capacitacién del grupo.
Una vez integrado cl grupo de trabajo, sc debe capacitar, no sélo ecn lo respecta al mancjo de medios de

investigacion que sc lcarin para el 1 i dc la informacion, sino cn todo el proceso que scguird
para preparar cl cstudio.

2.2 Recopilacion de Datos.

Concluida la parte preparatoria del estudio se inicia la fase de recopilacion de datos, 1a cual debe dirigirse
hacia aqucllos hechos que permitan y 1i lo que sucede en 1a organizacién; dec lo
contrario, sc obtendrd una impresion deformada de Ia realidad, mcurncndo cn interpretacionces crréncas y cn
medidas de mcjoramiento que al aplicarse resultan inopcrantes.

Requisitos bisicos que debe reunir los datos.

Para quc los datos aporten ck de decision dcs con la realidad, eviten dilaciones y un uso
irracional dc recursos, ticnen que scr:

1) Especificos.

2) Completos.

3) Correctos.

4) Congrucntes.

5) Susceptiblcs a validarse.

Actitud del grupo responsable de la recopilacién.
En la ctapa de recopilacion de datos, en especial, cs indisp ble que los i igad o analistas adopten

una conducta amable y discreta a fin de procurarse una imagen positiva en las unidades o drcas de cstudio,
lo quc facilitara su tarca y estimulard su participacion activa de 1a fuerza de trabajo.

A) Técnicas de recopilacién de datos.

Para recabar la informacién cn forma dgil y orchmdn sc pucde utilizar alguna o una combinacion de las
siguicntes téenicas: investigacion doc a de informacion, cntrevista, cucstionarios y
Ia observacién dirccta, a saber:
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Investigacién documental.

Se debe scleccionar y analizar aquellos escritos que ¢ i datos de i és relaci dos con cl di
para lo cual sc deben revisar: bases juridico-administrativas, diarios oficial actas de¢ i circulares,
oficios y toda aquella documcentacién que pucda aportar informacion rel a la investi i6

Consulta a si de infor i6

Es necesario tener acceso a si cC ionales que infor i6n y recursos dc apoyo para

allegarse informaciéon, lo que permite mcabnr informacion interna y/o dc sistemas cxtermos a la
organizacion cnlazados a través de redes o via satélite.

Entrevista.

Esta herrami [ i bisi cn rcunirse con una o varias personas y cucstionarlas de forma
adccuada para obtener la informacién. Estc medio cs posiblemente ¢l mis usado y ¢l que pucde brindar
informacion mis complcta y precisa, pucsto que ¢l entrevistador, al tener contacto con ¢l entrevistado,
ademais dc obicner respucstas, pucde percibir actitudes y  recibir ¢ i0s.

Para quc una entrevista sc desarrolle positi €S Co! i obscrvar cstos aspectos:

- Tener claro ¢l objetivo, por lo cual s¢ recomienda, preparar previamente una guia de entrevista que
< los principales puntos que sc desca captar, para quc al término de 1a misma, pueda verificarse
si s¢ ha obtenido la informacion prevista.

- Establecer anticipad la distribuci6n del trabajo asignando resp bilidades y determi do las
dreas a investigar.

- Concertar previamente 1a cita con la idca de que ¢l entrevistado esié debidamente preparado para
proporcionar la informacién con cl tiempo y 1a tranquilidad nccesarios para disminuir ¢l margen de
error y cvitar interrupcioncs.

- Clasificar la informacién quc sc obt sobre 1a si i6n rcal o relativa a sug ias pam mcj la
procurando no confundir ambos aspectos.

Cuestionarios.

Estc instrumento sc utiliza para obtener la informacién d da cn forma h ¢ Estin ituidos por

series de pr escritas, predefinidas, secucnciadas y scparadas por capitulos o tematica especifica. Por

cllo, pecrmite ahorrar recursos y licmpo; sin embargo, la calidad de la informacion que se¢ obtenga depende de
su estructura y forma de presentacion.

En términos gencrales, todo cucstionario debe expresar ¢l motivo de su pr id do que las
preguntas scan claras y ooncnsas con un orden léglco redaccion comprcnsnblc y facnlldad de respuesta

cvitando recargarlo con d p A s¢ decbe incluir un instructivo de licnado para
indicar como contcestarlo.

Observacion directa.

Estc recurso puede ser empleado por los técnicos o anallstas en el area fisica dondc se desarrolia el trabajo
de la organizacion. A partir del andlisis de la infor da cs ac platicas con
algunas dc las personas que prestan sus servicios cn cstas dreas para complementaria o afinaria.
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Otra forma consiste cn que ¢l jefc del drca de trabaj lice la observacion di y analice
algunos dc los puntos con sus subordinados y p sus Itados al i igador. La ija de cste
procedimicnto es, que debido a la familiaridad cntre jefe y subordinados, la infor id pneck: ser mas
complcta, pero habra  ocasiones cn que los resultados no scan los d . debidk ibicionc
problemas internos, o que pucda pl sC una si ién quc no corresponde a la realidad opcrauvzl.

Cuando cl universo de estudio cs de gran magnitud. pero es h é existe la posibilidad de conocer sus
caracicristicas sin nccesidad de cncucstar o investigar a todas las unidades, ni de cntrevistar a todo cl
personal de la organizacion utilizando ¢l muestreo.

Existen tablas dc mucstrco que, de acucrdo con las especificaci y vol de la informacién
representativa del todo — muestra — que ¢s necesario recabar para que los ltados que sc obtcngan a partir
de ésta, tengan validez.

Integracion de la informacion.

Una vez que se cucnta con la informacién de las areas i 1 das cn et dio, s¢ debe proceder a ordenar
v sistematizar los datos a cfecto de poder preparar su andlisis.

B) Resguardo.

Para facilitar la tarca de integracion, es recomendable que la informacién que sc ob sea incor da a
equipos de o para salvaguardarla y facilitar su jo. Con estc propodsito s¢ pued

a) Crear directorios, subdirectorios y archivos para desagregarla en funcién de la divisién de trabajo.
b) Crecar bases de datos o programas especificos.

¢) Ulilizar paquetes acordes con las necesidades especificas del proyecto.

d) Combinar recursos (a. by c) para optimizar resultados.

En forma paralela deben abrirse carpetas con apartados especificos con los documentos fucnte de estudio, en
las cualcs sc compcnduuﬁ 1a informacién por drea, sistcma, procedimiento, equipos, politicas, ctcétera. Es
con que los dk que sc recaben contengan cl visto bueno de la persona que suministra la
informacién.

También sc considera procedentc que conforme sc obtengan datos sobre algin aspecto, se incorporen en un
documento de trabajo que sirva de memoria para cl disefio del proyecto.

Clasificacién.

Para facilitar su analisis. la informacién puede scr dividida cn dos grandes rublos:

Antecedentes

Sc debe tomar en cucna la reglamentacién juridico — administrativa que regula la realizaciéon del trabayj

como se¢ ha aplxcado por parlc de las unidades responsables de hacerlo y qué efecto  ha tenido en otras
idadecs, or; nes, ¢ y/o usuarios.

También cs oportuno considerar 1a evolucién o desarrollo de las estr or izacionales anteriores, asi

como los resultados y condiciones cn que s¢ obtuvicron, lo cual hard posible contar con una referencia
histérica para comprender mejor la situacién actual.
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Situacion actual.

Por lo que toca a este punto, ¢s rec dabl ik los sigui aspectos:

Objetiveos.

Corroborar la existencia de objetivos en ¢l drca o drcas dc cstudio; cn caso afirmativo, verificar su
congrucncia con los objetivos gencrales de la organizacidn.
Estructura organica.

alas idadcs dcl trabajo.

Convienc revisarla cuidadosamente para establecer si responde adex

d

ecu T a i a es ura organica.
R rsos p p les asi truct

Estimar ¢l monto dcl presupucsto destinado a cubrir las percepeioncs de 1a plantilla de personal.
Normas y politicas administrativas.

Precisar si s¢ han cmitido y pl do cn doc asi como si son decl conocimiento del personal y
responden a las necesidades reales de 1a organizacién.

Funciones.

Dctectar hasta qué grado ¢l personal sabe cudles son sus funcioncs y qué pucstos las rcalizan.
Procedimientos.

Verificar su existencia, aplicacidn y caracteristicas.

Instrumentos juridico — administrativo.

Estudiar regk S, Ci , oficios, entre otros, para conocer 1a fundamentacién vigente
para oricntar cl trabajo.

Infraestructura tecnolégica.

Examinar las dici de los si de infor i soportc técnico, relaciones ¢ interaccién
ambicntal.

Equipo.

Tomar cn cuenta cl equipo de trabajo que se utiliza para cumplir con las actividades, su uso, condiciones,
asi como si es suficiente, apropiado v csta bien distribuido.

Condiciones de trabajo.
Obscrvar la distribucion del cspacio, mobiliario cxistente, flujo de trabajo, condiciones de ventilacion,

temperatura, ruido, iluminacién y color de las dreas que prevalecen, v todos aquellos aspectos que apoyen u
obstaculicen las labores del personal.
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Ambiente laboral.

Resulta de suma importancia conocer las rclaciones humanas cxistentes para determinar ¢l clima
organizacional que prevalece. Este factor serd de utilidad para el desarrollo de fa investigacion y permitird
atenuar 1a resistencia al cambio y ¢ guir la colab i6n del personal.

Entre otros aspectos. s importante cestablecer las relaciones intra ¢ interdepartamentales, liderazgos y flujo
dc la comunicacién formal ¢ informal.

Rclaciones con el entorno.

Conocer la opinién dc los usuarios y/o clientes. prestadores de servicios y otras instancias que inciden cn la
operacion organizacional.

2.3 Analisis de los Datos.

Una vez realizada la recopilacion y registro de 1os dalos, éstos deben somceterse a un proceso de analisis o
cxamen critico quc permitan precisar las causas que llevaron a tomar la decisién de emprender cl estudio y
ponderar las posibles altcrnativas de accion para su cfectiva atencion.

A) Naturaleza y propésito del analisis.

El andlisis de una situacién o factor de estudio consiste cn dividir o scparar sus elementos componcentes
hasta conocer 1a naturaleza, caracteristicas y origen de su comportamicnto, sin perder de vista la relacién,
interdependencia ¢ interactuacion de las partes entre si y con cl todo, y de éstc con su contexto o medio

ambicnte.

B) Procedimiento de anailisis.

El anilisis provee una clasificacion ¢ interpretacién de hechos, diagnéstico de probl y cmplco de la
informacién para que la organizacién pueda 1 y racionalizar los cfectos de un cambio.

Dentro de esc proceso se puede distinguir la siguicnte secuencia de pasos:

a) Conocer cl hecho o situacién que sc analiza.
b) Describir csc hecho o situacion.
c) Descomponerio para percibir todos sus detalles y componentes.

d) Examinarlo criti para comprender mejor cada clemento.

¢) Ordenar cada elemento dc .'lcucrdo al criterio de clasificacion scleccionado, haciendo iones y
buscando togias o discr

) Definir las relaciones que operan entre los e , € idcrdndolos individual yenc

&

sin olvidar que los f& rativos no sc ¢ tan ¢n forma aistada, sino que son también
producto del medio ambicnte que los rodea.
g) ldentificar vy explicar su comportamiento con cl fin dc entender las causas que lo originaron y ¢l camino

para su atencién.

Un enfoque muy cficaz en ¢l momento del an.’nhsls de los dmos consxs!c cn adoptar una actitud interrogativa
y formular de mancra si itica scis fi

< Qué trabajo se hace?

Naturaleza o tipo de labores que sc realizan cn la(s) unidad(cs) administrativa(s) y los resultados que de
dstas sc obticnen.
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Para qué se hace?
Proposito(s) que sc pretende(n) alcanzar.
<Quién lo hace?

Unidades que intervienen, personal que colabora individual o ¢n grupo, aptitudes para su realizacion,
actitudes hacia cl trabajo, y rclaciones lat les que preval

<Coémo se hace?

Métodos y técnicas para realizar el trabajo y 1a forma cn que fucron adoprados y adaptados a la organizacion.
2Con qué se hace?

Equipos ¢ instrumentos que sc usan cn ¢l trabajo.

+Cuidndo se hace?

Informacion sobre la estacionalidad y secuencia del trabajo, asi como los horarios y ticmpos requeridos para
su desahogo.

Después de obtener respucstas claras y precisas para cada una de las preguntas anteriores, ¢stas deberdn
someterse, a su vez, @ un nucvo interrogatorio plantcando la pregunta ¢ por qué?

A partir de éstc momento cl andlisis de los datos s¢ lom:n{l mis criuoo y. las nucvas respucstas que sc
obtengan darin la pauta para la formulacién de didas de micjor J istrativo.

C) Técnicas e instrumentos de andlisis.

Estc instrumental cstd intcgrado por los recursos técnicos que sc cmplecan para estudiar la informacion
obtenida con ¢l fin de conocerla en todos sus aspectos y detalles.

Su dir i6n esta direc relaci da con ¢! tipo dc cstudio, factibilidad de aplicacién, producto(s) y/o
servicio(s) esperado(s), disponibilidad de ticmpo, asignacién de recursos, y con cl nivel técnico requerido
para su mancjo.

El cmpleo dc cstos recursos responde también al alcance del dio que la organizacibn ha decidido
r , COMO resp a la implantacion de un proceso de cambio organizacional o como conscecuencia de
ia mﬂucncm dc variables proveni del ¢ >,

Entre las técnicas ¢ instr que 1 se utilizan para realizar o auxiliar ¢l andlisis
administrativo sc encucntran las que se mcluycn cn ¢l cuadro siguiente:
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Téchicas de_andlisis administrativo.
eenle:

Organizacionales

Nombre de la técnica Aplicacidon
Administracién por objetivos. Proceso a través del cual lo niveles de decision de

una organizacién identifican objetivos comunes,

definen dreas de responsabilidad en términos de

resultados esperados y usan csos objetivos como
as su opcracion.

Andlisis de sistemas. Pm de clasificacién ¢ interpretaciéon de hechos,

ico dc probl y tco de la informaciéon

momsnﬂwm_swnn—___
Anilisis dc costo — beneficio. Estudio para determinar la forma menos costosa de
alcanzar un objctivo u obtcner et mayor valor posible
de acucrdo con la inversién rcalizada.

Anilisis de estructuras. Examen  detallado de la estructura de una
or izacion para ¢ sus ¢ i
isticas rep ivas y compor i con
cl fin dc optimizar su funci iento.
Arbol de decisiones. Enfoque que visualiza los riesgos y las probabilidades

de una  situacién como  incertidumbre o
acontecimicntos fortuitos, al trazar cn forma dc un
“arbol™ los puntos de decision, los sucesos aleatorios
y las alternativas que existen en los diversos cursos
: de accién.
Auditoria administrativa. Examen complcto y constructivo de la estructura de
. N una organizacién, dec sus mcdios dc operacion,
empleo de recursos, métodos de control y proceso de
IR : : toma dec decisioncs.
Autocvaluacién. Proceso a través del cual los integrantes de una
. o organizacién identifican, valoran y comparan sus
avances cn relacibn con las metas y objctivos
preestablecidos durante un periodo especifico.
Control total de calidad. Método ori do a cn forma permanente la
E calidad de los procesos, productos y scrvicios de una
organizacién, previendo cl error y hacicndo un hibito

la § < con ¢l propésito de las
necesidadcs y expectativas dc clientes y/o usuarios.
Estudio de factibilidad. Andlisis que permite precisar la  situacién y

alternativa de cambio para un producto, proyecto,
sistema y/o servicio de una organizacién tomando en
cuenta su medio ambicnte.
Estudio de viabilidad. Investigacién tendicnte a determinar los beneficios
itativos y litativos a corto, mediano y largo
! [ id d tales como
oportunidad, exactitud, precision y costo de la
informacion a obtcnerse, y sobre todo, el efecto que

clla tienc en los distintos m\clu |c@_5gg

Benchmarking atico y i6n de los
produclos, servicios y Pproceso dc trabajo dc las
or izaciones que son como lid cn

su campo, con ¢l fin dc rcalizar mejoras en la
organizacién.
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Dcsarrotlo organizacional,

Proceso  plancado para aplicar modificaciones
Yy estru les cn una organizacién en
Ati su fiu i i en

forma si
todo los noveles.

Rei icria or izacional

Proccso e través del cual las  organizaciones
redisefian  sus sistemas dc  informacién, de
organizacién, formas de trabajar cn equipo y los
medios por los quc dialogan entre si y con los
clientes o usuarios. para clevar sustancialmentc su
desempcilo.

Rcorganizacién.

Revisién y/o ajuste de una organizacién con cl

Nombre de la técnica

propésito de hacerla mis funcional y productiva. |

Cuantitativas

Anilisis dc scrics de tiempos.

Inlcrpluacnbn de las vanac:om dc los volumenes de

dep 1, ctc.,
en periodos lguals y subdivididas cn unidades de
ticmpo homopgéncas.

Correlacién.

Determinacién del gxado de influencia o repercusién
mutua entre dos o mus variabics.

Modelos dc inventario,

Especificacién de cudndo y qué cantidad de
inventario deben tenerse.

Model A dos de Ay
pr

Reducir ¢l costo con respecto a la fuerza de trabajo,
la produccién y los inventarios.

Mugcstreo. -

Sirve para inferir informacién acerca de un universo
dc cstudio, a partir del cstudio dc una parte
representativa del mismo.

Nuameros indices.

Pam modlr con respecto a una basc inicial las

nes de 1 dc opcraciones, crrores,
costos, ausciKcias y otras variables en un periodo
determinado con fines de control, comprobando la
validez y confiabilidad dc 1a informacién.

“| Programaci6n dindmica.

Sc emplca para resolver problemas que poseen varias
fases interrelacionadas, donde sc debe de adoptar una
decision adecuada para cada una de éstas, sin perder
de vista cl objctivo ultimo que sc pretende alcanzar,
sblo cuando cl cfecto dc cada decisibon sc ha
determinado. s toma una decisién final.

Programacién lineal.

Asignacion dc rocursos cscasos de una manera
optima en relacion con un objetivo; gencralmente, su
finalidad es minimizar coslos y maximizar
beneficios.

Simulacién.

Esta técnica sc utiliza para nmllar una operacién o un
método antes dc su cj real, ducicndo
situaciones dificiles o incosteables de expenmcmar
cn la prictica.

Teorias de colas o de lincas de espera.

Optimizaciéon de distr 1 dici de
aglomcracion, cn las que sc culdan puntos de
lami o ¥ dc espera, esto cs, las

demoras verificadas en algin ti de servicio.
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> | Teoria de los grafos.” - " 727 7, De ésta se derivan las técnicas  de plancacién y
: T e e o pogamaclénpormds(CPM,PERT ac)Tanloel

PERT (Pn

como ¢l CPM (Cnuwl Path Mcthod) y d Ramps

(Resource allocation and multi praject scheduling)

son diagramas quc buscan identificar la trayectoria

critica para plancar y progmmar cn forma grifica y

iva la da para licvar a
cabo un ecto.
Teoria de las decisiones. Scleccién del mejor curso de accion cuando la
informacién sc da de una forma probable.
Teoria de los jucgos. Determinacién de la estratcgia 6ptima en una

situacién de competencia.

2.4 Formulacién del Diagnéstico y Recomendaciones.

Formulacion del Diagnostico.
Es nccesario considerar como informacion la basc siguicnte:

a) Marco global de analisis.

b) Antecedentes.

c) Normatividad.

d) Objetivos y funciones generales.

e¢) Estructura orginica.

f) Anilisis de congrucncia programacién — organizacién — operacion.

g Si dc apoyo rativo.
Medi el di ico, la organizacién sc abrc al cambio y cs per ble a la i duccién de
recomendaciones para alcanzar la adaptacién de los medios instr les a las o das de prodh y/o

servicios en 1érminos de calidad, costo y oportunidad.

Formulacién de R daci

Como resultado del analisis de los datos y de la formulacion de un di. ostico de 1a si i6n que originéd el
cstudio, sc abre la posibilidad dc abrir prop concretas de i6n y ac e 1 do sus jas y
d jas, p andolas a mancra de prop o rec daci

Consideraciones Previas.

Antes dc proceder a la determinacion de recomendaciones, se deben tener p 1} de los sigui
criterios:

- No pcrdcr dc vista cn mngun momento el objctivo del estudio, en particular cuando sc licgue a las
< ¥ recx finales.

- Tomar cn cuenta las limitaciones que pucden derivarse de disposiciones juridicas y administrativas
cuando ¢éstas presentes dificultad para su modificacion.

- La expericncia de trabajos realizados con anterioridad pucedc ser valiosa, pero hay que combatir Ia
tendencia a apegarse a soluciones que sigan cierto patron.

- Explorar diferentes i para rcali las actividades con un enfoquc i 1

- Pondecrar solucioncs que requicran de complejos de coop i6n por partc de mas de una
unidad administrativa, cuando ¢sta sca problematica de lograr.
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- Darp ia a rec dacioncs priclicas o viables, entendicndo por tales las que dentro de las
cond.lcnoncs que prevalecen en la orgammcnén scan las mas factibles de aplicar en 1a realidad.

- Aprowcchnr toda la ayuda disponibic con objcto de llegar a mejores resultados, como es cl caso de las
sugcrcncms y puntos de vista del personal de la organizacion, la asesoria de especialistas, Ia opinién de
orga ne al o lideres en su campo dc trabajo, asi como las propucstas de clientes y/o
usuarios, proveedores de biencs y servicios. grupos de fitiacién, corporativos o scctoriales ¢ instituciones
normativas.

Preparaciéon de Recomendaciones.

El siguicntc paso es concretar las prop cn un doc positivo, para lo cual ¢l investigador o
analista, basado en su cxperiencia y conocimientos, debe poner en jucgo todos sus recursos de imaginacion y
habilidad creativa.

Después debe seleccionar las mas viables, | do cuidad las jas y limitaci dc cada una
de cllas.

Para su prescntacion no tiene que incluirse toda 1a gama de recomendaciones posibles cuando éstas scan muy
numerosas, sino que convicne jerarquizarlas dcpcndlcndo su viabilidad. Asimismo, cada una dec cllas debe
scr acompaiiada de una estimacién de 1os requerimi materiales, financicros y tecnolégicos
necesarios para su instrumentacion.

Tipos de Recomendaciones.
De mantenimiento.
Conservacion general del ambicnte de trabajo sin modificaciones o, en su caso, que los cambios no apliquen

mns que reformas clcmcnmlcs, preservando, cn términos generales, la misma estructura organica, funciones,
procedi personal y formas.

De climinacién.

Suprcsion de un sistema  de trabajo, rcemplazo de formas, registro ¢ informes, climinacién de
procedimicntos o pasos dec un procedimicnto, bajas de personal, desapariciéon de drcas o unidades
administrativas, etc.

De adicién.

Introducciéon de un nucvo si incr del na 0 dc operaci cn un procedimicnto o de todo un
procedimiento, incorporacién de nucvas unidades administrativas, aumento de personal, programas, formas,
ctcétera.

De combinacion.

Intercalar el orden de aplicacion de programas de trabajo, altcrnar cl orden de las operaciones de un
procedimicento o aplicacién de sistemas, compaginar la utilizacién de formas de uso generalizando con
nucvas formas. entre otras.

De fusion.

Redistribucién de funciones mediante la unificacion de drcas v/o unidades administrativas, agrupacién de

personal de diversas drcas bajo un mismo mando, unificacién de formas ¢ informas, ctcétera.
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De modificacion.

Cambio en los procedimientos o las operaciones. reubicacion fisica de 1 ipo o i 1
redistribucion de cargas de trabajo, modificacién de formas, registros, mformcs y progmmas, cicétera.

De simplificacién.

Reduccién de pasos cn un procedimi i duccién dec mejoras en los métodos de trabajo, agilizacion de
sistcmas de trabajo, disminucién dc formas, reportes, registros, programas, ctcétera.
De intercambio.

Definicion de sistemas de apoyo, redirecci i de funci racionalizacién de recursos, optimizacion
de personal, reestructuracion de procedimicntos, flujo del trabajo, etcéiera, entre dreas o con organizacioncs
del mismo grupo o sector.

Elaboracién de!l Informe.

Para entregar los resultados cl cstudio ¢s nccesario redactar un informe, ct cual, ademis de exponer las
v que lo fund facilite el proceso de toma de decisiones de las diferentes autoridades y drcas
que participarin ¢n su puesta en prictica.

Es convenicnte quc ¢l informe ¢« como minimo las sigui secciones:

Introduccién. Breve descripeion del surgimi de Ia nccesidad de preparar el cstudio, mecanismos de
coordinacién y participacion emplcados para su desarrollo, asi como los propdsitos y explicacién gencral
acerca de su contenido.

Anilisis de 1a estructura organizacional. Exposicién dc la génesis y cvoluciéon de la organizacion, cs
decir, los cambios, succsos y vicisitudes de mayor relevancia que han afrontado cn forma total o parcial
que influyeron en la decisidén de  preparar el estudio.

Diagnéstico de la si ié I. Definicién de las y ias del dio quc justifican los
cambios o modificaciones posibles.

Pr a para ¢l mejorami de la or izacién. Pr i6n dc alternativas de accion, vcnlnjas y
dcsvcnm_jas que pueden derivarse, implicaciones de los cambios, asi como los ltados que se

lograr.

Estrategia de implantacién. Explicacion de los pasos sucesivos o ctapas previstas para poner cn prictica cl
wludlo Asimismo, como sc cfectuarin los cambios, previendo las cxpectativas dc actuacién de los

gr de la or izacion
Seguimiento, control y evaluacién. Determi ion de los i de informacion, proceso de control y
cvaluacién, asi como para la deteccidn de desviaciones y adopeion de medidas correctivas.
Apéndices o anexos. Grificos, cuadros y demds instrumentos de andlisis admini ivo que sc ick
clementos auxiliares para 1a pr i6n y fund. ion del estudio.
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Pr ién de Resultados del Estudio.

Revisién.

Una vez que cl informe ha quedado debid estr do, ¢l respc blc dcbe convocar al grupo de
trabajo para efcctuar una revision de su contenido;, cn caso de detectar algin aspecto susceptible de
enriquecer o clarificar, se deben de realizar los ajustes necesarios para depurarlo.

Autorizacién.

Finalizada la verificacién, ¢l documento definitivo tendra que somcterse a discusion para su modificacion
y/o aprobacion antc las siguicntcs instancias:

Al titular de la organizacién.

Como muixima autoridad de 1a or izacid ra cn él Ia resp bilidad dc aprobar el di

la agenda para su validaciéon por parte del érgano de gobicrno y dictar las medidas conducentes pam quc se
preparce su difusion hacia todos los niveles de la estructura orgdnica, precisando la forma y contenido que
habra de considerarse para lograr ¢l mayor efecto y participacién posibles.

Al 6rgano de gobierno.

De acuerdo con la normatividad vigente, una vez quc cl mformc haya sido aprobado por ¢l titular de la
organizacién, deberd pr sc ante la bl de acc conscjo de administracién, o su
cquivalente, para su ratificacion.

Dec surgir alguna observacién, ésta tendri que incorporarse al informe cn forma inmediata.

A los niveles directivos.

Este tipo de p i0n ¢s rec dabl la en un d i is derivado del informe, para
quc cn caso dc ser anzllu,ado permita disponer de tiempo nex io para pliar 1a exposiciéon, asi como
para cc ios u obser

Si cl tiempo del que sc dispone ¢s muy breve, el documcnlo sintesis puede ser entregado a las autoridades
correspondientes y hacer la p ion del di con el apoyo dc equlpos dec computo,
tdminas o audiovisuales dondc sc destaquen los cl mds rcl de su

A otros niveles jerarquicos.

La misma guia tcmatica definida para la pr i6n a los niveles directivos pucdc ser utilizada por los
niveles departamentales, de oficina o de drca, pero pliando los al . de csta mancra cl
documcnto sc pucde convertir ¢n un instrumento de apoyo a la ¢ itacion del P 1, asi como para cl
segui v cvaluacién del cambi

A grupos de filiacién, corporativos o sectoriales.

Atendicndo a ias normas de funci i ios de ooordmmén. ionales y/o
relacion con el medio ambiente, el informe debe hacerse ivo a las i ioncs con las quc interactaa

la organizacion. con cl objeto de forntalecer o reconsiderar los criterios para el desarrollo del trahajo en
conjunto.




2.S Implantacién.

La implantacion de las recomendaciones constituye ¢l paso clnvc para incidir en forma cfeclwa en la
organizacion, ya que constituyc ¢l momento de transformar los p y medidas de
administrativo cn acciones especificas para cumplir con cl objeti va del dio.

La implantacién esti conformada por las fases siguicntes:

1) Preparacion del programa.
2) Integraciéon de recursos.
3) Ejecucién del programa.

Programa dc Implantacién.

El primer paso para iniciar ia implantacidn es determinar las actividades que deben desarrollarse y la
secucncia para su realizacion.

El siguientc paso seri estimar los requerimicntos cn cuanto a personal, i lacionc iliario, ipo y
documentacién técnica y normativa de apoyo que serin i0s para ¢ lir con la impl 10

Asimismo, dcben fijarse cl llcmpo ) las fcchas en que habrdn de iniciarse y terminar cada una de las
actividades del pr estableci 1a resp bilidad de la ejecucion.

Por aitimo, cn ¢l programa sc debe precisar el método de implantacion que se considere mas viable utilizar,
dc acuerdo a las siguicntes condiciones:

Tipo de Estudio.

Alcance.

Recursos Asignados.

Desarrolio tecnolégicos de la organizacién.,
Nivel técnico del personal.

Actitud de los niveles de decision.

Medio ambicnic.

YYVYVYYY

Métodos de Implantacion.

Existen varios métodos para traducir las acciones de mcjoramiento c¢n contribuciones especificas a la
organizacion bajo cl estudio, entre los que destacan:

Afétodo Instantdneo: Por lo gencral, si las medidas de j i derivadas del dio son rel

sencillas, no involucran un nimero sencillo de unidad dmini ivas, no impli un gran vol de
funciones, sistcmas u opcraciones, o si en la organizacién existe una sélida infracstructura administrativa sc
pucde utilizar cste método, que ademis s lo que mis aceptamos cn la prictica.

Afétodo del Praovecto Piloto: Consiste en reali yo con los ltados dcl dio en sélo una parte
de la or izacion, con la finalidad de medir cfcctos Debe cntenderse que csto es solo posible cuando
cxisten condiciones de trabajo mas o menos homogéneas en toda la organizacion.
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Método de Implantacién cn Paralclo: Cuando sc trata de proyectos de gran envergadura, que implican un
mancjo de mucha informaciéon o dc caricter estratégico, un volumen considerable de recursos o para
garantizar 1a scguridad de todo un sistcma dc trabajo, sc cmplea cstc método que representa la operacion
simultinca, por un periodo determinado, tanto del ambicnte de trabajo o condicionces tradicionales de las que
sc van a implantar. Esta técnica efectua modificacionces y ajustcs sin crear problemas, al ticmpo que deja que
las nucvas condicioncs funcionen libremente antes de que sc suspendan las anteriores.

Para iniciar la implanacion cn paralclo ¢s convenicnic contar con informacién que permita prever
modificaciones en ¢l funcionamicnto de la organizacion, particularmente aquellas que conlleven una
relacion dc coordinacién con ¢l medio ambicnte. Asimismo sc debe dotar al personal con los clementos
ios para cumplir efici con las tarcas que sc le asignen.
Método de Implantacion Parcial o por Aproximaciones Sucesivas: Probablemente csic método sca ¢l mas
adecuado para implantar estudios que implican cambios de gran magnitud. Consiste en scleccionar parie o
pequeilas porciones de mismo ¢ implantarlas procurando hacerlo sin causar grandes alieraciones y avanzara
al siguicnte paso soélo cuando sc hava consolidado el anterior. 1o que permile un cambio gradual v
controlado.

Combinacién de Métodos: Consiste cn ia aplicacion de mas de un méiodo para realizar un cstudio, tomando
cn cuenta cl cfecto que los cambios administrativos pucden gencrar en la organizacién.

independientemente del método que se scleccione, es conveniente consndcmr 1a posnbllld.')d de servirse de
recursos como la simulacidén y realidad virtual, como hcrrami de a para la di ion y
desarrollo estratégico de 1a implaniacion en cl estudio.

Integracion de Recursos.

Estructurado el progr de impt ion, en primer lugar sc dcben reunir los recursos humanos, materiales
¥ tecnologicos previamenic calculados para poncrios en marcha.

Después es necesario desarrollar toda la base doc 1 para fund: técnica y normativa dc
implantacién y, en su caso, al acondicionamiento fisico dc las i laci Final de acucrdo con los
requerimi s del dio y al programa para implantarlo, sc dcbera scleccionar y capacitar al personal que
vaya a colaborar en su ¢j ion

Ejecucién del Programa de Implantacién.

Cumplidos los pasos anteriores, sc debe proceder a implantar ct estudio do ¢l método scleccionado y
realizando las actividades preestablecidas, sin aparatarse de los lincamicntos fijados con la base documental
preparada con este proposito.

Cuando sc inicic la implantacion, serd nccesario que, tanto cl personal de las dreas afectadas como quiencs
vayan a participar cn ¢! cambio, reciban la informacién y oricntacién oportunas para intcractuar en
condiciones éptimas.

En forma simultinca se dcbe efectuar los ajustes requeridos para que el estudio funcionc normalmente,
mediante la verificacién v valoracién de los avances del mismo.

Acciones de Apoyo para la Implantacién.
En virtud de que un cstudio busca optimizar ¢l funcionamiento de una or, izacién, las didas de

mgjoramicnto administrativo que de é1 se desprendan deben vincularse con los aspectos sustantivos para que
no sc les conciba como una scric de acciones aisladas y abstractas, sino que sc desarrollen cn forma
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- articulada, dc mancra 1al quc se pucde imprimir congr ia al p cn su ji asi como al logro
"~ cfectivo de los objetivos.

La condicion que debe prevalecer para que ¢l cambio tenga éxito ¢s que exista un clima organizacionat que
permita que éste se realice v sc mantenga. Para cllo s de suma importancia que las personas que ticne la

responsabilidad de difundirlo. tomen cn cucnta las opinioncs, puntos dc vista. sug ias. y cn g
aportaciones que puedan cnriquecerios. ya que son cllas las que viven la realidad cotidiana del trabajo. y por
lo tanto. conocen ltos obsticulos y facilidades que sc podrian p cnel de impi; lo.

Asi como cs impcrativo bdsico la participacion de los miembros de la organizaciéon involucrados cn cl
dcsarrolio del estudio. resulta igualmente importante lograr el convencimicnto del resto del personal acerca
de los beneficios quc éste pucde gencrar.

Para realizar cxitosamente la implantacion dec un cstudio y las medidas de cambio que de ¢ pucdan
desprenderse, tiene que tomarse muy cn cucnta que debe ser acompadiado de cambios en 1a cultura
administrativa. de mancra que permita la asimilacion de los nucvos patrones y modelos de organizacion. lo
cual hard posible no sélo que la persona. sino quce lo propicic y lo sostenga.

Es importanic que para la implantacion del estudio sc formen cquipos de trabajo coordinados por ¢l grupo
técnico responsable del proyecto. con la participacion de las drcas involucradas. para organizar la
celebracion de pliticas, seminarios, foros de decision v cualquicr otro tipo dec acciones de ésta naturaleza,
para capacitar al personal que brindari su ayuda cn la tarca de poncrio cn practica.

También se pucden llcvar a cabo rcunioncs de scnsibilizacion. por medio dc las cuales s¢ pucden
incrementar la confianza y colaboracién del personal. ya que. a través de cllas, se les comunican los
objetivos propucstos y los beneficios que de cllos pueden obtener.

En forma paralcla sec deben emprender campaiias de difusidn empleando revistas, boletines, folletos. pancles
y cualquicr otro recurso de informacion que refucrce la aceptacion del estudio, asi como los cambios que de
é1 pucdan surgir.

La atencién que sc ponga a cstos aspectos pucden contribuir en forma decisiva al éxito de la implantacién,
particularmente cuando las medidas de mejor i » afectan ialmentc a la organizacion.

2.6 Evaluacion del Sistema Organizacional.

Una vez que se ha implantado ¢l estudio, cs indispensable comprobar ¢l cfecto de 1as innovaciones. por lo
que cs conveniente cfectuar 1a identificacién, calificacién y cuantificacion de las realizaciones, asi como los
cambios opcrativos que dec éstas sc desprendan.

Para cllo sc debe ordenar ¢l mancjo de datos a partir de los paramctros delincados cn ¢l proyecto de cstudio.
lo quc posibilitard la traduccién de las acciones ¢ indicadorcs para poder cvaluar las medidas de
mcjoramicnto introducidas.

Mecanismos de Informacién.

Son aqucllos que sc ponen en prictica con la finalidad de establecer los flujos adecuados para la informacién
administrativa, tanto de implantacién dc mejoras conmo de respucsta a desviaciones, pucdan llegar con
agilidad y claridad a las drcas y niveles que las necesiten.
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Seguimiento de las Acciones.

La organizacién tienc que verificar y registrar la repercusion de las reformas incluidas cn forma analitica y
secuencial toda vez que las acciones de implantacion pucden seguir dos verticntes:

> Licvarse a cabo sin contraticmpos y de conformidad con las proyecciones csperadas,

> Recalizarse en forma desfasada.

En bos casos, las altemnativas de que tienen que ¢ plarsc para su ion son disti por
lo que a continuacion sc anotan.

Acciones Programadas.
Resultados obtcnidos en cuanto a:

Responsable(s): papel d p do por la unidad o grupo cncargado dec su implantacion.
Productos y/ o servicios: cumplimicnto de mctas ¢n la materia.

Aspectos organizacionales: adecuacion de 1a estructura y al personal de cambio.

Periodo de realizaciéon: ticmpo real empleado para su gencracion.

Por je de realizacién: avance obtenido en relacion con ¢l calendario.
Costo: recursos emplcados para su consecucion.
Apoyo y soporte utilizados: desarrollo de recursos b y de infor i6
Por je de efici ia: aprovech rcaldclosrccursos
lntcmccnén con cl cntorno: progreso cn rel de coc con insti
convergenies.
Acci ne progr d
Desviaciones: alteracion de las condiciones normales de funcionamicnto.
Causas: factorcs que motivan bios cn los ltad perados.
Consecucncias: repercusion en 1a dindmica del estudio.
Alternativas de Seolucién: opcionces para reoricntar las acciones.
Accioncs correctivas: aplicacion de medidas para sut las desvi
fendario de aplicacién: periodo destinado para aj las i
Medicién de Resultados.
En esta fasc se hace un lisi ivo y cualitativo dcl desarrollo global del cstud:o para precisar los
avances logrados lucgo de su lmplanlm:lén lo que¢ permite bleccer un p ivo entre lo

plancado y lo rcalizado.

Normalmentc una tarca de cstas caracteristicas sc lleva a cabo al final del periodo fijado cn cl programa de
trabajo dispucsto cn la propucsta técnica del estudio, pero de hecho, todo ¢l tiecmpo, dcsde su inicio, sc debe
realizar una cvaluacion oonunua de resultados, ya quec las unidades de dida prev dctcrminadas y
¢l procedi para su i hacen posiblec 1a preparacion de reportes de avance a los niveles de

decision, lo que garantiza cl control de las acciones normalcs y extraordinarias a las que pueda enfrentarse cl
estudio para conservar su direccion y objetividad.

En términos generales, esta valoracion permite a la organizacion disponer de informaciéon especifica sobre
los siguicnics aspectos:
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Logro cfectivo de los fines propucstos.
Resultados de las medidas adoptadas cn 1a estructura orgdnica, funciones, procedimicntos. sistemas
¥ nivel tecnolégico.
Bencficios obtenidos de la gencracidn de productos y/ o scrvicios.
Ventajas competitivas derivadas del estudio.
Anilisis costo-beneficio.
Asimilacion del cambio por partc del pcrson.ll v consccucncms en cl clima organizacional.
Necesidad de capacitacion, entr > y/ o adicstr > para ¢l cambio sostenido.
Manc_|o dcl estudio por parte de los responsables.

s cstratégicos obscrvados para cjecutar ¢l cambio.
Ajuslcs fundamentales rcalizados para encauzar y sostener ct estudio.
Grado de cumplimicnto dec los cambios presupucstados en ¢l ticmpo dispucesto para csc fin.
Tener una percepeion clara de la imagen interna v externa de 1a organizacién.
Repercusiones en la intcraccion con ¢l medio ambiente.
Visualizar objctivamentc las alternativas dc cambio organizacional a futuro.

Yv

YYVYYVYYVYYYYY

Auditoria Administrativa

La mctodologia de Auditoria administrativa ticne ¢l proposito de servir como marco de acluamén para quc
las acciones en sus diferentes fascs de aplicacién se conduzcan en forma progr day dtica, unifique
criterios v se rcvisen a profundidad los problemas detectados dentro de 1a or izacion y asi mi s¢
apliquen las técnicas de analisis administrativo para garantizar ¢l mancjo oportuno y objctivo de los
resultados.

Comentarios

Para llcvar a cabo un cstudio organizacional se¢ deberid aplicar una metodologia, la cual se expuso en cl
presente capitulo.

La funcién de organizar requicre un estudio de la estructura organizacional, por lo cual s¢ deben analizar
todos aquellos clementos imponantes para llevarto a cabo.

He aqui la pr ion de csa dologia y la base que sc utilizard para llevar a cabo un cstudio
organizacional, lo cual dard como resultado las bascs para claborar ¢l manual de organizaciéon, principal
objetivo de esta investigacion.
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[3ELABORACION DE ORGANIGRAMAS. -

El tema quc aqui sc presenta cs de los nmids importantes'y cruciales de estd investigacion.

El Organigrama cs una parte escncial dentro de un Manual de Organizacion. ¢l especialista en su realizacion
deberi conocer perfectamente como elaborar un Organigrama ya que de cllo depende la bucna ctaboracion det
Manual.

El claborar Organigramas ticne sus reglas. tales reglas se buscan cxplicar de mancra mads sencilla cn cl
presente capitulo.

Sc inicia. con la concepcion de Organigramas re reconocidos autorcs, como resultado del andlisis realice una
conclusion propia.

Continuando con los temas incluidos en ¢! temario de Administracion 111 Plan98, sc explican los requisitos y
Ia clasificacion dec los organigramas; estos también desde diferentes enfoques de diferentes autores, la razén
cs conocer como distintos enfoques s¢ ascmejan tanto, por lo cual sc tienc que tomar aquel quc sca mas
aplicable a la Organizacion cn cstudio.

Por altimo para enriquecer mas el tcma, s¢ pi c! procedi > para llevar a cabo un organigrama,
como cl lector podra observar esta parte del capitulo es de suma importancia para lograr cl objetivo de 1a
investigacion.

3.1 Concepto de Organigrama.

Inicialmente s¢ analizarin las definiciones de algunos autores prestigiados, asi como de los mas recicentes, a
fin dc concluir con una definicién propia.

Franklin Benjamin. “Un organigrama cs la representacion grifica de 1a estructura orgdnica de una institucion
0 de una de sus dreas o unidades administrativas, cn las que sc muestran las relaciones que guardan entre si

los érganos que la componen™.

Koontz. Harold. “Toda estructura organizacional. incluso una deficicnte, sc pucede representar cn forma
grifica pucsto que un diagrama simplemente scilala las relaciones entre los departamentos a lo largo de las
lincas principales de Autoridad™. 2

Valencia Joaquin: “Una forma grifica que mucstra las funciones principales, la relacion basica entre ellas, los
canales de autoridad y comunicacién de una manera simplificada™.?

Definicion propia: * Es una representacién griafica de las relacioncs entre departamentas dentro de una
organizacion que muestra las lincas de autoridad vy comunicacion de mancra simplificada™.

' Franklin Fincowsky. Enrique B. Organizacion de empresas, Andlisis, discilo y estructura México. Mc Gras
Hill 1998, pp 65

? Koontz Harold y Weihrich, Heinz. "Administracién”. México, Mc Graw Hill/Intcramericana de México, 5°
Edicion. 1994, pp 329

* VALENCIA Rodrigucz Joaquin, Elaborar y usar los manuales administrativos, México, Editorial ECAFSA,
2*Edicion 1992 (novena reimp. 1999). pp 36
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3.2 Finalidad de los Organigramas.

Despucs de analizar ¢l concepto de Or, i su finalidad s¢ quc cs:

El establecimicnto claro y simplificado para mostrar la estructura de a or; izacion y sus como la
division del trabajo. gerentes y subordinados. agrupacion de trabajos y funcioncs, asi como los niveles
gerenciales.

3.3 Requisitos Funcionales.

En ocasioncs algunos titulos o rubros cstin Icjos de ser claramente enterdidos; como se ha mencionado uno
de los fincs de csta investigacion cs facilitar la claboracién de un Manual de Organizacién, los organigramas
son parte indispensable de dicho documento. por cllo este titulo explicari cualcs son los requisitos que debe
tencr un organigrama:

Para Valencia Joaquin, el organigr debe o basi los sigui datos:

Titulos o descripcién concentrada de las actividades (Nombre del organismo y funcién que sc definc)
Nombre de quicn clabora cl organigrama

Lugar y fecha de su elaboracién

Autorizacion del organigrama (de la alta direccién y del resp ble de la funcion)

Explicacién simbdlica utilizada (lincas de coordinacién, ascsoria, etc.)

YVYYYY

Para Krauss los requisitos con los cuales debe cumplir un organigrama son:

Organo que lo autorizo
Fccha de autorizacion

> Rcpresentacién grifica de la orgamzncnon

> Nombre que exprese el organi istrativo o la partc quc sc tratc.
3  Organo que lo clabord

> Fecha de claboracion

>

>

Franklin Benjamin profundiza un poco muis cstos requisitos explicando aquellas caracteristicas que debera
tcner un organigrama y sc anuncian a continuacion,

Precision: En los organigr las idad dmini: ivas y sus interrclaciones deben definirse con
exactitud.

Sencillez: Deben ser los mas simple posible, para rep la(s) estr s) cn forma clara y
comprensible.

Uniformidad: En su discfio es co: i hc i cl plco de 1 a, lineas, figuras y

composicion para facilitar su interpretacion.

Presentacion: Su acceso depende en gran medida de su formato y estructura, por lo que deben prepararse
complementando tanto criterios técnicos como de servicio, en funcién de su objctivo.

Vigencia: Para conservar su validez técnica, deben actualizados. Es dablc que el margen
inferior derecho se anote ¢l nombre de la idad P blc de su prep ion asi como la fecha dc
autorizacion.

Algunas otras recomendaciones son:

Los organigramas dcben ser muy clnros. s¢ recomicnda quc no contengan un nimero excesivo de cuadros y
pucstos; no deben comprender ordinar a los trabajadores o dos, lo mis fi cs hacerlos
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del Director o Gerente General y terminarlos con los jefes o supervisores del altimo nivel. Los orgamgrnmas

dcben nomt de funci ¥ no de personas; cuando sc desca que cstos vltimos figuren, convienc
colocar dentro del mismo cuadro, con una Ictra mayor ¢l nombre del pucsto v con letra menor ¢l nombre de la
pcrsona que lo ocupe. Los organig no pueden rcp un nu o muy grandc dc clementos de

organizacion. Los colores, lincas grucsas, ctc.. Ios hace confusos.

3.4 Clasificacion de los Organigramas.

Comwo referencia prictica para ¢l desarrollo de cste capitulo, como sc ha notado son 3 autores los que sc han
tomado como refcrencia, con la finalidad de comprobar que con diferentes cstilos v tal vez clasificaciones se
licgan al mismo resultado, pero es importante cnmarcar dichos cstilos para hacer mas compicta la
investigacién.

En cl temario original ¢l cual es la basc de csta investigacion cnuncia tres grupos de clasificacion de
Organigramas los cuales son:

>  Scgun su contcnido y objcto.
3  Scgun su Ambito de aplicacion.

» Scgun su presentacion.

Para Valencia csta cs la clasificacion que utiliza cn su libro: Como claborar y usar fcs administrativos,
tal clasificacion sc cxplica a continuacién:

Los organigramas sc pucden clasificar convencionalmente en tres grupos de acuerdo con su:
1 CONTENIDO

2 AMBITO DE APLICACION

3 PRESENTACION

1 CONTENIDO

1.1 ESTRUCTURALES.

Mucstra sélo la estructura admini; iva del or

1.2 FUNCIONALES

Indi demas de las unidades y sus relaciones, las principales funci de los depar

1.3. INTEGRACION DE PUESTOS

Destaca dentro de cada unidad los difercntes pucstos cstablecidos, asi como ¢l namero de plazas cxistentes y
requeridas.

2. POR SU AMBITO DE APLICACION

2.1 GENERALES

Pr toda la or izacién y sus interrclacioncs sc llaman también carta maestra.
2.2 ESPECIFICOS
Rcpresentan la organizacion de un departamento o seccion de una empresa.

3 POR SU PRESENTACION.
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3.1 VERTICALES

P

Pr a las unidades ramificadas de arriba hacia abajo, cotocando al titular en el nivel superior.

3.2 HORIZONTALES

Representan a las unidades ramificadas de izquicrda a derecha. colocando al titular al extremo izquicrdo.
3.3 MIXTOS

Representan a la estructura utilizando combinaciones verticales v horizontales.

3.4 DE BLOQUE

Son una variante y sirven para rep un mayor ni dc unidades cn cspacios.
3.5 CIRCULAR

Donde los niveles jerirquicos quedan determinados desde ¢l centro a la periferia.

La clasificacion segin Duhalt Krauss cs la siguicnte:

1 Por su Objcto.

2 Por su Naturaleza

3 Por cl drea que representan

4 Por su formato

Por su Objcto en:

a) Estructurales

Tlcncn por objcto rcprcscmar solo la estructura administrativa de una institucion o parte de clla. Esto es, el
dc sus unidades y las relaci que las ligan.

Por tanto expresan:

3> Unidades administrativas
> Las rclaciones que hay cntre cllas

La estructura administrativa ¢s como un esqucl del organi >. Por cllo cl organigrama cs como una
radiografia de ia organizacién.

b)  Funcionales.

Son también llamados organogramas de funciones. Tienc por objcto indicar, cn cl cucrpo de la grifica,
ademas de las unidades y sus relacioncs, las principales funciones o labores de los érganos representados.

c) Especiales

Ticnen por objeto destacar, de una manera especial, en la composicion dcl dlagmm:: alguna caracteristica
especial, ya sea de la estructura, o de al o alg fi de laor
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2 Por su naturaleza en:
a) Esquemiticos:

Conti solo lo indi blc: los érganos pri

1 1 mis simpl

ylas

No scfialan detalles y se claboran para cl pablico. Son un instrumento de informacion gencral. Presenta una
visién simplificada dc una organizacion.

b) Analiticos.

Representan con ¢l mayor detalle posible una or i ion para facilitar su cstudio. Ticncn una finalidad
técnica.

Contiencn todos los puestos y todas las relaciones del drea que se pretenden analizar.
3 Por ¢l rca que representan:
a) Gencralces.

Son llamadas también cartas macstras.

Representan toda la institucién por medio de sus 6rganos principales y sus relaci bisi G 1}
esquemiticos y comprenden solo los niveles mds altos de la organizacion.

b) Complementarios

Muecstran cada uno por separado uno de los depar o divisi principales de la estructura y ofrccen
mayores detalles sobre pucstos, relaciones, autoridad y obligaciones dentro de ese departamento o division.
Generalmente comprende todos los niveles y todos los p de 1a unidad que rep!

Pucdc existir un or i compl io decl departamento dc ventas, otro del departamento de

contabilidad y asi succsivamente.
Por su formato cn:
a) Verticalcs.

En los organogramas dc formato vertical, el érgano representado de mis alta jerarquia estd colocado cn la
parte superior. Las lincas de autoridad parten de arriba hacia abajo.

b) Horizontales
Cuando son muchos los niveles jerdrquicos, convienc usar ¢l formato horizontal ¢n ¢l que ¢l érgano
representado de mis alta jerarquia se coloca en ¢l margen izquicrdo, v las lincas dc autoridad parten de
izquicrda a derecha.

c) Circularcs

En los organigramas circularcs, ¢l érgano representado de mayor jerarquia sc coloca cn el centro, las lineas de
autoridad parten del centro a la periferia, y los distintos niveles aparccen como circulos concéntricos.
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d) Mixtos

En algunas ocasioncs, por comodidad, s¢ pucde combinar cl formato vertical para al, iveles y hori 1
para otros. En este caso ¢l trazo de 1as lincas de autoridad debe ser suficientemente claro para no dejar duda
de cuil érgano es el inmediato supcrior de otro.

Nétese que ¢l autor define v clasifica los organigramas dentro del sector pablico; sin embargo la siguicnte
clasificacién es muy parccida, pero como no esta dirigida solo al sector pablico y cs la mas actualizada que sc
hap do cn csic d ¢ tomare ¢l detalle necesario.

Scgun Franklin los organigramas se pucden clasificar dentro de cualm grandcs grupos dc acuerdo a diferentes
criterios que son: Por su naturaleza, por su dmbito, por su ¢ ) y por su p!

A) Por su Naturaleza
Microadministrativos

Corrcsponden a una sola or izacién, pero pucden referirse a cila cn forma global o a alguna de las unidades
que la conforman.

Macroadministrativos

Involucran a mas de una organizacion.

Mesoadministrativos

Contemplan a todo un sector administrativo, o a dos o muis organizaciones de un mismo sector.
B) Por su Ambito

Generales

Contiencn informacién representativa de una organizaciéon hasta determinado nivel jerarquico, dependicndo
de su magnitud y caracteristicas, por lo tanto, presentan toda la organizacion y sus interrelaciones; se llaman
también carta macstra.

Organigrama general

* Direccion
genefal !

 m— B
| Dieccén | [ Dieccién |

[ 1 . r
Departamento | iDepanamenm_i lDepanamentoi {Dep i iDep

: D

75




Especificos

Muecstran en forma particular la cstructura de una unidad administrativa o arca de la organizacién, por lo
tanto, repi la organizacién de un departamento o seccién dc una cmpresa.

Organigrama especifico

Gerencia

l Depart:-:rmento] l&apartIam ento] [Departamentﬂ

|oficina] [Oficina| [Oficina [oficina | [Oficina | [Oﬁcinal

C) Por su Contenido

Integrales

Es la representacion grifica de todas las unidades admini ivas dc una or izacion asi como sus relaciones
de jerarquia o dependencia.

Organigiama integral

Dieccibn
general
10
{
f 1 1
Diveccidn Daeccibn Diecciin
1.1 12 13

1 I I
— 1 1
Departamento | {Depatamento| |Departamento| |Depatamento | |Depatamento| {Departamento { |Depatamento
111 1.1.2 121 122 123 131 132
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Funcionales

Incluyen en ¢l diagrama dc organizacié dcmis de las unidades y sus interrelaci las princi
funciones quc tiencn asi das las unidadcs cn cl sigui grafico:
Onrganigrama integral
Direccidn G eneral
1. Qurrglir los acamrdos de L3 jrea
adminkswathe
2. \igiar e asTgliminrto de bos
progravas
3. Coondinar alas direccionas
4. Famdar el proyecto de prograrre
geraral
Direccién do
Direccién técnica Direccidn financiesa ‘mm‘"hm’
1. Bvstsar y controler W aplcacidn y 1. Otzenertos 1. Estab daciones de
b = oy 2. Forrruter ol programs anst de 2. Extzblecer relacionas de COOPakn
kww ge Y
3. Drigir tas bares adTinisraws 3. Sparvuw of dapartaranto de
3. Origr tas labares administratiwec de sures cuTpras
o 4. Formdar ol prograre de tratmjo
5. Proponar modelos da BUDEbaSNG-
riere parcial.
6. Organizar ycoordinar SeTirmnios

De Puestos, plazas y unidades
idad ignada, las necesidades cn ap asi como ¢l nimero de plazas

Indican, para cada [~
existentes 0 necesarias. También pueden incorporar los t de las p quc o
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Omanigrama de puestos, plazas y unldades

Dlreccion general |4 |4
Director AR E
Auxiiiar 1111
Secretarias | 212
oo b
| N [N R
Direcclén * A" |5 |5 Direccion "B 1 517
| Director =11 11 Director “11]1
Analistas |2 |2 Analistas 1214
Secretartas  “[2]2 iSecretaﬁas * 3] 2
_ {
Departamento 12! 15 ] Departamento [12]15
Jete i B Jefe ol K1 ]
Analista 16 B Analista ="6] 8
Dibujantes T2 Dibujantes 12 2
Secrearlas * 3] g Secrearas *] 3] 4

D) Por su Presentaciéon
Verticales

Presentan las unidades ramificadas de arriba abajo a partir det titular en la parte superior, desagregando los
diferentes niveles jerdrquicos en forma cscalonada. Son los de uso mas gencralizado cn la administracién, por
lo cual sc recomienda su uso cn los Ics de organt

Organigrama vertical

55 5 &
[ I | I W"_}F_l_l[—‘_\*
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Horizontales

Desplicgan las idades de i icrda a d ha y colocan al titular en ¢l extremo izquierdo. Los niveles
Jerarquicos sc ord cn forma anal a col micntras que las relaciones entre las unidades por lineas
s¢ disponcn horizontalmente.

Mixtos

La pr ion utiliza combinaci verticales y horizontales con el objcto de ampliar las posibilidades de
gratificacién. Se recomicnda su utilizacion en ¢l caso de organizaciones con un gran namero de unidades en 1a
base.
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De Blogue

Parien del discilo vcruml c mlcgmn un numcro mayor dc unidadcs ¢n mspac-os mas reducidos, al desagregar

cn conjunto varias unid ivas en los iltimos niveles jerd selecci dos para cl grifico.
l Secretario I
Subsccretaria Subsccretaria
A" ey
I - Oficialia mayor |
1 Direccién ) 3 Direccitn . Direccién

1.3 Departamento 3.1 Departamento 5.1 Dopartamaento
1.1.1 Oficina . 3.1.1 Oficina 5.1.1 Oficina
1.1.2 Oficina 3.1.2 Oficina 5.1.2 Oficina
1.1.3 Oficina 3.1.3 Oficina 5.1.3 Oficina

1.4 Depanamento 3.2 Departamanto
1.2.1 Oficina 3.2.1 Oficina 5.2 Departamento
1.2.2 Oficina 3.2.2 Oficina 5.2.1 Oficina
1.2.3 Oficina 3.2.3 Oficins

2 Direccién 4 Direocin

2.1 Departamento 4.1
2.1.1 Oficina. . 4.1.1 Oficins
2.1.2 Oficina 4.1.2 Oficina
2.1.3 Oficina 4.1.3 Oficina

2.2 Departamento ’ 4.2 Depastamanto

2.2.1 Oficina 4.2.1 Oficina
2.2.2 Ofi 4.2.2 Oficina
2.2.3 Oficna 4.2.3 Oficina
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3.5 Recomendaciones para su Disefio.

Para Krauss las recomendacionces para levar a cabo los Organigramas son:

Simbolos Usados.

» Las Unidades Administrativas se representan por rectingulos.

» Es dablc usar sicmp A los, evitar ¢l uso de circulos, b lif u otras fi;
geométricas que hacen mas dificil la comp ion del organi

» Es innccesario hacer unos ingulos mas gr quec otros para destacar la importancia de alguna
unidad.

> En cl diagrama, ademds dc anotar ¢l nombre del érgano dentro del rectd lo que lo rep

convienc que esté identificado con un nimero. En caso de que no quepa ¢l nombre compicto en el
rectingulo, se abreviard y sc escribira complcto al pic del diagrama.

> En los organigramas complementarios y analiticos convicne anotar en cl angulo inferior derecho
interno del rectangulo, ¢l mimero de plazas que integran ¢l pucsto.
Colocacion de unidades.

Existen dos criterios:

"

> Alcndcr ngumsamcnlc al nivel j quico, indcpendi de la funcién que realiza el érgano.
> graf Ia relacion cntre el érgano y otro, independicntemente de su jerarquia. Sc
rcprcscnla mds bicn la distribucion de actividades que los niveles jerdrquicos de los érganos.

Lo ideal cs conciliar los dos criterios en 1a claboracién de un organigrama. Sin embargo, esto no siempre
cs posible.

B) Las relacionces sc representan por linea:

3 Las rclaciones entre las unidades y clase de autoridad de unas y otras se expresan por la forma en que
1as lineas unen a los rectingulos.

3> Las lincas de autoridad son continuas y dibujadas cn dngulos rectos.

> Solo en los organigramas analiticos se dibujan lincas punteadas u oblicuas para expresar relaciones
dc ayudantia, mando especializado y coordinacién.

Relacién de Subordinacién.

Sc rep! en los or igr verticales, mediante una linca que sale de la parte inferior del
rectingulo del érgano superior a 1a parte superior del rectingulo del érgano o de los érganos inferiores.
Relacion de Asesoria.

Sc rep! cn los or i verticales, mediantc una linea horizontal que pane de 1a linea de

autoridad del jefe, hacia un lado del rectangulo del érgano asesor.

La rclacién de rep ién personal.
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La rclacién cntre jefc y ayud s¢ rep n los i \! di una linca

horizontal que partc del lado del rccuingulo del jefc aun lacb del gulo del ayud Esta relacié

sola aparcce cn los orga ios y i En los organigramas g; les o
o Aticos, los ayud: sc mcluycn enel rectangulo del jefe.

La rclaciéon entre ayudantce y subordinado que solo ap en 6rganos analiticos, sc representa mediante

lincas oblicuas de puntos que uncn 1a pante inferior del rectingulo del ayudante a la parte superior de los
rectingulos de los subordinados, si ¢! organigrama cs vertical.

Relaciéon de mando especializado.

Si cl organigrama cs vertical, csta relacié di una linca oblicua de puntos quc unc la
pnrlc inferior del rectingulo del érgano cspecxallsta por la parte supcrior de los rectingulos de los
subordinados. S6lo sc repy cn los organigr analiticos.

Relacion de revision,

Su rep ién cn cl organi dependera de las facultades de que gocen los érganos de revision ya
quc cstos pucden actuar como Srganos ascsores, como ayudantcs o como Organos dc mando
cspecializado. Su colocacion sea en el lugar que le corresponda scgun cl jefc inmediato de quicn
dependan.

Rclacién de Scrvicio.
Esta rclacién entre ¢l érgano que presta el servicio y el que lo recibe, s una rclacién cspecial que no se

representa en ¢l or igrama. Si sc repr la relacion lineal entre ¢l 6rgano que presta el servicioy cl
Jjefe de linea de 1a cual depende.

Relacién de Coordinacién.

Esta relacion sc representa sélo en los organigramas analiticos, mediante una linea de puntos que unc la
parte inferior de los rectingulos de los 6rganos relacionados. Si esta relacién es mais o menos constante,
formando un comité, la linca puntcada termina cn un cuadrangulo con ¢l nombre de comité.

Relacién de Descentralizacion.

Los érganos descentralizados se rep: por a los cn los 6rganos gencrales, oolotados aun
nivel especial, después del nivel operativo de giecucion, o del altimo rep do en el or gr
Su linea de relacién partird de la linea de autoridad del jefc a quicn reporten.

Como s¢ ha logrado vislumbrar estas recomendaciones prop son enfocadas a p del sector

publico, considero que ¢s muy importante conocerlas y tomarlas en cucnta, sin cmbargo a continuacion sc
explicari en resumen aquellas que propone Benjamin Franklin en su familiar libro Organizacién de Empresas
Andlisis, disciio y estructura.

A) Diseiio.
Forma

Como regla general s¢ debe usar un solo tipo de figura para simbolizar cada clemento intcgrante del
organigrama. Ademds, cn funcidon de la facilidad para su lectura, se reoomlcnda que los textos aparczcan
horizontalmente, asi como utilizar rectingulos para rep las
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Dimensiéon

Los rectingulos que forman parte de un organigrama deben ser de di

Colocacién de las figuras

La ubicacién de las figuras cn cl grifico debe apegarse a las sigui C ick ioncs:

124

En diferente nivel jerarquico

La disposicion de las unidades cn ¢l organigrama decbe ord de do con los difcrentes niveles

Jerdrquicos que existan en la organizacién, los cualcs varian scgin su naturaleza, funcionces, sector, ambito,
C idoy p

Sector Publico. Por lo general, cn la administracion central cstos niveles son:

Primer nivel Scecretario

Segundo nivel Sub io
Tercer nivel Oficial mayor
Cuarto nivel Direccion general
Quinto nivel Direccion de drca
Sexto nivel Subdireccion de rea
Séptimo nivel Departamento
Octavo nivel Oficina

Noveno nivel Seccidén

Décimo nivel Mesa

En la administracién paraestatal:

Primer nivel Asamblea general

do nivel C jo de i ion
Tercer nivel Direccién general o su equivalente
Cuarto nivel Di i6n divisional o su equival o gerencia
Quinto nivel Direccion de area, subdireccion o sub ia

Sexto nivel Departamento
Séptimo nivel Oficina
Octavo nivel Seccién
Noveno nivel Mesa

Sector privado. Los niveles de uso gencralizados on ¢ste sector son:

Primer nivel Asamblea de accionistas

S nivel Conscjo de inistracion
Tercer nivel Direccién general

Cuarto nive! Subdireccién o gerencia gencrat
Quinto nivel Direccidn o gerencia divisional
Sexto nivel Departamento

Séptimo nivel Oficina o arca operativa
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En el mismo nivel jerdérquico

Numeracién cmplcada cn la estructura orgianica. Sc deben presentar primero las unidades sustantivas u
operativas, y a continuacion las adjetivas o de apoyo. Normalmente las unidades sustantivas o de apoyo son a
las que sc Ics asignan las

funciones derivadas del instrumento juridico de creacion, en tanto que a las unidades adjctivas o de apoyo, las
funciones de orden administrativo v/o dec cardcter técnico para soportar a las sustantivas.

Participacidn o secuencia de actividades
Cuando la distribucion de unidades administrativas se hace conforme al procedimi 1 dec trabajo dc

1a organizacién o cn relacién con los procedimicntos establecidos para atender en forma particular todas y
cada una de las funciones, de acuerdo con las prioridades establecidas.

Segiin la cobertura de funciones

Cuando para ¢l acomodo cn cl grifico sc considera, adicionalmentc a los criterios citados, la posible
sustitucion de drganos o funcioncs.

Lineas de conexién

Son las diversas relaciones que se dan cntre las unidades que integran la estructura organica, las cudles se
representan por medio de lineas.

Relacién principal de autoridad (relacion lineal)

Es aquclla en quc la transmisién de la auloridad y responsabilidad correlativas a través de una sola linca,
cstablece una relacion de subordinaciéon centre las diversas unidades que aparccen cn el grifico de la
organiziacion.

B) Recomendaciones:

Utilizar un trazo mas grucso para las lincas que interconectan las figuras rectangularces, que ¢l que utiliza para
trazar cstas ultimas.

Las lincas de concxidon no decben terminar con flechas orientadas hacia abajo, porquc se rompe con ¢l
principio de autoridad-responsabilidad, ademas de crear la impresién de una estructura con un flujo del
trabajo cstrictamente vertical.

Todas las unidades que dependen de un superior deben quedar vinculadas a €1 por una sola linea.

Evitar todos los trazos y tramos injustificados.

Mantencr el mismo grosor de las lincas de interconexién en todo ¢l organigrama. La importancia o jerarquia
dc un 6rgano no se amplifica marcando mis las lincas.

Representaciéon de la relacién autoridad lineal

Relacién de autoridad funcional

Es aquclla que representa la relacién de mando especializado. Este tipo de autoridad se limita al método
especifico de ejecucién de una actividad y puede existir en forma paralela a la autoridad lincal, o bien entre un

organo cspecializado en determinada funcién y los subordinados dec otros jefes de lincas. La autoridad
funcional deberi presentarse por medio de lincas cortas de trazo discontinuo.
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Relacion de asesoria

Es aquella que existe entre unidadcs quc brindan informacién técnica o ¢ imi especializad
unidades de linca. Normal las uni 0 de apoyo cucntan con una autoridad lécmm dl:rlvada
de su preparacién y/o expericncia, lo cual les permite proponer a las unidades de linca las medidas o criterios
para resolver un asunto, pero no para tr itirsclas como 6rd En todo caso pucdcn claborar una
propucsta a un 6rgano supcrior, para que éste, a su vez, 1a gire con caricter de orden 0o mandato.

Existen dos tipos de csta clase de relacion:
Representacion de la relacion de asesoria
Relacion dc ascsoria intcrna

Es la que proporcionan las unidades ascsoras, que forman parte de 1a estructura organizacional, a los érganos
de linca.

Estas unidadcs asesoras estin conformadas con recursos humanos, matcriales, fi icros 16gi dela

y
organizacién. Su ubicacién cn ¢l organigrama se sucle representar por medio de lineas continuas de trazo fino
colocadas perpendicularmente a l1a lineca de mando de la unidad a la cual sc adscriben.

Relacién de ia externa

Es la que suministran unidadcs ascsoras a los 6rganos de linca, que aunque forman pane del gréﬁoo de la
organizacion, desempeiian sus funciones cn forma independicnte de ésta. Su col i6n en el or

hacce a través de lincas de trazo discontinuo colocadas perpendicularmente a la linea de mando de la umdaddc
1a cual & den jerarquic

Debe anotarse que en ambos casos, independi de su d dencia di a su vez con la
autoridad técnica derivada de su funcién, por lo que pueden apoyar a otras unidades con diferente adscripcion.

Relacién de coordinaciéon

Estc tipo dc relacidn ticne por objeto interrclacionar las actividades que realizan diversas drcas de la
org,ammc:én Puedc existir entre unidades de un mi nivel jerarquico. oblcn cnuvc cl 6rg;mo central y las
des técnico-administrativas & radas. La relacién dc colab P por
medio de lincas largas de trazo discontinuo.

Representacion de las relaci con los 6rganos desconcentrados

Los 6rganos desconcentrados se colocan cn cl ultimo nivel dcl organigrama. Entre éstos y el resto de la
orgammcmn dcbe trazarse una linea de cjc para establecer su distincién. Para amplmr cl contenido de los
6rganos desconcentrados y sus relaciones con cl resto de la organizacién sc p luir ¢l tipo de
organizacion dc los 6rganos dos, no solo indicar su i

Relacién con comisiones

Intersecretariales
Este tipo de mecani de difc instituci oficiales. Cuando forman
parte del grifico de la org;mr:.nmén. se lcs ubica adscritos al titular ¢n un a lo de trazo di i

ligado perpendicularmente a l1a linca dc mando por una linca de coordinacién.
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Comisiones internas

Estas comisioncs sc¢ incluyen en cl organigr cn dependencia ji ica directa del 6rgano rector de sus

actividades, y su pr ion sc hace un recta loy lmca de trazo discontinuo.

3.6 Procedimiento para 1a Elaboracion y/ o Actualizacién de
Organigramas.

Valencia explica de mancra sencilla los pasos a scguir para la realizacion de Organigramas, dicha explicacion
cs la siguicnte:

El arreglo acostumbrado de un organigrama consiste cn mostrar las funci op i lcs pr les cn la
parte supcrior, son sucesivas funciones subordinadas en niveles sucesi d d Enla prictica,
se siguc un proceso para la claboracién de organigramas, abarcando los siguicntes pasos:

Elaborar una lista de funcioncs y subfuncioncs probables.
Compararla contra la lista de comparaciéon

Preparar los cuadros o plantillas

Confeccionar ¢l organigrama

YYvy

En cl paso dos dc este sencillo procedimiento sc refiere a una lista llamada Lista dc Comprobacién, 1a cual cl
autor sc cncarga de conceptuar muy acertadamente cn ayuda al lector.

Lista de Comprobacion: Consiste cn dar respucsta a una scrie de interroganices, entre las que estin:

¢ Es necesaria la funcién para la organizacion?
¢Describir la funcién y subfunciones principales?
¢En qué nivel debe colocarse fa funcion?

& A qué funcién deberia informar funcion?

& Qué funcioncs deberin informar a esta funcién?

Esta propuesta para cl desarrollo de organigramas, sin cmbargo a continuacion explicare 2 propucstas mas
detalladas

El organigrama debe cont principal te los siguientes dat

1.Titulos de descripcion condensada de las actividades.

2.Nombre del funcionario que formuld las cantas,

3.Fecha de formulacion.

4.Aprobacion (del presidente, vicepresidente cjecutivo, ctc.)

5.Leyenda, (explicacién de lincas y simbolos especiales)

Los organigramas u organogramas scrin departamentales; se usard el formato vertical cn el que las lincas de
autoridad van de arriba hacia abajo. Los pucstos se agruparian por scccmms que seran las divisiones de la
oficina. Cada puesto s¢

indicard con su rectingulo, que llevard adentro ¢l nombre del puesto. Las oficinas o sccciones sc indicarin por
medio de dos lincas horizontales paralelas, que llevarin en medio ¢l nombre de la oficina o seccion. En la

parte superior del organigrama, va cl nombre de la Institucion seguido del nombre del departamento y cl
titulo: organigrama: asi como cn cl dngulo supcerior derecho. 1a fecha de claboracion.

86




Entre fas técnicas reales para la clab i6n dc un or i sc deben considerar:

los datos quc deben recogerse. las fuentes de informacién y los métodos de recogerios.

Lo primero quc debe determinarse cs cl tipo de organigrama que s¢ va a claborar y ¢l drea de la institucion
que vaya a representarse para recoger solo la informacion que a ambas cosas se ajuste.

Para la claboracion de un organigrama sc debe recoger principal la sigui informacion:
Informacién sobre Unidadcs.

A. El primer dato a obicner scra ¢l nimero de personas que trabajan cn la institucion. Esta serd una cifra de
control. .

B. Un scgundo dato scra ¢l niimero de niveles, partiendo del érgano cn que radique 1a autoridad total y los
organos que comprenden cada nivel.

C. Sc investigaran los p quc corresponden a cada érgano y las plazas que comprenden cada puesto.

Infor i6n sobre Relaci

Decbe precisarse con que otros érganos y qué tipo de relaciones ticne cada uno de los 6rganos de cada uno de
los niveles dc la estructura administrativa.

Infor: ién sobre funci o labores.
Para cl caso dc claborar organigramas funcionales, s¢ requicre informacion sobre las funciones o labores que
rcalice cada una de las unidades que vayan a quedar repr dascn cl or i

La claboracién de un organigrama puede deberse a dos situaciones:

> Plancacion dc una organizacién nucva.

Y

Representacion de una organizacion existente.

Pl ién de la org i
En cl caso de pl. ion dc una organizacién nucva, las anicas fucntes de informacion las constituyen los

cstudios y proycctos realizados.
Fuentes de informacién

En cl caso dec una organizacion exi las fi de infor id den ser:

A. Los archivos de la institucion.
B. Los emplecados y funcionarios.

C. Los locales de oficinas y talleres en donde se realiza cl trabajo.
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Meétodos de recoleccion de datos
1. Investigacién documental (a través de leyces, reglamentos, reformas, bolctines. ctc.)

2. Cucstionarios €scritos.
3. Entrevistas con jefes y cmpleados.

4. Obscrvacion directa de los locales cn dondce sc desarrolla el trabajo (sc observa de las oficinas y talleres
dondec sc labora)

NOTA: Lo ideal es usar una combinacion dc los cuatro.
Registro de datos

Los datos recogidos deberdn quedar registrados de tal mancra que permitan su andlisis, y tabulacion en su
caso.

Anailisis de datos

La informacién rccogida debe scr somctida a un procedimicnto de andlisis ¢ interpretacién. Analizada,
interpretada y confirmada toda la informacién, sc estd en condiciones de proceder a la claboraciéon del
organigrama.

Esta informacién fue obtenida del libro Los M les de Procedimi dc las Oficinas Publicas, dc M.
Duhalt Krauss.

Franklin por su parte propone lo siguiente:
Los pasos bisicos para la preparaciéon de organigramas son:
Autorizacién para realizar el estudio

El rcsponsable o 1a unidad cncargada de claborar los organigramas pucde hacerlo por propia iniciativa, a
peticion de parte o por érdences superiores. Esta autorizacién debe cmanar de los niveles de decision, toda vez
que s¢ traducird en ¢l apoyo con que debe contar quicn realice ¢l acopio de la informacion para cl disciio de
los organigramas.

Integracion del equipo de trabajo

La tarea de hacer orgamgmrnns requicre de personal compenetrado con la materia, por lo que cs procedente
efcctuar una scleccion del equipo que sc asignard para este cfecto; asi se pucdc ¢ itar a pcrsonal de
apoyo. En caso de trabajos muy cspecificos y de poca compicjidad, basta con desi un P para
llcvarlo acabo.

Determinaciéon del programa de trabajo

Es nccesario que la plzmcac:én de actividades para la composicién dec organi 1 en un
documento rector que sirva como marco de actuacion, para lo cual pucdc cmplwrsc una graﬁm de Gantt y/o
una red, independi quc s¢ compl con una exp i6n dc motivos (naturalcza, propésito,
accionges, clcélcm) cn forma adicional.
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Capacitacién de informacién

Esta ctapa sc cumple por medio de entrevistas dirigidas con los encargados de las funci que s¢
con los lidercs técnicos de las drcas, con ¢l personal operativo, asi como con los usuarios de los servicios y/o
arcas que interactiian con ¢l arca de cambio. Tambié¢n sc pucde acudir a los archivos y centros de
documentacién, en donde, a través de la investigacion documental sc puede recopilar informaciéon normativa
y administrativa rclativa a la constitucién, drganos, nivelces, relaciones y funcioncs de la organizacion.

La informacién que debe reunirse con este propdsito debe referirse a:

¥ Los érganos que intcgran dichas drcas.
3  El nivel jerdrquico que ocupan cn la estructura organica.
> Las rclaciones que guardan cntre cllos.
> La naturaleza de estas relaciones.
¥ Las funciones que realizan y, en su caso
> Los pucstos y cl niamero de plazas que lo intcgran.
Clasificacién y registro de la informacién
El trabajo de clasnﬁmcnén y registro debe concentrarse en l'ormzllos que pcmulan su mancjo :ignl y claro, los
les es d cn carpetas. en calidad lp- los

mismos pucde conlcmplar 1a utilizacidn de equipos de ¢ especific ' ria dtsnrmllada para
disefio grifico y/o prescentaciones, hojas de calculo o proocsadons de texto con la opcién de mancjo grifico.

Anailisis de informacion

Es nccesario realizar un examen critico de los datos obtenidos con cl fin de detectar posibles contradicciones,
lagunas o duplicidad dc funciones.

Diseiio del organigrama
Integracién del documento con la(s) alternativa(s) cspecifica(s)

Critcrios generales para la clab ion de organi cn cl sector publico

Origen

Por lo gencral, en cste ambito, los cambios de estructura orginica se derivan de una propucsia que pucde
partir de:

3> El presidente de 1a republica.
> El titular de la institucion.

> Una dependencia globalizadora (institutos oficiales que tienen la facultad de dictar lincamientos de
caricter normativo para todo un scctor administrativo o de actividad)

> Una cabeza de scctor (secrctario de Estado responsable de la coordinacién de las entidades
paracstatales agrupadas ¢n un sector de actividad)
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> La autoridad admini iva dc la instituci6

> Un drea especifica de trabajo.

Mecdnica
El proccdlmlcnlo para modificar estructuras de or izacion en csta i ia cs muy claro, ya que por su
nat juridica sc apega a las siguicntes fascs:

Dcterminacion del cambio especifico a realizar.
Justificacién técnica.
Fundamentacion lcgal.

Pri ion de la pr

Andlisis interno y/o ajuste.

Integraciéon del documento final.
Autorizacién dcl titular de la institucion.

Envio dc 1a prc ala ia de Hacienda y Crédito Publico.

En caso dc aprobarse, sc autoriza la modificacion de la estructura.

s - ] s

La validacién de la prop sc itc a la institucién para su img

Responsables
Titular de la institucion

Gira instrucciones para que sc cfectiicn las modificaciones a 1a estructura, y una vez realizadas las autoriza.

Funcionario designado
Persona a la que se le enc icnda ¢l imi dec los cambios prop
R blc del drca administratliva

Funcionario que rcaliza los movimicntos relativos a 1a reestructuracion de unidades administrativas y puestos.
Responsables del drea juridica

Actualiza cl reglamento interno y otras disposiciones juridicas que inciden el funci i de 1a institucion.

Responsable del drea afectada

La rcestructuracion de organigramas y funcioncs. En caso dc cxistir una idad de i) i
administrativo, ésta puede brindar soporte técnico al resto de los encargados de los cambios wmcturalcs

Fuentes de cambio




Por lo genceral, los procesos de reestructuracién en el sector pablico obedecen a directrices dictadas por el
titular del Ej ivo Federal, de los i0s de Estado o de los blcs de las idadcs para
con basc a aspectos tales como:

Fusién, cancelacion o liquidacion de instituciones.
Cambio de adscripcién sectorial.

Creacioén de institucioncs.

Reagrupacion o redireccionamicnto de funciones.
Cambio cn las politicas de gobicrmo.

Criterios gencerales para la claboracion de organigramas cn cl sector privado

Origen

La mayoria de las organizacioncs privadas lievan acabo revisiones mis o menos periédicas de su estructura y
mdétodos dec trabajo, las que tracn como consccucncia modificaciones, las cuales pueden ser desde simples

variaciones cn la distribucién de cargas de trabajo hasta la preparacion de una nucva estructura administrativa.
Meccanica

Este aspecto depende de la itud de los cambios organizacionalcs, del tipo de respuesta que debe de darse
en matcria de tiempo, recursos y nivel técnico para su instrumentacion.

Convencionalmente, los cambios de esta 1 pucdcen agrup cn:

Biasicos

Estos implican ajuste a operacioncs, actividades o funciones en mini dida, quc pueden producir cambios
en cl organigrama no mis alli de nivel depar 1 o de ofici

Sélo sc necesita una propuesta bicn fundamentada y autorizada, que incluya la referencia funcional y de la
cstructura orgdnica que sc afecta, asi como las ventajas quc ¢l cambio reportara a la organizacion.

De alcance medio

Estos cambios implican variantes funcionales y estructurales que afectan a la organizacion hasta el nivel
gerencial.

En este caso sc aplica cl procedimi B 1 para la clab i6n y/o actualizacién dec organig;

Globales

Estas modificaciones se reficren a decisi que cambian por complcto la estr de una or ién, las
cuales varian de acucrdo con los recursos técnicos y Smi que sc desti acste fin.

La decisién de llevar a cabo una modificacién estr 1 de esta itud conlleva la gjecuciéon de un
andlisis organizacional que si biecn debe b en el i especifico para la claboracién de
organigramas, también debe id lai ion de vanablcs mectodoldgicas de mayor alcance.

Responsables
De cambios basicos

Personal del drea que hace 1a propucsta.
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De alcance medio

Personal del drca afectada. personal de otras drcas relacionadas con clia y personal técnico interno
especializado en 1a materia.

Glabales

Personal de todas las drcas dec organizacién, apoyados cn un cucrpo técnico y de decision altamente
calificado. cl cual pucde utilizar los servicios de consultores externos.

Politica general
Cambio del objeto de 1a institucion.
Integracion dc nucvos socios.
Aumento dcl capital.

Reestructuraciéon de funciones con motivo dec la creacién, desaparicion o readscripcién de unidades
administrativas.

Tratados. convenios o acucrdos nacionales ¢ internacionales.

Factorcs ambicntales.
Mecanismos de informacion
Los mecanismos de informaciéon son los instrumentos de apoyo quc sc establecen para fortalecer cl flujo de
informacion hacia las tarcas y funcionarios responsables del proceso de toma de decisiones de anilisis de
estructuras.

Acervo documental

Organigramas quec forma partc de un archivo escrito, los cuales cstin ﬁmlados por los responsables de su
claboracién y autorizacion, que constituyen los doc fuente de ¢

A través de medios electromagnéticos

Organi cuyor do sc cfectiaa en:

> Discos duros
> Discos dplicos

> Discos flexibles

» Cintas
Interaccién
Es cl proceso por medio del cual se accesa a infor ion técnica disponible, cn funcidn de la forma cn que sc
salvaguardo en dispositivos para su recuperacion, « Ita y/o actualizacion, cl cual sc ejecuta desde:
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> Directorios, subdirectorios y archivos
> Bases de datos
> Moddulos de informacion codificados
%> Programas cspecificos

Difusién

La implantacién dc reformas o modificaciones a la estructura orgdnica debe realizarse con Ja participacion de
las unidades administrativas involucradas, por lo quc ¢s conveniente la celcbracién de conferencias,
scminarios, foros de decisidn, entre otros, para motivar y capacitar al personal quc colaborari cn su
desarrollo.

Asimismo, uno dc los medios mas efectivos que permite crear un clima de confi y colab ion para cl
cambio lo constituyen las rcuniones de sensibilizacion, a través de las cuales se comunica al personal los
objetivos que sc pretenden alcanzar y los beneficios que se pueden obtener.

La transmision de cambios debe llevarse a cabo también por medio de bolctines, tableros de comunicacion y
folletos informativos. lo cual cs importante sobre todo cuando ¢l cambio afccta toda la institucion.

Este ultimo tema incluye en su contenido los 4ltimos rubros del temario de Administracion 111 del plan 1998.
Formatos para capwura dc informacién (cntrevistas, cucstionarios, otros rcgistros) y Elaboracion de

organigramas mediante la utilizacién de c putadk 1a finalidad de exponer a tal detalle dicha informacién
¢s para cnriq el c idodelai i ién y asi contar con todos los cl cn un solo d

para 1a realizacién de un 1 de organizacion

Comentarios

Los organigramas son una parte fundamental dentro de las empresas pablicas y privadas; ya que son de gran
importancia, representan la estructura de una empresa como se analizé en su concepto.

Con el anilisis del presente capitulo pude corroborar que ¢l claborar un organigrama cs muy complejo, Icjos
de scr una parte sencilla aunque a simplc vista lo parczca, necesita de un anilisis y una metodologia como ya
sc ha explicado.

Los organigramas son un punto esencial para llevar a cabo un M I de Or izacion, es decir, que
dependicndo de su correcta claboracién dependera ¢l éxito de dicho documento.

Con la cxperiencia que me ha dado ¢l desarrollo de mi profesion y la investigacién que lleve a cabo pucdo
afirmar quc todas las cmpresas sin excepeidn alguna deben de tener sus organi perfec

doc resp do todas y cada una dc las mglas de claboracion, ya quc como podcmos notar un bucn
organigrama pucdc reflejar una buena administracion y or; izacién de la emp

Conforme sc va avanzando capitulo a capitulo dc cs!a investigacion, cl lector podra notar que aumenta cl
namero de clementos que s¢ van adquiricndo para final lograr el c con respecto a la
claboracién dec Manuales de Organizacién, muy cn especial afirmo lo antcrior porque si analizamos Jos
concepros y cl que ¢ i cl capitulo uno podcemos deducir 1a aplicacion de definiciones como

unidad de direccion, de mando, cte. que practicamentc se convicricn ¢n algunas reglas para llevar a cabo los
organigramas.
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14. LA REORGANIZACION _ 1

El presente capitulo propone la continuaciéon de una bucna admini i6n y or izacién dentro de la
cempresa.
Los organi )s cslAn cxXp a un cambio constante, tales cambios provocan un gran dinamismo tanto cn

SUS Procesos COMmMo ¢n sus cstructuras.

Con un buen M. ! dc Or izacién no culminard cl cstudio or izacional, si existc cambio habra
reorganizacion en caso de pretenderse una optima organizacion.

En la primera ctapa del capitulo explica a través de cuadros sipnéticos, la ¢ ién de Rcor izacién de
acuerdo con diversos autores; tales cuadros ofrecen una explicacion sencilla y glohnl del concepto en cstudlo
sin cmbargo también la Reor; izacidén cs una dologia, 1a cual sc p con ¢l enfoque dc Benj
Franklin.
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4.1 Concepto de Reorganizacidn,

KOONTZ define la reorganizacion de la siguiente manera: (

Reorganizacién.

Es responder a los
cambios en que se
desarrolfa la
empresa

» Cambio de operaciones por
adquisiciones o venta de
propiedades importantes.

» Cambios en [as lineas de

productos.

Cambios en los Métodos de

Mercadotecnia.

Cambios en los ciclos de

negocios.

Infiuencias competitivas.

Nuevas técnicas de produccion.

Politicas sindicales.

Reglamentacion gubernamental.

Pollticas fiscales.

€l estado  actual  del

conocimiento de Ia organizacién.

/ Relacionadas con el
ambiente de [a
empresa

s
v v

VWYYV

Causas » Tramos de administracion

excesivamente amplios.

Namero exagerado de poder.
Carencia de una politica
uniforme.

Lenta toma de decisiones.
Imposibilidad  para  lograr
objetivos.

» Incapacidad para cumplir con los
programas.

L4

Deficiencias en la
estructura
existente

v v

Cuando no se les puede remplazar,

Ineficiencias en los se organiza de tal forma que se

administradores. desplace gran parte de fa autoridad
para tomar decisiones.
»  Evita conflictos entre staff y linea.
. »  Evita que la estructura se paralice.
ficio:
\ Beneficios » Acostumbra a los subordinados a los
cambios
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STONER expone la reorganizacion de la siguiente manera;

Reorganizacion.

» Un Enfoque de Cambio dentro de una organizacidn (ya que seglin el autor existen otros dos
enfoques: la tecnologia y las personas).

» Cambio de Estructura de una Organizacién.

» Reordenar los sistemas intemos de una » Lineas de Comunicacin,
organizacion. » Flujo de Trabsjo.
» Jerarquia administrativa.

|
» Los » Disefio Organizacional. Proceso de Cambio segun Lewin: i
cambios » LaForma de Descentralizacién. :

de » Modificacién de! Flujo de Trabajo. a) Descongelar: Hacer que |la

necesidad de cambio sea i
evidente que la persona, el ;
grupo o la organizacion pueda
ver y aceptar, sin problema, que
el cambio se debe dar.
b) Cambiar: Implica descubrir y ;
adoptar actitudes, valores y !
conductas nuevas. ;
Recongelar: Significa asegurar el
nuevo patrén de conducta, por
medio de mecanismos de apoyo
o de esfuerzo de tal manera que
pase a ser la norma nueva

[

£
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MILLER presenta en a la reorganizacion de la siguiente manera:

Reorganizacion.
(Cambios en la
Estructura
Organizacional.)

Cambio

» Introducida por desarrollar un ordenamiento \
de prescripciones de rol que produzcan un
nivel mas afto de Consecucion de Metas.

S

I d

Introducida como respuestas a cambios en
la naturaleza, ambiente o tecnologia de la

organizacion.

» Factores de
Resistencia,

» Factores que facilitan
¢l cambio.

> Métodos de Cambio.

( » Amibo de la Automatizacion y
la introduccién de las
computadoras en  muchas
esferas de [a operacion en una

Factores que < compafia

Obligan al
Cambio

» Crecimiento corporativo.

REORGANIZACION = CAMBIO

»
»
»
»

>

Individuales: Por intereses personales de poder e influencia sobre decisiones.
Grupo: Marifiesto por el deseo de continuar en un grupo.

Organizacionales: Estructura existente, Rol de la organizacion y Estructura de
Valores.

Individuos interesados en el desamollo personal, deseosos de experiencias
nuevas, que acepten riesgos, etc.

Condicién de algin grado de crisis o al menos cuando existen presiones
fuertes por mejorar.

Organizacin estructurada matricialmente o administrada por proyectos.

A través de la Jerarquia: Las decisiones respecto a la estructura se toman en el
nivel mas alto y luego se comunica a los niveles inferiores.

Desarollo Organizacional: Cambios planeados introducidos para aumentar la
efectividad de la organizacién.

Participacion: Discusiones de grupo y decisiones hechas por individuos en el
mismo nivel de la organizacion.
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Los cuadros sinépticos expucstos muestran la vision de reorganizacion que ticne al J

Koontz nos muestra entre otros aspectos, las causas que puodcn dar ongcn a una reorganizacion, taics causas
cn mi opinién son de suma importancia ya que la d de un bio cs una ia, cs
decir, 1a empresa para tomar esta resoluciéon debe de reconocer y determinar que e hace falta un cambio
tomando como base una necesidad o bicn 1a solucion a un problema.

I

Para S 1a reor izacion la rcor forma una parte del cambio que s¢ pucde hacer dentro de una
or; izacion, cl analisi: bién cs gencralizado.

Miller por su partc opina ¢l cambio no ¢s nccesariamente bucno por si mismo; no sicmpre contribuyc a una
mejor consecucion de los objctivos v hasta tener efectos nocivos.

Afirmacion que en mi opinién es de relevancia ya que el realizar una reorganizacion no ¢s una situaciéon
aislada, tendrd que ver con cl contexto de 1a cmpresa y de las personas que laboran en clla.

Tales afirmaciones me llcvaron a pensar que Ia rcorganizacion cs toda una mctodologia, por lo cual
analizando otras bibliografias, pude cc que los generalizan ¢l proceso de cambio hasta llcgar al
Desarrollo Organizacional, sin embargo cn cl libro Organizacion de Empresas; Analisis, disciio y cstructuras,
¢l autor Enrique Benjamin Franklin dedica todo un capitulo a la dologia de la rcorganizacion, la cual me
parcce muy enriquecida y de gran relevancia en la investigacién que aqui se presenta, razén por lo cual a
continuacién sc presenta un resumen del capitulo.

Py TS

Rcor ativa (segun Benjamin Franklin)

La creacién, reubicacién o eliminacién de unidades de trabajo corresponde a una de las fases mas importantes
del proceso administrativo; es decir, a la organizacién. Si bicn ¢s cicrto que una buena cstructura
organizacional no garantiza cl resultado fcliz de la gestion, sc reconoce que una inadecuada organizacion
dificulta o hace mds costosa la funcién administrativa, ¢ inclusive pucde scr ¢l mayor obsticulo para el
alcance de los objetivos institucionales.

4.2 Alcance y Fuentes de Cambio Organizacional.

Cuando se llcva a cabo un cambio en una estructura, sc afecta en forma directa a toda la institucién, ya que
sus cfectos sc traducen a nivel horizontal y vertical en el organigrama, lo que repercute cn toda la dindmica
organizacional.

En cstc sentido, ¢l desarrollo de una iniciativa global de 1a reestructuracién puede cncontrar su origen en
variables originadas c¢n dos vertientes:

Internas.

a) Detcrminacién de nucvos objetivos y programas.

b) Deteccidn de problemas operativos internos.

c¢) Dificultad en ¢l proceso de toma de decisiones.

d) Expansién dc la organizacién.

c¢) Cambio dc cstralegia.

f) Funcionalidad técnica y/o tecnoldgica.

g) A prop dc una unidad administrativa.

h) Como ltado dc un dio técnico de mej i o simplificacion.
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Extcrnas.

a)
b)
<)
d)
c)

f

Modificacién de las condiciones ccondmicas del pais.
ios en el Icgal bi 1
A propucsta de cimaras o grupos de afiliacién.
Por acucrdo intcrorganizacional.
En atcncién a co iosy/ o ados naci ¢ internaci
Por demanda a los clientes o usuarios de los productos y/ o servicios.

4.3 Procedimiento General de Reorganizacion.

La reestructuracion dc una organizacion de trabajo debe llevarse a cabo en forma ordenada y conforme a un
proyecto de estudio basado cn los siguicntes clementos:

Metodologia.

Vision del estudio.

- Aproximacion dc conceptos.
- Evolucién de la idea.
-  Consolidacion de 1a idea.

Plancacion del estudio.

- Determinacién del factor cstudio.

-  Fucntes de cstudio.

- Definicién del objctivo de estudio.

- Investigacién preliminar.

- Preparacion del proyecto de estudio.
- Autorizacidn para rcalizar el estudio.
- Integracién del grupo de trabajo.

Recopilacion de datos.

- Requisitos que dcben reunir los datos.

- Actitud de grupo resp blc dc 1a recopilacié
-  Técnicas para la recopilacién de datos.

-  Integracion de la informacién.

Anilisis dc datos.

- Naturaleza y propdsito de anailisis.
- Procedimi de andlisi

-  Técnicas e instr dc andlisi
- Formulacién de diagnéstico.

ion de R daci

-  Consideraciones previas.
-  Preparacion de recomendaciones.
- Elaboracién de informe.

P i6n de resultado:
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Implantacion.
- Programa dc implantacion.
- Integracidon de recursos.
- Ejecucion del programa de implantacion.
- Acciones de apoyo a la implantacién.

Evaluacién.
- Meccanismos dc informacion.

- Scguimiento dec acciones.
- Medicién de resultados.

4.4 Mecanismos de Estudio.

La decision de reorganizar pucde gjecutarse a través de un comité de decisiones o un grupo técnico, el cual
puedc intcgrarse de la siguiente mancra:

En cl sector privado

Por cl dircctor gencral o gerente general, gerentes divisionales o de drea, y resy blcs de depar u
oficina.

En ¢l sector pablico

A nivel central.

El subsccretario de plancacion, oficial mayor, director juridico y el jefc de unidad.
A nivel paraestatal.

Ei dircector general, subdircctor general, gerentes, directores y/ o subdirectores de arca y jefe de
departamentos.

En ambos casos pucdc soporiarsc con consultores externos.
Las accioncs del grupo técnico permitirin:

- Fijar los objetivos que se pretenden alcanzar;

-  Dividir cn forma ordcnada el trabajo, tanto de 6rganos de linca como dc apoyo;

- Consecguir, asignar y combinar los recursos necesarios, buscado su mayor aprovechamiento,
-  Dirigir y supervisar los esfucrzos rcalizados;

- Evaluar su desempeiio conformc a los planes, normas y otras dircctrices existentes, y

- Elaborar un proyecto final.
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4.5 Instrumentos Técnicos de Apoyo.

- Organjgramas.

- Cuadros dc distribucién del trabajo.

- Diagramas dc flujo.

- Cuadros estadisticos.

- Estudios dc mcrcado.

- Diagramas de distribuciéon de espacio.

- Andlisis de pucstos.

- Valuacién de pucstos.

- Contenido del diseiio de los si de infor 10
- Arbol de decisiones.

- Estudios dcl entomo.

- Redes para el anilisis l6gico de problemas y actividades.
- Tablas de decisiones.,

- Técnicas de investigacidon de operacionces.

- Manual de organizacion.

- M 1 de procedimicnto:

- Otros manualcs dc apoyo.

4.6 Principios de Organizacion.

Para rcalizar la rcorganizacion no sc deben de perder de vista los principios de organizacion, tales como:
Decpartamentalizacion, Jerarquizacién, Linca de mando o autondad, Aautoridad funcional, Unidad de mando,

8

Autoridad, Responsabilidad, Tramo de control, C acion, Delegaci6 D+ raliz
Desconcentracion; os cuales ya han sido mencionados.

4.7 Caracteristicas de los Niveles Administrativos.

y

Un elcmento de decision util para desagregar las funciones y cvitar omisioncs y/ o duplicaciones, ademas de
servir como guia técnica del cambio, es precisar las funciones genéricas a cada nivel de la estructura

organizacional. a saber:

Funciones que caractcrizan al nivel técnico

a) Establecer politicas y estrategias quc sirvan de marco de referencia para 1a toma de decisiones por

los otros niveles.
b) Elaborar programas y determinar objetivos y prioridades a mediano y largo plazo.

c) Planear, coordinar, dirigir. controlar y cvaluar la funcién sustantiva o dec apoyo dc las unidades.

d) Tomar decisiones en relacién con las actividades esc iales de 1as unidad

corregir desviacioncs.
¢) Interrelacionar las acciones de la dircccion g 1 con otras unidades de 1a organizacion.
f) Mantenery conducnr las relaciones pubhms de la institucién.
g) Preverel fi > de 1a organizaciéon

h) Determinar las politicas dc desarrollio de personal y preparar al personal directivo.

Funcioncs que caracterizan al nivel superior

a) Elaborar y cjecutar programas, cstablecicndo objetivos y metas a corto, mediano y largo plazo.

ativas para

b) Organizar, dirigir, cjecutar, controlar y cvaluar el dsarrollo de su funcién sustantiva o de apoyo.

c) Establecer sistcmas de control, supervision y cval dc p

d) Interpretar y aplicar las politicas y cstratcgias establecidas.

e¢) Tomar decisiones para corregir desviacionces operativas en cf desarrolio de los programas.
f) Dirgir y vigilar la claboracion del presupucsto de su drca.
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Funciones que caracterizan el nivel operativo.

a) Precisar las metas a alcanzar ¢n sus arcas de trabajo.

b) Organizar, dirigir y coordinar cl desarrolio de las actividades bajo su responsabilidad.

¢) Determinar los procedimicntos y tos métodos especificos de trabajo.

d) Supervisar ¢l desarrollo del personal a su cargo.

¢) Evaluar la productividad y promover la cficiencia. .

N Proponcr medidas y ajustes a sus actividades. y claborar informes para sus supcriores.

g) Proponer candidatos para ocupar pucstos cn sus drcas, asi como cstimulos para su personal.

4.8 Estimaciones de Costo.

La propucsta dc cambios cstructurales afectan los p p autorizados cn la or i ién, ya quc

modifican ¢l numecro de unidades administrativas cn ¢l organigrama, con la consccucnte reduccién o
ampliacién dcl nimero de puestos y plazas destinados a cada drea.

Es fundamental que la cuantificacién del proceso de reestructuracion c idere los si fz

Costo Total.

La rcorganizacion cn Iquier nivel jerdrquico repi no sélo gastos en personat dmx:uvo y técnico, smo
ademis cn costos de administracién tales como los inherentes a oonlablhdad_ dministracién de p
transportes, oficina, mobiliario y equipo. Adicional los dircectivos requicren servicios auxiliares que
representan gastos en vehiculos, imi jeria, teléfono y viaticos.

Costo Administrativo de la Reprogramacién.

Los movimicntos cn la cstructura organica representan variaciones que bién pucd incidir ¢n ¢l costo
de la opcmcnén institucional, como cs cl caso de los sistemas dec informacion y de comummcu‘)n, los cuales
estin dir vinculados con ¢l p > de toma de decisiones.

Costo-bencficio.

El jo de los aj a la organizacién representa un gasto definido que recac sobre sus recursos, ya que
tiene que justificar su procedencia di logros perfcc definidos cn aumento de productividad y
cficicncia.

Sistemas de Informacién

Un proyecto para modificar la organizacion requicre de una analisis de los sistemas de informacién en uso, ¢l
cual sirve para diagnosticar 1a situacién actual, y derivar los estudios de reingenieria de si para cl
cambio de los sistemas instalados.

En forma complementaria, sc deben de efectuar ajustes a las aplicaciones de los sistemas, md:ﬁmcndo 1a
configuracién necesaria del equipo (hardware) y de los si de progr ion y paq ria ( )

Finalmente, sc debe aplicar la estrategia para desarroflar un nuevo sistema.
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4.9 Cambio Organizacional.

La organizacién debe de desarrollar su capacidad de autocritica, para que su atencién se concentre ¢n un
proceso de cambio plancado mas que en problemas particularcs. De esta manera, ¢l cambio sc conviertc cn
parte intcgr dec ia cul organizacional, y la autocritica pasa a formar partc del cstilo natural de

administrar.

Un estudio organizacional de esta naturaleza hace posible la percepeion de:

- El sistema estructural,

- La naturaleza general de las tarcas,

- El nivel de descmpeiio,

- El clima gencral de innovaciéon en la organizacion,

- El efecto esperado con respecto a pasados esfucrzos de cambio,
- Las variables del entorno ms representativas.,

Dec csta mancra el andlisis multivariable rep un modclo cc ptual para facilitar cl entendimiento de
los fen6émenos organizacionales complcjos en diversos ambientes.

El cfecto real de esta nucva optica seguramente se traducira ¢n una resultante que a corto plazo modificari los
métodos de anilisis hasta ahora ecmplcados.

4.10 Modelo Aplicado.

Concepcién del Cambi

1 q -z we

La rcorganizacién de un aparato administrativo una coordinada y un critcrio unitario para
que, cn forma armonica, todas las instancias que conforman su estructura orginica contribuyan a elevar los
niveles de eficiencia en su conjunto.

Un cambio organizacional pl do requi la ion licita dc las fortal y debilidades.

Un enfoque global de la magnitud de esta tarea invita a un bio de lidad para Ia tr i0

Es innegablc que un proceso de reorganizacion, conc liza y sop ccni los esfucrzos para
mgjorar estructuras, clevar la productividad, depurar funciones, redi i idades y hacer mais
compctitivas a las institucioncs. Sin embargo, lat dencia en el ti por Itados csta cifrada en los

factores de direccién, liderazgo y cultura or; que son fi In ¢l producto de una filosofia

gerencial para ¢l cambio.

Es indispensable que sc cucnte con el apoyo total del titular de 1a organizacioén; asi como la voluntad de todos
los participantcs.

Establecimi de i de Estudios.

El proceso de cambio debe scntar las bascs para cl funcionamicnto de una nucva estructura cn términos de
composicion y de objetivos de calidad.

Las tarcas de reestructuracion deben considerar estos factores:

- Establecimiento dec un comité directivo para ct cambio, el cual serd responsablce de dictar las
normas para desarrollar un programa de ajuste institucional.

- Creacién dc un grupo o subcomité técnico operativo encargado del discilo, implantacién y
cvaluacion de las medidas de reorganizacion.

-  Prcparacién de un programa dc acciones para el cambio.
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- Vahdncnén dcl programa por partc dc todas las arcas dec decision.

- de un progr. ap do.

- Cclcbramén de un evento para analizar ¢l programa y deicrminar las acciones necesarias
para su rcalizacion en el corto plazo.

- Formulacién dc grupos de trabajo para implantar en forma paraicla los cambios
programados cn las drcas.

- Definir un calendario de trabajo para todos los mecanismos de decision y trabajo que se
cstablezcan, con el propdsito de llevar a cabo ¢l scg,ulmlcnlo de los avances no sélo por
programa/ actividad, sino en materia de toma de deci para ga izar su lidacién

por ctapas.

4.11 Revision de Base Juridica.
Para cfectos de anilisis estructural

- Tratados o convenios intcrnacionalcs.

- Plancs nacionales, sectoriales o especificos.
- Leycs federales u orgdnicas.

- Reglamentos.

- Actas constitutivas.

- Acuerdos.

- Oficios y circulares.

- Programas

Para efectos de reduccion de personal

- Ley federal del trabajo.

- Leycs.

- Contrato colectivo de trabajo.
- Orras disposicioncs aplicables.

Formulacién de un di ico de la si i L}

Para cste cfecto sc puede utilizar como punto de partida los d ¢ infor ion de las arcas de estudio,
1o cual hard posible relacionar cl origen con las posiblcs ias dc su cj i6n para cstablccer
alternativas de accion especificas. En su estructura deben considerarse los sigui 1

- Conceptualizacién global del proycecto.

- Conformacién organizacional.

- Normatividad.

- Anilisis dc congrucncia entre los programas y la operacion rcal de acucrdo con la
infracstructura cxistente,

- Sistecma de apoyo.

Definicién del marco de trabajo.
Con basc a la normatividad vigente y la cstructura organica s¢ debe definir un marco de trabajo que
interrelacione funciones y aspectos operativos cn forma coordinada y coherente.
Para ello, los resultados particulares por drca de estudio ticnen que transformarse en:
- Optimizacion de funciones.
- Simplificacion de procedimicntos.

- Reduccién de formatos y reportes.
- Mcjor aprovechamicnto de 1os recursos asignados.
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Elevacion de la productividad. B

Eliminacion de 1a duplicidad dc funciones.

Fortalecimicnto de la coordinacién en ¢l trabajo. tanto en lo interno de cada unidad
especifica como cn ¢l tmbajo coordinado con otras unidades o instituciones.

A) Integracion dc una propucsia técnica. la cual debe plar las unidades dc
medida precisas que permita a los mandos directivos allcgarse de los elementos
nccesarios para:

Conocer ¢l grado de cumplimicnto dc los objetivos institucionalcs.

Determinar los resultados v condiciones de operacion prograniticos.

Definir las bascs para ¢l costeo por producto para cuantificar ¢l costo real de la operacion.
Establecer los marcos de actuacion de niveles directivos, mandos medios y personal
opcrativo.

Agilizar y simplificar ¢l proceso de toma de decisiones.

Mecjorar ia calidad de productos ¥/ o0 servicios tanto a sus clicnics intcrnos (otras darcas o
grupos dc trabajo), como a los clientes extcrnos (instituciones normativas o de
coordinacién, usuarios, proveedorcs. ctc.)

Crecar la infracstructura para ¢l cstablecimi > ¥/ o fortalecimi ) de un si de
informaciéon computarizado.

Reagrupar, racionalizar v redireccionar recursos en torno a dircctrices tales como:

Definicion de un sistcma global de trabajo.

Establecimicnto de redes de informacidn por drea.

Mecanismos dc apoyo y scrvicio a clientes y/ o usuarios.

Soporte al proceso decisional interno.

Mancjo de recursos de hardware y software en términos de eficicncia ¥
homogencidad.

Anilisis de la estructura organizacional.

Las modificaciones a la estructura tiecnen que realizarse en funcién de las siguienics variables:

Atendicendo a las disposiciones normativas.

Redcfiniendo los objctivos y las cstrategias institucionales.
A la reagrupacion de unidadces respetando drcas funcionales.
Reduciendo personal conforme a la siguiente secucncia.

e  Congclando pucstos o plazas vacantes.

* Liquidacion de personal de drcas adjetivas de apoyo.

e Liquidacion dc personal de drcas sustantivas (siguicndo los niveles
jerdrquicos en forma ascendentce, csto cs, personal scecrclarial, analistas,
Jefes de oficina, jefes de departamento. ctc.)

Redistribuyendo y/ o redireccionando funciones.
Disciiando y aplicando cucstionarios a través de catrevistas dirigidas en cada drea para
captar informacion sobre:

Funciones por drca.
Procedimicntos.

Cargas dc trabajo.

Meétodos de trabajo.

Soporic técnico ¥ tecnolédgico.
Relaciones con ¢l entorno.
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-  Replanteando territorios o drcas de trabajo.

- Revisando ¢l tipo v pi acion de productos y/ o servicios que ofrecen.

-  Estableciendo condiciones dc operacion viables y oportunas.

- Replantcando rclacionces de trabajo con organizaciones que brinditn insumos. servicios o
pautas dc accion.

- Racionalizando recursos de trabajo (matcriales v tecnologicos)

- Reduciendo 1a cadena escalar de autoridad.

- Capacitando a los mandos supcriores.

- Desincorporando drcas.

-  Promovicndo la creacién dc fuentes de trabajo suplementarias.

En todos los casos sc deben de respetar los aspectos funcionales asignados a las tarcas.
Condiciones de trabajo internas.

Para quc una organizacion pueda transformarse realmente en rentable ticne quc considerar un cambio dc
rumbo ial cn los sigui aspeclos.

- Propiciar la participacidn productiva cn todos los niveles jerarquicos.

- Supcrvisar ci aprovechamicnto racional de recursos y prestacioncs.

- Aumecntar y mcjorar la calidad del trabajo.

- Capacitar y motivar permancntemente al personal.

- Descchar ¢l comportamicnto humano burocratico.

- Crear una conciencia de servicio.

-  Dcpurar ¢l proceso de scleccién, introduccién y desarrolio de personal.

- Minimizar las corrientes informales de la comunicacion.

-  Promover un programa de reconocimiento a méritos por desempeiio en el trabajo.
- Elevar cl nivel técnico y académico de fa plantilla de personal.

Efecto dc los asy pr ales cn la estructura.

Los recursos de presupucsto asignados al personal representan uno de los aspectos prioritarios para el cambio
organizacional.

Reviste una importancia estratégica llevar a cabo los siguicntes pasos:
- Recopilacion de plantilla de:

Mandos superiores.
Mandos medios.
Nivel operativo.
Honorarios.

- Integracidn de la plantilla por arca, identificando:

Pucstos

Numeros dc plazas
Percepeiones
Honorarios
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- Anilisis de los sistemas dc percepeiones:

Recopilacion y andlisis de los tabuladores autorizados.
Recopilacion y analisis dc las prestaciones.

Decfinicion de los salarios integrados anuales.

Costos de los servicios relacionados con las plantillas.

- Aspeclos presupucstales:

dlisis del p p » asignado por capitulo de gasto para integrar un cuadro de andlisis presupucstal
integral, indicando cl ajuste por capitulo.

Andlisis dc la estructura administrativa por drea determinando ¢l costo-beneficio por producto ¥ funciones.
Cuadro de anilisis del costo de la estructura actual (general y por drca)

Relacion funcional/ salarios integrados.

Cuadros analiticos con la situacién actual y la situacion propucsta que indiquen los cfectos presupucstales
correspondientcs.

- Convenios para finiquitar la relacién laboral a través de un programa cscalonado dc
liquidaciones considcrando su repercusion cn ¢l presupucsto.
- Negociacion con instancias normativas.

Desincorporacion de dreas para su concesion a terceros.
La apertura a la participacion de organizaciones privadas para apoyar la produccién de bicnes y 1a prestacion

dec servicios, constituyce un camino viable para agilizar y desconcentrar la toma de decisiones interna con la
consecuentce optimizacién de recursos.

Para lograr este propdsito en forma congrucnte y ordecnada deben examinarse d id los
clementos:

- Cumplimicnto de las disposiciones normativas independicntemente de la necesidad urgente
dec una reagrupacion funcional y ajuste de la estructura organica.

-~  Elevacién del nivel productivo dec la capacidad instalada por medio de una mayor
especializacion ¢ interaccion internas.

- La iniciativa para una reforma a la organizacion exige de cstudios de factibilidad muy
especificos, los cuales consumen tiempo y rccursos que ticne que cuantificarse
cuidadosamente.

- La seccuencia légica para la reestructuracién organizacional es mas sélida cuando se
establece una infracstructura juridica y técnica para fundamentar una desincorporacion de
drcas.

- La coordinacion dc cstos trabajos requicre de la definicion de un érgano normativo
responsable de esta funcion.

- Para minimizar cl margen de crror y ordenar ¢f proceso conviene contempiar la posibilidad
dec mangcjar su implantacion por aproximacion sucesiva.

- El proceso cn su conjunto. estimando cstudios de factibilidad, ptantillas de personal,
redimensionamiento horizontal ¥ vertical. rcagrupacién funcional. cambio de la
nomenclatura, etcétera. tomando en cuenta que fa propia desincorporacidn se efectuaria cn
paralclo.

Como sc podra obscrvar lo aqui expuesto es muy detallado para darle utilidad a la investigacion. este autor
también afirma que la reorganizacion representa ¢l cambio en toda ia organizacién, a diferencia que expone
todos aqucllos aspectos que deben de tomarse en cuenta para Hevarla a cabo, por lo cual vuelvo a afirmar que
Ia reorganizacion c¢s todo un sistema. v no un caso aislado.
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Comentarios
La rcorganizacion es consccuencia de un cambio organizacional.

Como sc ha mostrado cn todo ¢!l analisis de este capitulo la reorganizacion cs todo una mclodolog,m donde
hay que hacer un estudio para lograr mcjoras.

Todo cambio por naturaleza ¢s para mcjorar, 1a organizacién busca una mejor organizacion: ¢s decir, mcjorar
la estructura sin perder los principios dc organizacién cn los que sc fundamenta.

El resultado es un nucvo manual de organizacion. mcjorado por supucsto. de ahi la importancia de incluir
cste tema cn cl estudio.

La presente investigacion ademas de ser parte fundamenial para llevar acabo mi titulacién, pretende scr una
guia para mi desarrollo profesional. razén por la cual cs tan detallado cl concepto de Reorganizacion.

Una cmpresa sicmipre csta  cxpucsta al cambio y aquellas que sc preocupan por una bucna organizacion
dcberidn tener siempre presente ¢l concepto de reorganizacion.
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[S. ELABORACION DE UN MANUAL DE ORGANIZACION. ]

Una ves que sc analizo la mayor parte de las bases y entorno conceptual de un Manual de Organizacién cs
NECCSArio conocer su conceplo.

Siguicndo la légica de los capitulos anteriores. sc inicia con la concepeion de varios aulores, ya mencionados
con anterioridad. ¥ finalizando con csta concepcion se recaliza una propia.

Lo siguicnte expone los tlipos de manual que existen con cl fin de distinguir ¢l tipo de manual que habra dc
claborar.

Con un cnfoquc de diferentes autores, también se cnuncia el contenido que habria que tener ¢l manual, parte
del capitulo exponc un enfoque actual de 1a utilidad del manual.

En csta ctapa a mi crilerio se¢ eligié ¢l enfoque que por su factibilidad habra de utilizarse para rcalizar cl
Manual, esta cleccién corresponde al de Benjamin Franklin.

Finamente. siguicndo con la metodologia del mencionado autor. se exponc el procedimicnto a utilizar para la
claboracién del Manual. Asi como los métodos de implantacién.

5.1 Concepto y Objetivo.

Inicialmente como se ha mancjado en capitulos anteriores se iniciara cl capitulo con los conceptos de autores
dc renombre finalizando con la propia.

Franklin Benjamin * Estos manualces conticnen informacién detallada r a los anteced: legislacién
atribuciones, cstructura orginica. funcionecs. organigramas, niveles jerirquicos, grados de autoridad y
responsabilidad; asi como canales de comunicacién y coordinacién de una organizacién. También incluyc una
descripcion de pucstos cuando el manual sc reficre a una unidad administrativa en particular”™ \

Valencia Joaquin “Un manual dc organizacion ¢s un documento oficial cuyo propdsito ¢s describir las
estructuras de funciones y departamentos de una organizacion. asi como las tarcas cspecificas y la Autoridad

asignada a cada micmbro del organismo™-.

Duhalt Krauss “Es ¢l que expone con detalle 1a estructura de la empresa y sciiala los pucstos y la relacion que
existe entre cllos. Explica la jerarquia, los grados dc autoridad y responsabilidad, las funciones y actividades
de los 6rganos de la empresa. Generalmenic conticne cartas de organizacion, descripciones de trabajo, cartas
de limite de autoridad, ctcetera™.

Alvarez Martin “Podria desarrollarse cn basc a procedimicntos cspeciales disciiados para clio y que incluyan
principalmente los procedimientos para claborar ¥ actualizar organigramas y para claborar y actualizar
descripciones de pucstos™.

Definicién propia: Es aquel Manual que conticne la estructura orginica de una empresa con un detalle muy
cauteloso represcntado por descripciones de pucstos que sciialan los limites de autoridad y lincas de
comunicacion. jerarquia. ctc.. enriquecido con la explicacion de la basc legal del organismo.

! Franklin B. Op. Cit. P 148,
2 Valencia J. Op. Cit. P 92.
* Krauss D. Op. Cit. P 61-62.
* ALVAREZ. Martin G.. Manual para claborar manualcs de politicas y procedimicntos, (1ra. Ed.), México: 1
Panorama 1996. P 50.
|
]
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Los objetivos de Manual de Organizacion son:

a)
b)

c)
d)

¢)

0

g)

Presentar una vision de conjunto de la organizacion.

Precisarlas funciones encomendadas a cada unidad organica para deslindar responsabilidadces. cvitar
duplicaciones y detectar omisiones.

Coadyuvar a la cjecucidn correcta de las labores encomendadas al personal y propiciar la uniformidad cn
cl trabajo, evitando la repeticion de instrucciones.

Permitir ¢l ahorro dc tiecmpo y csfuerzos cn la cjecucion del trabajo. cvitando la repeticion de
instrucciones.

Facilitar ¢l reclutamicnto vy scleccion de personal.

Servir como oricntaciéon al personal de nucvo ingreso. facilitando su incorporacién a las distintas
unidades orginicas.

Propiciar ¢l mcjor aprovechamicnto de los recursos humanos ¥ malcriales.

5.2 Clasificacién por su Area de Aplicacién.

a)

Generales:

Documentos que conticnen informaciéon global de una organizacion atendiendo a su  estructura,
funcionamicnto v personal.

b)

Espccificos

Manuales que concentran un tipo de informacion cn particular, ya sca unidad administrativa o drca.

5.3 Contenido del Manual

El contenido del que tiene al manual sc asemcja entre los autores como sc explica a continuacién.

Valencia expone:

Los apartados quc deberd contener ¢l manual de organizacién, a fin de uniformar su presentacion son los
siguicntes:

1.
2.

Identificacion.
Indice.
Introduccién,

3.
.1. Objetivo del Manual
.2. Ambito dc aplicacién.
.3. Autoridad
.4. Como usar cl Manual.
Directorio.
Antecedentes Histéricos.
Base Legal.
Organigrama.
. Estructura Funcional.
8.1. Objctivos de cada unidad organica.

3
3
3
3

BNO A

Alvarez por su paric propone:
El contenido de un MANUAL DE ORGANIZACION cs:
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Indice

1. Catilogo de drcas autorizadas.

18 Hoja de autorizacion.

1. Introduccion.

1. Historia de la organizacién,

V. Objetivo (s) del Manual.

V1. Misién de la organizacién.

VIL Mision del drea.

VI Filosofia y valores dc la organizacion.
1X. Organigrama Gencral

X. Organigrama dcl darca

XI. Objctivos de negocio.

X Factores clave de €xito.

X1 Politicas gencrales.

XIv. Descripcién de pucsto del drea correspondiente.
Xv. Anexos.

Noétese que este autor aumenta los rubros que debe contencr el manual, ya que su enfoque cs claboracién de
manuales cumpliendo con ISO 9000.

Finalmente, como hemos notado ¢l principal autor de esta investigacion es Benjamin Franklin por contar con
un mayor namero de clementos dentro de su libro Organizacion de Empresas, Anilisis, disciio y estructura:
para llevar a cabo un 1 dc organizacion; es este también el cnfoque que sc utilizara para llevar a cabo el
caso prictico de cstc proyecto.

Por lo anterior a partir de estc tema todo lo descrito tendri como base ¢l mencionado libro:

EL MANUAL DE ORGANIZACION.
1. Identificacién.
Este manual debe incluir en primer término los siguicntes datos:

- Logotipo de ia organizacién.

- Nombre oficial dc la organizacion.

- Titulo y extension (general o especifico. Si es especifico debe de indicarse ¢l nombre de 1a unidad que se
reficre)

- Lugar y Fecha de Elaboracién.

- Nimero de Revision (on su caso)

- Unidades responsablcs de su claboracion, revisiéon y autorizacion.

- Clave de la forma: en primer termino las siglas de la organizacién, en scgundo lugar las siglas de la
unidad administrativa dondc sc utiliza la forma y por Gltimo ¢l namcro de ia forma. Entre las siglas y ¢l
namero debe de colocarse un guidn o diagonal.

2. indice o contenido.

Relacioén dc los capitulos o apariados que constituyen ¢l cucrpo del documento.

3. Prologo o Introduccién.

Scccién donde se explica qué cs ¢l manual, su cstructura. propésitos. ambito de aplicacién y la necesidad de

mantencrlo vigente. Puede contener un mensaje de una autoridad de la organizacion. preferente del mais alto
nivel jerdrquico.




4. Antccedentes historicos.

Descripcién de la génesis de 1a organizacion o del drca descrita en ¢l manual, en la que se indica su origen.
cvolucion y cambios significativos registrados.

5. Legislacion o Basc Legal.

Este apartado conticnen una lista de titulos dc los principales ordecnamientos juridicos que normen las
actividades de la organizacién. de los cuales se derivan sus atribuciones o facultades.

Es recomendable que las disposiciones legales sigan cste orden jerarquico: constitucion, tratados, convenios.
reglamentos, decrctos. acuerdos y circulares. Asimismo. cn cada caso debe respetarse la sccuencia
cronoidgica de su expedicion ( fecha de publicacion en ct Diario Oficial)

6. Atribucioncs.

Transcripcién 1 pl de las facultades conferidas a la organizacion, de acucrdo con las
disposicioncs juridicas quc fundamcman sus actividades. Para cste cfecto, debe seiialar cl titulo complceto del
ordcnamicnto, capitulo, articulo o inciso (la cita ticne que hacerse entre comillas)

7. Estructura Orginica.

Descripcion ordenada de 1as unidad dministrativas dec una organizacion en funcion de sus relaciones de
. girl
Jjerarquia.

Esta descripcion grifica debe corresponder con la representacion grafica del organigrama, tanto a lo referente
al titulo de las unidades administrativas, como a su nivel jerdrquico de adscripcion. Ademds, ¢s conveniente
codificarla en forma tal que sca posible visualizar claramente los niveles de jerarquia y las rclaciones de
dependencia.

8. Organigrama.

Es la representacion grafica de la estructura orginica que mucstra la composicion de las unidades
administrativas que la intcgran y sus respectivas relaciones, niveles jerdrquicos. canales formales de
comunicacidn, lincas de autoridad, supcrvision y ascsoria.

9. Funciones.

Especificacion de las tarcas inherentes a cada uno de los cargos y o unidadh d ivas quc forman partc
de la estructura orgdnica. necesarios para cumplir con las atribuciones de 1a organizacién.

Es conveni cn la p ion de funciones sc tomen en cuenta los siguicntes aspectos:

- Quec los titulos de las unidades correspondan a los utilizados cn 1a estructura organica.
- Que sigan cl orden establecido en 1a cstructura,

- Que la redaccién se inicic con un verbo en ticmpo indefinido.

10. Descripeion de pucstos.

Rescita del contenido bdsico de los puestos que componcen cada unidad administrativa. la cual incluye la
siguiente informacion:

- Identificacion del puesto (nombre, ubicacidn, Ambito de operacion, ete.)
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-~ Relaciones de autoridad. donde sc indican los puestos subordinados y las facultades de decisién, asi como
las relacioncs de tinca y de ascsoria.

- Funciones gencrales y especificas.

- Responsabilidades y deberes.

- Relaciones de comunicacidon con otras unidades v pucstos dentro de la organizacion. asi como las que
dcba establecer externamente.

- Especificacioncs del pucsto en cuanto & conocimicntos. cxperiencia. iniciativa y personalidad.

Estc apartado normalmente forma parte det I de organizaciéon de una unidad administrativa cn
particular.

11. Directorio.
Documento cn donde consta los nombres y cargos de las personas comprendidas en ¢l manual.
Por necesidades del servicio se pueden adicionar tcléfonos y horarios de atencion.

La dircccién de las instalaciones sc incluye cuando la organizacion cuenta con otras oficinas o
representaciones o forme parte de un grupo o scctor.

Convencionalmente, los manuales gencrales contienen este tipo de informacién hasta el nivel jerirquico de
director general, en tanto que los especificos sc establece de acuerdo a la amplitud de su estructura y/ o de sus
requerimicntos particulares.

Es conveni quc la ia dc la pr ion respete ¢l orden de la estructura orginica. Su integracion
cn ¢l manual ¢s opcional.

5.4 Procedimiento General para la Elaboracién del Manual.

A) Diseiio del proyecto.

Dclincado de un proyecto en el que sc consiguen todos los requcrimicntos, fases ¥ procedimicntos que
fundamentan la gjecucion del trabajo.

Responsables.

Dcbe designarse a un coordinador, auxiliado por un equipo técnico, al cual sc le debe cncomendar la
conduccion del proyecto en sus fascs de disefio, implantacion y actualizacién. De esta mancra se logra la
homogencidad cen el contenido ¥ presentacidn de la informacion.

Por lo que respecta a las caracteristicas del equipo técnico, ¢s convenicnte que sca personal con un buen
mangjo de las rclaciones humanas y que conozca a la organizacion cn lo que concicrne ¢n sus objetivos,
estructura, funciones y personal. Para este tipo de trabajo, una organizaciéon puede brar a la persona quc
estime tienc los conocimicntos y la expericncia para llevarlos a cabo.

Delimitacién del universo de estudio.

Los responsables ticnen que definir y delimitar un universo de trabajo para estar en posibilidad de actuar en
¢l; para cllo. deben realzar:

Estudio Preliminar.
Estc paso cs indispensable para conocer ¢n forma global las funciones y actividades que realizan en el arca o

4recas donde sc va a actuar.
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Fucntes de Informacion.

Referencia de las instituciones. ircas de trabajo, documentos, personas y mecani de infor ion de

donde sc pucden obtener datos para ia investigacion. Entre las mis representativas se pucden mencionar:
o

- Instituciones

- Archivos dc la organizacién

- Dircctivos y emplcados

- Arcas dc trabajo

- Clicntes y/o usuarios

- Mecanismos de informacién: Recursos computacionales que permiten ¢l acceso a informacion interna o
externa ala organizacién que sirven como soporte al estudio.

Preparacién del proyecto.

Recabados los clementos preliminares para llevar a cabo el manual, sc debe preparar el documento de panida
para concretarlo. ¢l cual debe quedar integrado por:

- Propucsta técnica. que a su vez debe incluir:

- Antecedentes. Recucento de todos los manuales o esfucrzos anilogos preparados con anterioridad.

- N leza. Tipo de | que sc pr dc rcalizar.

- Justificacion. Dcmostracion dc la necesidad de efectuarlo en funcion de las ventajas que cllo
reportari a la organizacion.

- Objetivos. Logros que sc prelenden alcanzar.

- Acciones. Iniciativas o actividadcs necesarias para su consecucion.

- Resultados. Beneficio que sc espera obicner en cuanto a mejorar ¢l funcionamicnto de la
organizacion, sus productos y/o servicios, clima organizacional y rclaciones con ¢l entorno.

- Alcance. Arca de aplicacion que cubre ¢l cstudio cn términos de ubicacién cn la estructura organica
y/o ierritorial.

- Recursos. Requerimicntos humanos, matcriales y tecnologicos necesarios para desarrollario.

~  Costo. Estimacion global v especifica de recursos financicros que demanda su ejecucion.

- Estrategia. Ruta fundamental nccesarias para oricntar los cursos de adiccion y asignacién de
recursos.

- Informacion complcmentaria. Material ¢ investigaciones que pueden servir como clementos de
apoyo.

-  Programas dc trabajo. quc debe especificar:
- Identificaciéon. Nombre del manuai.
- Responsable(s) unidad o grupo quc tendrd a su cargo la impi i6n dct 1
- Arca(s) universo bajo cstudio.
- Clave. Nimcro progresivo de las actividades cstimadas.
- Actividades. Pasos especificos que tiencn que darse para captar ta informacion.
- Fascs. Definicion del orden secucncial para realizar las actividadces.
-  Calendario. Fechas asignadas para cl inicio ¥ terminacion de cada fase.
- Representacion grifica. Rep: ion del progr cn cuadros ¢ imagencs.
- Formato. Presentacion y resguardo del programa de trabajo.
- Reportes de avance. Scguimicnlo de las accionces.
- Periodicidad. Espacio de ticmpo dispuesto para informar avances.

Presentacion del proyecto a las autoridades competentes.

A los participantes.

Para depurar ¢l contenido del proyccto, afinar sus parimctros y determinar su viabilidad operativa. cs
recomendablc presentarlo a:




- - Arca(s) que intervendri(n) directamente en su aplicacion. per lo cual ticnen la obligacion de conocer cn
- proyecto de forma detallada.
- ﬁ:\rcas afectadas por la implantacién del proyecto, ya que tendria que cambiar o adecuarse.
- . Arca responsable del mancjo de los recursos econémicos, para cuantificar ¢l costo del proyecto en forma
mis especifica.

Al responsable de su autorizacion.

2 .
Ativa respc o3

Asimismo, ¢! proyccto debe presentarse al titular de la organizacion o de la unidad
de su cjecucién. para su aprobacion.

Una vez autorizado. ¢l responsable debe hacer del conocimiento de todos los niveles jerirquicos la intencién
que tiene la organizacion de claborar ¢l manual, resaltando los beneficios que de este esfucrzo sc oblendrin. a
fin de que todos brinden su apoyo durante cl desarrollo del trabajo. Sin cste requisito, la labor de intcgracién
del manual se veria seriamente dificultada.

Captacidn de la informacién.

Se debe obtener una lista del personal que va a participar cn ¢t lev; i » de 1a mi; considerando la
magnitud y especificaciones dcl trabajo.

Capacitacién del personal.

Una vez integrado ¢l grupo de trabajo. sc debe capacitario. no sélo en lo que respecta al manejo de medios de
investigacion quc sc utilizaran para el levantamiento de la informacion, sino también en todo ¢l proceso que
sc scguiri para preparar ¢l manual.

Por cllo, sc debe de dar a conocer a los participantes ¢l objetivo que se persigue, asi como los métodos de
trabajo adoptados, calendarizacién de actividades, doc >S quc sC plcaran (cucstionarios, formatos,
clcétera), responsables del proyccto, unidades ad rativas invol d inventario de informacién a
caplar distribucion del trabajo a cada persona.

Levantamicnto de la informacién.

Los csfucrzos de recopilacion deben cnfocarse en ¢l registro de hechos que permitan conocer y analizar
informacion especifica ¥ verdaderamente util para ¢l manual. pucs de 1o contrario se puede incurrir en
interpretaciones crroncas. lo cual gencra retraso y desperdicio de recursos. Asimismo, debe aplicarse un
criterio de discriminacion. basado cn ¢l objetivo del estudio, y proceder continuamente a su revision y
cvaluacion para mantener una linea de accion uniforme.

Esta actividad exige mantencr una relacion ¢ con 1as fi internas emi de la informacion, asi
como las drcas u organizacioncs con otra ubicacion fisica.

Para rccabar la informacion en forma dgil y ordenada se puede utilizar alguna o una combinacién de las
siguicntes técnicas de recopilacion:

- Investigacion documental.

- Consulta a si dc infor io
- Encuecsta.

- Observacion directa.

Integraciéon de la informacién.

Una vez que sc cucnta con la informaciéon de las dreas invol das cn ¢l dio, s¢ dchc ord y
sistematizar los datos a efecto de poder preparar su analisis.
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Cémeo clasifi fa infor

'

Para facilitar la tarea de integracion, ¢s recomendable que la informacién obtenida se vaya accesando a
cquipos de computo para salvaguardaria y facilitar su mancjo.

Arcas para agruparia informacién.

Antecedentes.

Se debe de tomar cn cucnta la reglamientacion juridico - administrativa, que regula 1a realizacion del trabajo.
cémo sc ha atendido por parte de las unidades responsables de hacerlo y qué efecto ha tenido sobre otras
unidades. organizacioncs. clicntcs y/o usuarios.

También ¢s oportuno cn su caso. considerur la evolucion o desarrollo de las estructuras organizacionales
anteriores y los resultados que sc obtuvicron. lo cual permite contar con un marco de referencia historico para
comprender mejor la situacién actual.

Situacidn actual.

Objctivos.

Estructura organica.

Normas v politicas administrativas.
Funciones.

Procedimicnios.

Instrumentos juridico — administrativos.
Equipo.

Condiciones de trabajo.

Ambicntc laboral.

Analisis de la informacion.

Resta mecdnica de estudio puede scguir la siguiente secuencia:

8)

Conocer ¢l hecho o situacién que sc analiza.

Descubrir esc hecho o situacion.

Dcscomponcerlo para percibir todos sus detalles y componenics.

Examinarlo criticamente para comprender mcjor cada clemento.

Ordenar cada clemento de acucrdo con el criterio de clasificacion seleccionado. haciendo comparacioncs
y buscando logias o discrepanci

Definir las relaciones que operan entrc cada clemento, considerando individualmente y en conjunto, sin
perder de vista que los fendmenos administrativos no sc componan en forma aislada v por si solos. sino
quc son producto decl medio ambicnte que los rodean.

Identificar y explicar su comportamicnto con cl fin de cntender las causas que los originan par
optimizarla.

Un enfoque muy cficaz ¢n ¢l momento del analisis de los d.nos consxslc cn adoptar una actitud intcrrogativa y
formular dc mancra si Atica seis cucsti ientos funda

. Qué trabajo sc hace?
¢Para qué sc hace?
,Quién lo hace?

¢ Coémo sc hace?

. Con qué se hace?
iCuando sc hace?




Prcparaclén dcl pm l:clo dcl manuaal.

Comeo rcsulmdo dc nnnllsns ¥y una vez que se cuenta con tada la informacién del manual. es necesario que
todos los clcmcnlos scp.lmdos y desagregados se combinen en una labor de sintesis. formando un documento
mlcgmdo.

Valid

on.

" La informacién verificada de¢ cada drca o unidad administrativa dcbe presentarse a la(s) persona(s)
entrevistada(s) para que firme(n) de conformidad en un espacio especifico para que este proposito. Ademas.
para verificar que la informacion esté completa y sca comprensible.

Estructuracion,

Una vez que sc¢ ha rcunida la totalidad de la informacién revisada v firmada por cada drea. ¢l grupo técnico sc
dcbe reunir las veces que sca nccesario para compaginar ¢ inlc;,rar ¢l provecio final del manual. Esta
dmnnuca de trabajo ucnc que soslcncrsc hasta que cxista ¢l conscjo gencral de que los resultados satisfacen

A 1oci d

1écnic los requisitos p

Formulacién de r laci

El siguicnte paso es convertir las conclusiones de propucstas especificas, es decir. en recomendaciones.

La scleccion de éstas debe hacerse de entre las mis viables. tomando en cuenta su costo.  rocursos necesarios
para aplicarlas y sus ventajas y limitaciones.

Tipos de recomendaciones.

Dc acucrdo con su c ido, c¢stas prop pucden ser:

- De mantenimicnto. Preservaciéon gencral de la misma estructura orgianica.

- De climinacién. Bajas de personal. desaparicion de drcas o unidades administrativas. etc.

- De adicion. Incorporacion de nuevas unidades administrativas o aumento de personal o programas.

- Dec fusion. Agrupacion de dreas, unidades administrativas y/o personas bajo un mismo mando.

-~ De modificacion. Reubicacién fisica de personal. redistribucion de cargas de trabajo.

- De simplificacién. Introduccién de mejoras en los métodos de trabajo.

- De intercambio. Redireccionamicnto de funciones. personas y/o flujo del trabajo cntre drecas u
organizacioncs dcl mismo grupo o scctor.

Elaboracion del informe.

Para cntregar los resuitados del estudio es necesario redactar un informe, ¢l cual, ademds de exponer las
razones que llevaron a obtenerlos. incorpore la informacion estratégica del proyecto que le permita a la alta
dircccion la toma de decisiones oportuna y correcta.

Presentaciéon del manual para su aprobacion.

Una vez que el manual ha quedado debidamente estructurado. ¢l encargado del proyecto debe sometcerlo a las
instancias procedentes para su aprobacion.

Reproduccion del manual.
Una vez quc cl grupo responsable de la claboracion del manual haya recabado ¢ integrado las obscrvaciones

surgidas cn los diferentes niveles de decision. debe coordinarse con la unidad o darea que mancja los recursos
ccondmicos para que esté sca reproducido para su distribucién ¢ implantacion.




Implantacién del manual.

La implantacién del 1 rep ct crucial para traducir cn forma tangible las propucstas v
recomendaciones cn accioncs especificas para clevar la productividad. mcjorar la coordinacion, agilizar cl
trabajo y hc izar cl conocimi de la dinidmica y comp organizacional

Métodos de implantacion

los Ics esta cstrech relacionada con clementos de

La scleccion de métodos(s) para ir
estructura talcs como:

a) Tipo dc manual.

b) Cobertura.

¢) Recursos asignados.

d) Nivel 1écnico del personal.
¢) Clima organizacional.

) Entorno.

En funcion dc estas variables, las altcrnativas para implantarios son:

- Mcdtodo inst inco. G 1 cs ¢l mis utilizado, ya que la decision de preparar manualcs
provicnen de los mas altos niveles de la estructura de una organizacion.

- Método del proycecto piloto. Esta forma de implantacién implica aplicar cl conocimicnto del manual en
s6lo una panic de la organizacién, con Ia finalidad dc medir los resultados que cllo gencera.

- Mcéiodo de implantacién en paralelo. fmplica la operacion simultanca, por periodo determinado, tanto del
ambicntc de trabajo o condiciones tradicionales como de las que sc van a implantar.

- Método de implantacién parcial o por aproximaciones succsivas. Consistc cn scleccionar parte de su
contenido 0 de drcas especificas para introducir los cambios sin causar grandes alteraciones, y dar cl
siguicnic paso sélo cuando haya consolidado cl antcrior, en lo que permitc un cambio gradual ¥
controlado.

- Combinacién de mdétodos. Consistc cn ¢l cmpleo de mis de un método para implantar un manual en
funcion de los requerimicntos téenicos de su contenido.

Difusién del manual.

Para dar a conocer al manual ¢s conveniente definir un p para su pi ion vy que, con basc cn las
acciones que para este cfecto se establezcan, se proceda a celet platicas, inarios. foros dc decision v
cualquicr otro tipo dc cvento dc  c¢sta naturalcza. También sc pucden llcvar a cabo reuniones de
scnsibilizacion.

En forma paralcla sc¢ deben ecmprender campaitas de difusion mediante revistas, boletines. follctos, pancles y
cualquier otro recurso de informacion que refucrce la aceptacion  del manual, asi como de los cambios que de
¢l puedan surgir.

Revision y actualizacién.
La utilidad dc los manuales radica en la veracidad de la informacidon que conticne. por lo que sc hace

necesario los per actualizados por medio de revisiones periodicas. Para ello cs
conveniente:

- Evaluar cn forma sistematica las medidas de mgjc i dministrativo derivadas de la implantacién
del manual. asi como los cambios operativos que se realicen en la organizacion.
-  Establecer un calendario para la actuatizacion del !

ol

-  Designar un resy para la i6n de esta funcién.

P




Comentarios

El 1 dc or izacion cs la razéon de ser la presente investigacion ¥y de suma importancia cn ¢l tema
presentado.

En lo particular me ha sido dc gran utilidad para lievar a cabo la tarca de realizar un manual; cn mi
cxperiencia profesional a difcrencia de otras personas que Hegan al lugar de trabajo ¥ ya todo csta establecido,
mc¢ a tocado afortunadamente la warca de cstablecer los métodos y formas de trabajo. Mi investigacion no seria
la excepcion v al realizar ¢l cstudio, no habia un formato o ¢ ido ya blccido para llevar a cabo cl
manual dentro de la organizacion. sino todo lo contrario.

Por cstas razones me he dado 1a tarea de investigar y asi clegir el formato que a mi criterio sca ¢l mads
complcto ¥ prictico para llevar ¢ cabo cl estudio.

Entonces cl contenido del capitulo me brinda. asi como at lector, aquclla pauta par estandarizar cl contenido
quc habri de tener ¢l manual de organizacién.

Para darlc un scntido muy actual, solo como dato informativo, cite al autor Alvarcz, quicn proponc un
contcnido para cumplir con las normas 1SO - 9000.
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6. CASO PRACTICO.

Los Manuales de Organizacion tienc ta misma importancia independicntementc dcl tamaiio de la empresa quc
lo lleve a cabo.

Este disciio de proyccto titulado Creacién, desarrollo ¢ implantacion de un si dc calidad sc p al
Macstro Adriin Méndez Salvatorio para su autorizacidén. después sc propuso at ducfio de la empresa
PROVISA, S.A. DE C.V. (Ia cual cs llamada asi dc mancra ficticia y cualquicr parccido con ¢l nombre de
alguna cmpresa cs solo lidad), cn dicha or izacién tuve la oportunidad dc colaborar y sabia dc la
conciencia del repr de ésta por la creacion de un Manuat de Organizacién.

De forma inmediata se vio concluida la primera fase del proyecto a lo que prosigui6 la creacion de un plan de
trabajo y la cleccion de la metodologia a utilizar.

Los métodos de recopilacién de datos que sc ocuparon fuc obscrvacion directa y cncuesta, aunados al

conocimicnto de 1a operacion de 1a organizacién obtenida de mi experiencia al laborar en clla.

Una rctroali ion cc con mi ascsor, ¢l rcpresentante de la empresa, la utilizaciéon de la
metodologia del libro Organizacién de empresas, Anilisis, disefio y estructura México de Benjamin Franklin
y la extensa investigacion doc 1 aqui p da dicron como resultado la Creacidén, desarrollo ¢
impl ion de los sigui M. les de Organizacion:

> M 1 de Organizacion General de Provisa, S.A. dc C.V.

> M 1 De Organizacién Especifico de la Gerencia Comercial.

> M 1 D¢ Or izacion Especifico de 1a Gerencia Administrativa.

3> Manual D¢ Organizacién Especifico de la Gerencia Técnica.

Dichos manuales sc exponen en cste capitulo 6 Caso Prictico.
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1. INTRODUCCION.

El presente manual es una herramienta de gran utilidad para el funcionamiento de la
empresa, ya que expresa las responsabilidades y funciones de cada una de las areas
que la constituyen.

Al describir tales responsabilidades y funciones en dicho documento, se evitan entre
otros problemas, la duplicidad de funciones, y de direccion y mando.

Ademas funge como un gran apoyo para la uniformidad del trabajo, la correcta
realizacion de éste; asi como, la introduccion y adiestramiento al personal de nuevo
ingreso, simplificando su ubicacion dentro del trabajo.

E! manual a su vez coadyuva al eficaz reclutamiento, la seleccidon e integracién del
personal 6ptimo, consiguiendo de esta manera que la organizacién cuente con el
personal necesario y capaz para llevar a cabo su actividad.

Una de las funciones del documento, es que forma parte del Sistema de Calidad
dentro de PROVISA, S.A. DE C.V.

Para que el Manual de Organizacion tenga valor y utilidad, debera contener
informacion veraz y oportuna, por lo cual se requieren de revisiones periddicas para
mantener su actualizacion.

PDT/ON
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II ANTECEDENTES HISTORICOS

PROVISA fue fundada en 1992 por el Sr. Colonia y un grupo de socios interesados en
el proyecto, el cual surge de las necesidades de las empresas por implementar
sistemas de calidad que les permitan ser competitivas nacional como
internacionalmente.

El proyecto de PROVISA estaba visualizado perfectamente por su creador, quien se
encarga de darle forma y seguimiento a su empresa, innovando con productos que
aun no existian en el mercado y creando herramientas udtiles para los sistemas de
calidad de las empresas.

La innovacién antes mencionada es una de las principales caracteristicas que ha
permitido a la organizacidén entrar y mantenerse dentro del mercado.

Los productos y servicios que ofrece son de relevante importancia para todas las
empresas no importando el giro de ellas, ya que finalmente necesitan tener calidad en
los productos y servicios que ofrecen.

PROVISA va siempre a la vanguardia, los productos y servicios que ofrece por
naturaleza son altamente dinamicos y en respuesta con esta demanda se actualiza
constantemente.

Con la globalizacién y apertura de mercado que existe en nuestros dias la
organizacion fue creciendo de manera sélida y constante, siendo hoy altamente
competitiva y reconocida entre sus clientes.

PDTOL
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11 LEGISLACION O BASE LEGAL

CONSTITUCION POLITICA DE LOS ESTADOS UNIDOS MEXICANOS

LEY DE SOCIEDADES MERCANTILES

| LEY DE PROPIEDAD INDUSTRIAL

LEY FEDERAL DE TRABAJO

LEY DEL SEGURO SOCIAL
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IV ESTRUCTURA ORGANICA

1.0 Director Técnico
1.0.1 Calidad

1.02 Sistemas

1.1 Gerencia Comercial
1.2 Gerencia Administrativa
1.3 Gerencia Técnica

PDT/O1
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V ORGANIGRAMA

PROVISA, S.A. DE C.V.

ORGANIGRAMA GENERAL

Direccion
Técnica
Calidad Sistemas
{ |
Gerencia Gerencia Gerencia
Comercial Administrativa Técnica

Responsable de su Elaboracion: Gabriela Velazquez Martinez
Fecha: Octubre de 2001
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VI FUNCIONES

DIRECCION TECNICA

Objetivo:

Definir, impulsar y supervisar las politicas que lleven a PROVISA a lograr sus objetivos

organizacionales.
Funciones:

> Proponer y evaluar las politicas de trabajo.

Establecer mecanismos de comunicacion entre los miembros de la organizacion.
Identificar oportunidades de mercado y financiamiento externo.
Coordinar, dirigir y controlar las operaciones de la organizacion.

Administrar recursos materiales, humanos y técnicos.
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VI FUNCIONES

CALIDAD

Objetivo:

Implementar y mantener ¢l Sistema de Calidad bajo la norma ISO-9000 version 2000 en
PROVISA.

Funciones:

Realizar un diagnostico de la situacion actual de la empresa.
Diseiiar el Sistema de Calidad.

Elaborar Manuales, Procedimientos e Instructivos.

Realizar auditorias internas.

Indicar las acciones correctivas y dar apoyo a su realizacion.

Y V VY V V VY

Mantener el Sistema de Calidad.

PDTHO2
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Vi FUNCIONES

Objetivo:

SISTEMAS

Mantener todo el sistema de computo de la empresa funcionando adecuadamente, y atender las
necesidades de software de los clientes.

Funciones:

Dar mantenimiento preventivo y correctivo a las PC,

Capacitar a personal de la empresa que adquirié software.

>
> Instalar. software a las empresas que asi lo soliciten,
>
>

Atender dudas o inquietudes posteriores a la instalacion del software.
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VI FUNCIONES

GERENCIA COMERCIAL

Objetivo:
Elaborar, ejecutar y hacer cumplir las politicas y programas de comercializacion para realizar
efectivamente la venta de productos y servicios que ofrece PROVISA, S.A. DE C.V.
Funciones:

» Coordinar las actividades del personal de Comercializaciéon.

> Capacitar a los vendedores para que promuevan los diferentes productos y servicios que
ofrece PROVISA.

> Cerrar contrataciones para cursos cerrados, asesoria y software.

> Vigilar que se cumplan los objetivos por persona y por departamento.

PDT/02
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Vi FUNCIONES

GERENCIA ADMINISTRATIVA

Objetivo:

Mantener un correcto control y registro de todas las actividades y operaciones financieras,
administrativas, legales y de personal de PROVISA.

Funciones:

> Llevar a cabo la Contabilidad General de la empresa.

> Manejar y Administrar al personal que labora en la empresa.
> Administrar proyectos.
>

Realizar tramites legales, administrativos y bancarios.

PDT/O2
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V1 FUNCIONES

GERENCIA TECNICA

Objetivo:
Mantener funcionando adecuadamente el Departamento Técnico.
Funciones:

» Coordinar las actividades del departamento.

> Revisar y en su caso modificar las fichas técnicas.

> Asegurar que se dé respuesta eficaz y eficiente a dudas e inquietudes postcurso de los

participantes.

.,

» Vigilar que se cumplan los objetivos por persona y por departamento.
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VH DIRECTORIO . S
Nombre Cargo Teléfono (s)
‘1 Sr. Colonia. Director Técnico

56205052

2 Srita. Pamela Esquivel

Responsable de Calidad

5620 50 50 Ext. 116

3 Ing. Sanl Hernandez

Responsable de Sistemas

5620 50 50 Ext. 118

|4 Ing. Carlos Tovar

Gerente Comercial

56 20 50 50 Ex

5 CP: Selene Mejia

Gerente Administrativo

:~156 20 50 50 Ext:115

6. | Ing. Victoria Arellano

Gerente Técnico

“| Elaboré:

| Revisé:

i | Autorizé:
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1. INTRODUCCION.

Ei presente Manual de Organizacién es una herramienta que permite conocer la
estructura, responsabilidades y funciones de la Gerencia Comercial de PROVISA, en
éste se plasma la estructura Organica.

Representa una base técnica para el desarrolio normal de las responsabilidades y
funciones de los distintos puestos que conforman la estructura. Una de ias ventajas de
disponer de material escrito sobre lo que es y como esta concebida la Gerencia
Comercial proporciona una fuente de consulta autorizada y uniforme para la toma de
decisiones, delimitacion de responsabilidad e identificacion de vinculo de autoridad y
comunicacion.

A su vez el documento mejora a la induccién y adiestramiento de personal de nuevo
ingreso a la Gerencia de Comercializacion, facilitandole una rapida ubicacién dentro
del drea de trabajo.

Para la utilizacion Optima de este documento se debe revisar el indice
cuidadosamente para una rapida ubicacion de su contenido y asi facilitar su
comprension.

El valor del Manual de Organizacion, radica en [a veracidad y actualizacién de la
informacién que lo constituye; por lo cual ésta debera someterse a revisiones
periédicas para mantenerlo actualizado, ademas dicho documento esta autorizado por
el Director Técnico y el Gerente Comercial, responsables también de autorizar
cualquier actualizacion.
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I ANTECEDENTES HISTORICOS

En 1992 cuando fue fundada PROVISA el personal que laboraba en ella era minimo,
contando con una pequefia campafia de publicidad y clientes recomendados su
prestigio fue creciendo.

Se contrato a un Vendedor encargado que fue capacitandose en Mercadotecnia hasta
establecer todas y cada una de las estrategias que hasta el dia de hoy se manejan en
PROVISA.

Fue tal la aceptacion del mercado que con el paso del tiempo la organizacion se vio
en la necesidad de contratar mas vendedores; asi como el personal que se encargara
de la administracion.

En 1998 el area de Ventas se transforma en la Gerencia comercial que hasta este ano
contaba con 2 vendedores y el Vendedor encargado que ocupaba el puesto de
Gerente Comercial.

El equipo de trabajo se fue aplicando aun mas con las estrategias implantadas, la
demanda y buena planeacion de la organizacion por parte del Director Técnico fue
aumentando el volumen de ventas y las necesidades de Ia organizacion.

A la fecha la Gerencia Comercial ha ido creciendo poco a poco hasta obtener una
estructura definida, obviamente requirid personal mas especializado y una correcta
division del trabajo, factores que contribuyeron a optimizar y agilizar su operacion.
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I LEGISLACION O BASE LEGAL

> CONSTITUCION POLITICA DE LOS ESTADOS UNIDOS MEXICANOS

> LEY DE SOCIEDADES MERCANTILES

> LEY DE PROPIEDAD INDUSTRIAL

> LEY FEDERAL DE TRABAJO

> LEY DEL SEGURO SOCIAL
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IV ESTRUCTURA ORGANICA

[N} Gerencia Comercial
1.1.1 Gerente Comercial
1.1.1.1 Secretaria

1.1.1.2. Supervisor de Ventas
1.1.1.2.1 Vendedor de Cursos Abiertos
1.1.1.22 Vendedor de Cursos Cerrados
1.1.1.23 Vendedor de Asesoria y Software

1.1.1.3 Administrador de Veantas y Mercadotecnia
1.1.1.3.1 Asistente Administrativo de Cursos Abiertos
1.1.1.3.2 Asistente Administrativo de Cursos Cerrados, Asesoria

y Software

1.1.1.33 Administrador de Base de Datos

1.1.1.3.4 Auxiliar Administrativo en Mercadotecnia.
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ORGANIGRAMA DE LA GERENCIA DE COMERCIAL

Responsable de su Elaboracién: Gabriela Velazquez Martinez
Fecha: Octubre de 2001
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VI FUNCIONES

GERENCIA COMERCIAL

Objetivo:

Elaborar, ejecutar y hacer cumplir las politicas y programas de comercializacién para realizar
efectivamente la venta de productos y servicios que ofrece PROVISA, S.A. DE C.V.

Funciones:
» Coordinar las actividades del personal de Comercializacion.

> Capacitar a los vendedores para que promuevan los diferentes productos y servicios que
ofrece PROVISA.

> Cerrar contrataciones para cursos cerrados, asesoria y software.

Y

Vigilar que se cumplan los objetivos por persona y por departamento.
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V11 DESCRIPCION DE PUESTOS

Descripcién de Puesto del Gerente Comercial.

A) Identificacién
1. Nombre del Puesto.
2. Numero de Plazas.

3. Clave. PGC1

4. Ubicacidén (fisico y administrativa). Meéxico, DF., Oficina de Gerencia
Comercial

5. .Tipo de contratacion. Por tiempo indeterminado

6. Ambito de operacié Gerencial.

B) Relaciones de autoridad.
7. Jefe inmediato Director Técnico
8. Subordinades directos Secretaria

9. Dependencia funcional.

Propadsito del puesto.

Encaminar las actividades que conlleven a la venta de productos y servicios que ofrece

PROVISA, S A.DEC.V.

Funciones generales.

> Planear, coordinar y vigilar al personal a su cargo para lograr el objetivo de la Gerencia

Comercial.

> Llevar a cabo la capacitacion del personal a su cargo con el fin de prepararlos para
comercializar los productos y servicios que ofrece la empresa.

> Realizar el cierre de ventas especiales.

> Investigar la posicion de la empresa en el mercado.

Gerente Comercial
1

Supervisor de Ventas
Administrador de Ventas y mercadotecnia

Direccion Técnica
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Descripcion de Puesto del Gerente Comercial.

Funciones especificas.

YVVY VYYVYV VYV VY

YY YVVVVVVYVYVYYVY

Asistir a las citas para cerrar contrataciones.

Vigilar que las ventas y productos se lleven a cabo conforme a politicas y programa de
la empresa.

Elaborar cotizaciones especiales.

Dar seguimiento via telefonica o personalmente a aquellos clientes de asesoria 'y
software

Atender en forma directa a clientes especiales

Supervisar que se avance en las labores de venta en cuanto a tiempo y forma.

Verificar que los clientes estén recibiendo el servicio que se ofrecio originalmente.

Capacitar al personal a su cargo para que se promuevan cada uno de los cursos.

Informar a todo el departamento por medio de junta el desempeiio que se ha obtenido,
asi como modificaciones y situaciones que se presenten.

Participar en las adecuaciones de las fichas técnicas.

Canalizar las dudas postcurso y verificar su seguimiento.

Vigilar los pagos que genere cada venta.

Distribuir a la Gerencia Técnica, de manera agil, la informacion de programacion de
cursos abiertos y cerrados, fechas de instalacion y capacitacién de software, asi como los
compromisos con clientes.

Verificar la correcta actualizacion de la base de datos de los clientes.

Conocer a la competencia.

Monitorear la eficiencia de los medios publicitarios.

Coordinar la seleccion y compra de plumas publicitarias.

Coordinar la elaboracion de folletos y calendarios publicitarios.

Coordinar el envio anual de correo directo.

Realizar informa mensual de cobranza.

Realizar informa anual de ventas

Dar seguimiento a los pagos de clientes morosos.

Dar seguimiento a un curso abierto.

Elaborar calendario anual de cursos abiertos.

Detectar nuevos productos o servicios que esta demandando el mercado y proponer su
creacion al area técnica.

Buscar y proponer nuevas posibilidades de promocion de los servicios de PROVISA.

Contratar la publicidad de PROVISA en diferentes medios.
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Descripciéon de Puesto del Gerente Comercial.

4. Externa

Especifi

1. Ascendente.
2. Horizontal.

3. Descendente.

Responsabilidad.

Comunicacién.

» Cumplir el programa de ventas anualmente.

> Promocionar los productos y servicios que comercializa PROVISA.
> Colocar a la empresa en una buena posicion en el mercado.

3> Lograr una excelente imagen corporativa de la empresa.

Director Técnico
Gerencia Técnica y Administrativa

Supervisor de Ventas

Administrador de Venta y Mercadotecnia

Clientes y Proveedores.

del P

1. Conocimientos.

2. Experiencia

3. Iniciativa.

Implementacion de Sistemas de Calidad
Conocimientos de Calidad, 1SO 9000, QS9000, ISO
17025.

Administracion de Personal y Recursos.
Conocimientos de Procesos de Manufactura.
Negociaciones efectivas.

Telemarketing.

Inglés.

Office

De 3 a 5 afios en el darea comercial

Para proponer cambios planeados para la efectividad
de la operacion del area a su cargo
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Descripciéon de Puesto del Gerente Comercial.
4. Personalidad. Habil
Ordenado
Resistencia al fracaso
Creativo
Responsable
Flexible al cambio
Metodico
Disciplinado
Elaboré: ¢ Revisé: . . <o | Autorizé i
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VII DESCRIPCION DE PUESTOS
Descripcion de Puesto de Secretaria.

A) Identificacién

1. Nombre del Puesto. Secretaria

2. Numero de Plazas. 1

3. Clave. PGC2

4. Ubicacién (fisico y administrativa). México, DF., Oficina de Gerencia
Comercial

5. .Tipo de contratacién. Por tiempo indeterminado

6. Ambito de operacién. Administrativo.

B) Relaci de idad.

7. Jefe inmediato Gerente Comercial

8. Subordinados directos Ninguno

9. Dependencia funci ] Gerencia Comercial

Propésito del puesto.

Auxiliar administrativamente al Gerente Comercial, asi como atender llamadas y visitas de
clientes, proveedores y todas aquellas personas que por naturaleza requieran los servicios del
area.

Funciones generales.

Atender y canalizar las llamadas telefonicas.

Registrar cada una de las llamadas de los clientes.

Contactar y concertar cita con clientes.

Envio y recepcion de facturas.

Envio y recepcion de documentos a la Gerencia Administrativa.

Archivar cotizaciones, documentos con informacion de clientes y facturas.

VVYVvVvYYY
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Descripcion de Puesto de Secretaria.

Funciones especificas.
> Elaborar las cotizaciones para la renta de salon y darle seguimiento.
> Realizar un sondeo de las llamadas de los clientes, en formato mensual de lamadas de
entrada.
3> Registrar el Control de Gastos del Gerente Comercial.
> Llenar el control de Pagos de Asesoria.
> Distribuir al personal indicado la informacion de dudas postcurso con el fin de que se le
dé seguimiento.
> Contactar con los medios de publicitarios que ofrecen sus servicios a PROVISA.
» Fungir como solicitante y receptor de la papeleria que requiera el Area.
> Elaborar informe mensual de cobranza de cursos abiertos, cursos cerrados, software,
asesoria y renta de salon,
Elaborar las modificaciones autorizadas, a los formatos de trabajo.
Apoyar en el envio de obsequios a los clientes cada fin de afio.
Actualizar la direccion de cada empresa en el formato de instrucciones para llegar.
Solicitar guias a la empresa Multipack cuando corresponda.
Enviar documentos a través de mensajeria.

YYVvvYy

Responsabilidad.

> Asegurar que cada una de las llamadas sea atendida.
> Elaborar cotizaciones para la renta del salén.

» Coordinar las citas del Gerente Comercial.

> Mantener ordenado el archivo.

Comunicaciéon.

1. Ascendente. Gerente Comercial

2. Horizontal. Ninguna

3. Descendente. Ninguna

4. Externa Clientes y Proveedores
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Descripcion de Puesto de Secretaria.
Especificaci del P t
1. Conocimientos. Telemarketing
Manejo de Conmutador
Manejo de PC.
2. Experiencia Minima un afio en puesto similar

3. Iniciativa.

Brindar el mejor servicio iniciando por la buena practica
del protocolo telefonico.
Agilizar el flujo de trabajo diario.

4. Personalidad. Dinamica

Facilidad de Palabra
Ordenada
Diplomatica

Cortés

Elabord:

Revisé: Autorizé
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VII DESCRIPCION DE PUESTOS

Descripcion de P

de Supervisor de Ventas.

A) Identificacion
1. Nombre del Puesto.
2. Nuamero de Plazas.
3. Clave.

4. Ubicacion (fisico y administrativa).

5. .Tipo de contratacién.

6. Ambit de operacié

B) Relaciones de autoridad.
7. Jefe inmediato

8. Subordinados directos

9. Dependencia funcional.

Propésito del puesto.

Supervisor de Ventas

1

PGC3

Meéxico, DF., Oficina de Gerencia
Comercial

Por tiempo indeterminado

Supervision.

Gerente Comercial

Vendedores

Gerencia Comercial

Coordinar, orientar, capacitar y apoyar a los vendedores para que realicen efectiva y

oportunamente su labor.

Funciones generales.

> Capacitar a los vendedores en las funciones a desempefiar, asi como el tema a promover.
> Verificar que los vendedores cuenten con todo el material para el desempeiio de sus

funciones (formatos, base de datos, guiones, temarios).
> Verificar que el area de trabajo esté limpia y ordenada.
> Solicitar el material necesario para otorgar el servicio que solicite el cliente.
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Descripcion de Puesto de Supervisor de Ventas.

-| Funciones especificas.

Monitorear a los vendedores.
Envio de informacion a clientes

Dar seguimiento a los pagos.

YYYVVYYYVY

Contactar clientes telefonicamente para promover los servicios y aclarar dudas.
Verificar la informacion para elaboracion de informes y elaborarlos.

Verificar las confirmaciones de cursos y la aceptacion para que se otorgue el servicio.
Durante la prestacion del servicio tener contacto con los clientes para verificar que éste

cumpla con las especificaciones convenidas, asi como entregar y recoger documentacién.

v

Responsabilidad.

Verificar que la informacion que envian e indican al cliente los vendedores sea correcta.

» Asegurar que se vendan los servicios de PROVISA, en el tiempo y la forma estipulados.
> Asegurar que los vendedores cuenten con lo necesario para el desarrollo de sus

actividades.

> Vigilar que los clientes sean asesorados eficaz y eficientemente por los vendedores.

Comunicacion.

1. Ascendente. Gerente Comercial
2. Horizontal. Administrador de Ventas y Mercadotecnia
3. Descendente. Vendedores

Administrador de Base de Datos

4. Externa Clientes

151

PGC/02




‘| Logotipo

Octubre 2001

PROVISA, SA. DEC.V. Fecha
Pagina 17 [De [42
Manual de Organizaciéon Sustituye a
Especifico de la Gerencia Pagina__| [De]
Comercial De Fecha | :

Descripcion de Puesto de Supervisor de Ventas.

Especificaciones del Puesto

1. Conocimientos.

2. Experiencia

3. Iniciativa.

Telemarketing
Sistemas de Calidad
Manejo de PC.
Inglés Basico

Normas 1SO 9000, QS9000, 1SO 17025

Minima un afio en Telemarketing

Acertada Toma de Decisiones

4. Personalidad.

Facilidad de Palabra

Manejo de Personal

Organizado

Gusto por las Ventas

Elaboré:

-{ Autorizd - " .
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VI1 DESCRIPCION DE PUESTOS

Descripcién de P

de Vendedor de Cursos Abiertos.

A) Identificacién
1. Nombre del Puesto.

2. Namero de Plazas.
3. Clave.

Vendedor de Cursos Abiertos
3
PGCa

4. Ubicacion (fisico y administrativa). México, DF., Oficina de Gerencia

5. .Tipo de contratacion.
6. Ambito de operacién.

B) Relaciones de autoridad.
7. Jefe inmediato

8. Subordinados directos

9. D dencia funcional

| o

Propésito del puesto

Comercial
Por tiempo indeterminado

Operativo.

Supervisor de Ventas
Ninguno

Supervisor de Ventas

Promocionar y vender via telefénica los cursos abiertos que tiene programados PROVISA,

ciclo con ciclo..

Funciones generales.

> Invitar telefénicamente a todas las empresas registradas en la base de datos que le

corresponda.

> Llevar un registro diario de los contactos y de las empresas autorizadas.
> Llevar un registro de los participantes inscritos para cada curso.
> Canalizar las necesidades de capacitacion de los clientes y llenar un registro para su

seguimiento.

> Asesorar al cliente telefonicamente sobre otros cursos o servicios que ofrece PROVISA
para lograr la venta directa o indirecta de ellos.
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Descripcién de Puesto de Vendedor de Cursos Abiertos.

Funciones especificas.

> Solicitar la elaboracion y envio de la confirmacién de asistencia al curso y darle
seguimiento.

Indicar las modificaciones en los datos del cliente para la actualizacion de la base de
datos.

Dar seguimiento a los pagos.

Proporcionar la informacién del curso que se promovio para la elaboracion del informe.
Apoyar en el enriquecimiento de la base de datos.

Apoyar en el envio de los obsequios de fin de afio a los clientes.

Atender a los clientes en el curso

YVVYY VY

Responsabilidad.

> Inscribir al mayor nimero de participantes en cada uno de los cursos.
> Vigilar la buena marcha del curso.

> Reunir la evidencia del curso.

> Asegurar que todos los participantes cubran el pago del curso.

Comunicacién.

1. Ascendente. Supervisor

2. Horizontal. Asistente Administrativo de Cursos Abiertos
Administrador de Base de Datos
Vendedor de Cursos Cerrados
Vendedor de Asesoria y Software

3. Descendente. Ninguno

4. Externa Clientes
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Descripcién de Puesto de Vendedor de Cursos Abiertos

Especificaci del Puest

5. Conocimientos. Telemarketing

6. Experienc

7. Iniciativa.

Sistemas de Calidad
Manejo de PC.

Normas ISO 9000, QS9000, 1SO 17025

ia Minima un aiio en telemarketing

Para estar en constante capacitacion

8. Personalidad. Entusiasta

Facilidad de Palabra
Ordenada

Voz agradable
Gusto por las Ventas
Resistencia al fracaso

Elaboré:,‘ .

:| Autorizé . -
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V11 DESCRIPCION DE PUESTOS

Descripcién de P de Vendedor de Cursos Cerrad

A) Identificacién

1. Nombre del Puesto. Vendedor de Cursos Cerrados

2. Numero de Plazas. 1

3. Clave. PGCSs

4. Ubicacién (fisico y administrativa). Meéxico, DF., Oficina de Gerencia
Comercial

5. .Tipo de contratacién. Por tiempo indeterminado

6. Ambito de operacién. Operativo.

B) Relaciones de autoridad.

7. Jefe inmediato Supervisor de Ventas
8. Subordinados directos Ninguno
9. Depend ia funci 1 Supervisor de Ventas

Propésito del puesto.

Comercializar via telefonica y personalmente los cursos cerrados que ofrece PROVISA.

Funciones generales.

> Atender a todas las empresas que se interesen por los cursos cerrados, para detectar su
necesidad y ofrecer lo que se requiera.

Llevar un registro de cada una de las llamadas de los clientes interesados, de aquellos
que contraten, asi como los acuerdos del servicio.

Canalizar los requerimientos del cliente al area correspondiente.

Elaborar y enviar cotizacion de cursos cerrados.

Proporcionar al Supervisor informe para la Gerencia Técnica de las solicitudes de
trabajo especial y resumen de actividades sin resolucion.

\4

Yvy
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Descripcién de Puesto de Vendedor de Cursos Cerrados.

Funciones especificas.

> Atender llamadas Inbound que requieran informacion de Cursos Cerrados.
> Visitar a los clientes para verificar que se preste adecuadamente el servicio o para
negociar y cerrar la contratacion.

Reunir la informacion y documentacion necesaria para realizar los informes
establecidos.

Apoyar a incrementar la base de datos.

Apoyar en el envio de los obsequios de fin de afio a los clientes.

Elaborar las modificaciones autorizadas, a los formatos de trabajo.

Apoyar en el envio de obsequios a los clientes cada fin de aiio.

A\

YVVYYVY

Responsabilidad. ‘

Lograr que el mayor numero de clientes acepte contratar el servicio promovido.
Dar seguimiento a los requerimientos del cliente.

Vigilar la buena marcha de! servicio. I
Reunir la evidencia del servicio.

Asegurar que todos los clientes que contraten, cubran el pago del servicio. I

YYvvyy

Comunicacion.
1. Ascendente. Supervisor de Ventas

2. Horizontal. Vendedor de Cursos Abiertos : ‘
Vendedor de Asesoria y Software L
Administrador de Base de Datos |
Asistente Administrativo de Cursos Cerrados Asesoria y
Software

3. Descendente. Ninguno

4. Externa Clientes
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Descripcion de P

to de Vendedor de Cursos Cerrados.

Especificaciones del Puesto

1. Conocimientos.

2. Experiencia

3. Iniciativa.

4. Personalidad.

Telemarketing

Manejo de Calculadora

Manejo de PC.

Nociones de Sistemas de Calidad

Minima un afio en puesto similar

Para una constante capacitacion

Facilidad de Palabra
Entusiasta

Voz Agradable
Ordenada
Diplomatica

Cortés

Gusto por la Ventas

Elaboré:

Revisd: Autorizé
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ViI DESCRIPCION DE PUESTOS

Descripcion de Puesto de Vendedor de Asesoria y Software.

A) Identificacion

1. Nombre del Puesto. Vendedor de Asesoria y Software

2. Numero de Plazas. 1

3. Clave. PGCo6

4. Ubicacidén (fisico y administrativa). Meéxico, DF., Oficina de Gerencia
Comercial

5. .Tipo de contratacion. Por tiempo indeterminado

6. Ambito de operacion. Operativo.

B) Relaciones de autoridad.
7. Jefe inmediato Supervisor de Ventas

8. Subordinados directos Ninguno
9. Dependencia funcional.
Supervisor de Ventas
Propésito del puesto. .
Comercializar via telefénica y personalmente la Asesoria y Software que ofrece PROVISA.

Funciones generales.

» Atender a todas las empresas que se interesen en Asesoria y Software, para detectar su
necesidad y ofrecer lo que se requiera.

> Llevar un registro de cada una de las llamadas de los clientes interesados, de aquellos
que contraten, asi como los acuerdos del servicio.

> Canalizar los requerimientos del cliente al area correspondiente.

> Elaborar y enviar cotizacion de Asesoria y Software.

> Proporcionar a la Gerencia Técnica las solicitudes de trabajo especial.
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Descripcién de Puesto de Vendedor de Asesoria y Software.

Funciones especificas.

» Visitar a los clientes para verificar que se preste adecuadamente el servicio o para
negociar y cerrar la contratacion.
> Reunir la informacion y documentacion necesaria para realizar los informes

establecidos.

» Apoyar a incrementar la base de datos.
» Apoyar en el envio de los obsequios de fin de afio a los clientes.
» Apoyar en el envio de obsequios a los clientes cada fin de aiio.

Responsabilidad.

\AA A A1

Comunicaciéon.
1. Ascendente.

2. Horizontal.

3. Descendente.

4. Externa

Lograr que ¢l mayor nimero de clientes acepte contratar ¢l servicio promovido.
Dar seguimiento a los requerimientos del cliente.

Vigilar la buena marcha del servicio.

Reunir la evidencia del servicio.

Asegurar que todos los clientes que contraten, cubran el pago del servicio.

Supervisor de Ventas

Vendedor de Cursos Cerrados

Vendedor de Cursos Abiertos

Asistente Administrativo de Cursos Cerrados, Software y
Asesoria

Asistente Administrativo de Base de Datos

Ninguno

Clientes
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Descripcion de Puesto de Vendedor de A ia y Software.
Especificaci del P
1. Conocimientos. Telemarketing
Manejo de Conmutador
Manejo de PC
Nociones de Sistemas de Calidad
2. Experiencia Minima un afio en puesto similar
3. Iniciativa. Para realizar el trabajo
4. Personalidad. Facilidad de Palabra
Ordenada
Voz Agradable
Cortés
Tolerancia al Fracaso
Elabor6: ‘ ) Reviso: B Autorizd
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VI DESCRIPCION DE PUESTOS
Descripcién de P de Administrador de Ventas y Mercadotecnia
A) Identificacién
1. Nombre del Puesto. Administrador de Venta y Mercadotecnia
2. Numero de Plazas. 1
3. Clave. PGC7
4. Ubicacidn (fisico y administrativa). Meéxico, DF., Oficina de Gerencia
Comercial
S. .Tipo de contrataciéon. Por tiempo indeterminado
6. Ambito de operacion. Administrativo.

B) Relaciones de autoridad.
7. Jefe inmediato Gerente Comercial

8. Subordinados directos Asistentes Administrativos
Auxiliar Administrativo en Mercadotecnia

9. Dependencia funcional. Gerencia Comercial
Propésito del puesto.

Definir 1a estrategia, planes y objetivos de venta y promocién de los productos y servicios que
ofrece PROVISA.

Funciones generales.

» Analizar la situacion en el mercado para colaborar en la planeacion de programacién
anual de cursos, innovacion de nuevos productos o servicios, asi como el establecimiento
de precios.

Coordinar y llevar a cabo las encuestas de sondeo de opinion.

Hacer latentes las necesidades del cliente y canalizarlas.

Plancar la campafia publicitaria anual.

Auxiliar a la fuerza de ventas con el trabajo administrativo que requiere su operacion.

YYyvy
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Descripcién de Puesto de Vendedor de A ia y Software.

Funciones especificas.

Coordinar y llevar a cabo encuestas de sondeo de opinion.

Evaluar el mercado.

Detectar nuevas necesidades del mercado.

Elaborar un analisis sobre las ventajas y desventajas que tiene la empresa ante la
competencia.

Diseiiar y modificar los formatos dirigidos a los prospectos (sondeos, faxes
promocionales, folleteria).

Verificar la informacion que se difunde a través de los medios publicitarios.
Verificar la eficacia de los medios publicitarios.

Analisis del volumen de informacion transmitida al cliente.

Coordinar ¢l envio de folleteria anual a los clientes.

Coordinar la compra y envio de obsequios a fin de afio a los clientes.

Llevar a cabo la campaiia publicitaria.

Coordinar el manejo de Relaciones Publicas Internas (disefio y actualizacién de una
pizarra informativa interna).

YYVYVVVYY Y VYVYVYY

Respounsabilidad.

> Cooperar con el Gerente Comercial para realizar la programacion y el presupuesto de
ventas.

> Planear campaiia publicitaria.

¥ Verificar la informacion que se va a difundir en los medios publicitarios, asi como su
eficacia.

> Monitorear la satisfaccion del cliente.

> Analizar la competencia.

Comunicaciéon.

1. Ascendente. Gerente Comercial

2. Horizontal. Supervisor de Ventas

3. Descendente. Asistentes Administrativos
Auxiliar Administrativo de Mercadotecnia
Administrador de Base de Datos

4. Externa Clientes

163




Logotipo PROVISA, S.A. DE C.V. Fecha Octubre de 2001
B Pagina |29 [De [42
Manual de Orga i6 Sustituye a
Especifico de 1a Gerencia |Pagina | [De]
De Fecha |

Descripcién de Puesto de Vendedor de Asesoria y Software.

Especificaciones del Puesto

1. Conocimientos.

2. Experiencia

3. Iniciativa.

4. Personalidad.

Administracion de Ventas

Manejo de medios publicitarios

Diseiio de Campaiia Publicitaria

Manejo de Paqueteria de Herramientas de Disefio
(Publisher, Page Marker, Power Point)

Inglés 70 a 80 %

Nociones de Sistemas de Calidad

Minima un afio en puesto similar

Para innovar

Facilidad de Palabra

Entusiasta

Ordenada

Dinamico

Buenas relaciones interpersonales

Elaboroé:

Reviso::: :
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Vil DESCRIPCION DE PUESTOS

Descripcion de Puesto de Asi Admi ativo de Cursos Abiertos
A) Identificacién
1. Nombre del Puesto. Asistente administrativo de cursos abiertos
2. Niamero de Plazas. 1
3. Clave. PGC38
4. Ubicacién (fisico y administrativa). Meéxico, DF., Oficina de Gerencia
Comercial
5. .Tipo de contratacidon. Por tiempo indeterminado
6. Ambito de operacién. Operativo.

B) Relaciones de autoridad.

7. Jefe inmediato Administrador de Ventas y Mercadotecnia.
8. Subordinados directos Ninguno
9. Dependencia funcional. Administrador de Ventas y Mercadotecnia

Propésito del puesto.

Auxiliar de forma administrativa la venta de cursos abiertos que ofrece PROVISA.

Funciones generales.

> Proporcionar a los vendedores los formatos necesarios para que realicen sus funciones.
> Enviar faxes promocionales a todas las empresas registradas en la base de datos.
> Enviar la informacion solicitada por los clientes vias fax y/ o e-mail.
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Descripciéon de P de Asi e Ad rativo de Cursos Abiertos

Funciones especificas.

Elaborar el material para cada curso abierto.
Solicitar remisiones y facturas.

Solicitar notas de cursos abiertos.

Solicitar diplomas.

Diseiiar faxes promocionales.

Elaborar vale por puntos.
Supervision de cobranza.

servicio postal mexicano.

Y YVVVYVVVYVYVVYY

que utilizo para su envio.

Responsabilidad.

> Auxiliar la venta de cursos abiertos.

Capturar e imprimir el reporte de comisiones.

Elaborar y enviar confirmacion de asistencia al curso.

Realizar modificaciones necesarias al calendario anual.

Participar en la preparacion y envio de la publicidad que se hace llegar a través del

Elaborar un control de la informacion que esta manejando por cliente, asi como la via

» Mantener informado al cliente respecto a los cursos abiertos su interés.

> Asistir a la campaiia publicitaria de los cursos abiertos que ofrece PROVISA a través de

faxes.

> Cumplir con el servicio que requiere el participante del curso antes, durante y al

finalizar éste.

Comunicacién.

1. Ascendente. Administrador de Ventas y Mercadotecnia
2. Horizontal. Vendedor de Cursos Abiertos

3. Descendente. Ninguno

4. Externa Clientes en forma indirecta
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Descripcion de Puesto de Asistente Administrativo de Cursos Abiertos

Especificaciones del Puesto

1. Conocimientos. Word
Excel
Power Point
Acces (base de datos)
Outlook Express (e-mail)
Mancjo de equipo de oficina (fax, conmutador,
fotocopiadora)
Telemarketing (deseable)

2. Experiencia Minima un afio en puesto similar
3. Iniciativa. Para innovar
4. Personalidad. Organizado

Metddico

Disciplinado

Elgboré: PR i " |Reviso: - ’ - | Autorizé .l
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Vil DESCRIPCION DE PUESTOS
Descripcién de Puesto de Asistente Administrativo de Cursos Cerrados, Asesoria y

Software
A) Identificacién
1. Nombre del Puesto. Asistente administrativo de cursos
cerrados, asesoria y software
2. Nuamero de Plazas. 1
3. Clave. PGC9
4. Ubicacion (fisico y administrativa). Meéxico, DF., Oficina de Gerencia
Comercial
5. .Tipo de contratacién. Por tiempo indeterminado
6. Ambito de operacién. Operativo.
B) Relaciones de autoridad.
7. Jefe inmediato Administrador de Ventas y Mercadotecnia.
8. Subordinados directos Ninguno
9. D d ia funci 1} Administrador de Ventas y Mercadotecnia

Propésito delrpuwlo.

Auxiliar de forma administrativa la venta de cursos cerrados, asesoria y software que ofrece
PROVISA.

Funciones generales.

Elaborar la aceptacion de curso o servicio solicitado.
Elaborar y modificar calendario de pendientes para la semana.
Envio de informacion a los clientes.

Preparar y entregar material de cada curso cerrado.

Solicitud de notas y diplomas.

Elaborar y entregar informes de cursos cerrados.

Elaborar calendario de cita y visitas para realizar la venta.
Elaborar informes de cursos cerrados.

vy

YYVYVVvVYyY

168




Logotipo PROVISA, S.A. DE C.V. Fecha Octubre de 2001
Pagina |34 [De [42
M t de Organi i6 Sustituye a
Especifico de la Gerencia Pagina | [De]
Comercial De Fecha |

Descripcion de Puesto de Asistente Administrativo de Cursos Cerrados, Asesoria y

Software

Funciones especificas.

Solicitar la elaboracion de la factura.
Vigilar el ingreso de facturas para su pago.

YYVYYVY

Responsabilidad.

> Realizar todas las labores administrativas que surjan de la venta de cursos cerrados,

asesoria y software.

Dar seguimiento a la cobranza, hasta que se cubra el pago.
Elaborar un concentrado por cursos cerrados, software y asesoria que sean vendidos.

Comunicacion,
1. Ascendente. Administrador de Ventas y Mercadotecnia
2. Horizontal. Vendedores

Administrador de Base de Datos

Auxiliar Administrativo de Cursos Abiertos
3. Descendente. Ninguno
4. Externa Clientes en forma indirecta
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Descripcién de Puesto de Asistente Administrativo de Cursos Cerrados, Asesoriay

Software
Especificaciones del Puesto
1. Conocimientos. Manejo de PC
Archivo
Conocimientos de Administracion
Telemarketing
Sistemas de Calidad
2. Experiencia Minima un afio en puesto similar
3. Iniciativa. Para trabajar en equipo
4. Personalidad. Organizado
Metodico
Disciplinado
Dinamico
Autorizo

Elabordé: : 7| Revisé:
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Vi1 DESCRIPCION DE PUESTOS

Descripcién de Puesto de Administrador de Base de Datos

A) Identificacién

1.
2.
3.

Nombre del Puesto.

Niimero de Plazas.

Clave.

Ubicacidon (fisico y administrativa).

.Tipo de contratacién.

Ambito de operacion.

B) Relaciones de autoridad.

7.

9.

Jefe inmediato

Subordinados directos Ninguno

Dependencia funcional

Propdésito del puesto.

Administrador

1
PGC10

de Base de Datos

México, DF., Oficina de Gerencia

Comercial

Por tiempo indeterminado

Operativo.

Administrador de Ventas y Mercadotecnia.

Administrador de Ventas y Mercadotecnia

Mantener la base de datos con que cuenta la empresa actualizada de una manera veraz y
oportuna para la efectividad de la operacion de la fuerza de ventas.

Funciones generales.

vvyYyYy

de la base.

Capturar clientes que no estén registrados en la base de datos.
Capturar las modificaciones que se presenten diariamente.
Proporcionar a los vendedores niimeros telefonicos o nombres de posibles contactos.
Capturar los perfiles de clientes y datos de las fichas de inscripcion para actualizacion
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VIl DESCRIPCION DE PUESTOS

Descripcién de P

de Administrador de Base de Datos

A) Identificacién
1. Nombre del Puesto.
2. Nuamero de Plazas.
3. Clave.

Administrador de Base de Datos

1
PGC10

4. Ubicacidon (fisico y administrativa). Meéxico, DF., Oficina de Gerencia

8. .Tipo de contratacién.

6. Ambito de operacién.

B) Relaci de autoridad

7. Jefe inmediato

8. Subordinados directos

9. Dependencia funcional.

Comercial
Por tiempo indeterminado

Operativo.

Administrador de Ventas y Mercadotecnia.

Ninguno

Administrador de Ventas y Mercadotecnia

Propésito del puesto.

Funciones generales.

Mantener la base de datos con que cuenta la empresa actualizada de una manera veraz y
oportuna para la efectividad de la operacion de la fuerza de ventas.

Capturar clientes que no estén registrados en la base de datos.

Proporcionar a los vendedores numeros telefonicos o nombres de posibles contactos.

>
3 Capturar las modificaciones que se presenten diariamente.
>
>

Capturar los perfiles de clientes y datos de las fichas de inscripcion para actualizacion

de la base.
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Descripciéon de Puesto de Administrador de Base de Datos

Funciones especificas.

> Incrementar informacion a los registros de la base de datos.

» Proporcionar la base de datos a cada vendedor de cursos abiertos.

> Imprimir la relacion de interesados para cursos abiertos.

» Recibir y administrar todas las adecuaciones que logren descubrir los vendedores
durante su actividad.

Responsabilidad.
> Ascgurar que la base de datos este capturada.

> Mantener la base de datos actualizada.
> Proporcionar la base de datos a los vendedores para que realicen su labor.

Comunicacién.
1. Ascendente. Administrador de Ventas y Mercadotecnia
2. Horizontal Vendedores
Asistentes administrativos
3. Descendente. Ninguno
4. Externa Clientes en forma indirecta
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Descripcion de Puesto de Ad

istrador de Base de Datos

Especificaciones del Puesto

1. Conocimientos.

Archivo

Manejo de PC

Conocimientos de Administracion
Telemarketing

Sistemas de Calidad
2. Experiencia Minima un afio en puesto similar
3. Inmiciativa. Para trabajar de una manera muy dinamica
4. Personalidad. Organizado
Metodico
Disciplinado
Proactivo
Elaboro: Reviso: .

TAutorizé
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VII DESCRIPCION DE PUESTOS

Descripciéon de Puesto de Auxiliar Administrative en Mercadotecnia

A) Identificaciéon

1. Nombre del Puesto. Auxiliar Administrativo en Mercadotecnia

2. Namero de Plazas. 1

3. Clave. PGCi11

4. Ubicacién (fisico y administrativa). Meéxico, DF. , Oficina de Gerencia
Comercial

5. .Tipo de contratacién. Por tiempo indeterminado

6. Ambito de operacién. Operativo.

B) Relaci de idad

7. Jefe inmediato Administrador de Ventas y Mercadotecnia.

8. Subordinados directos Ninguno

9. Dependencia funci 1 Administrador de Ventas y Mercadotecnia

Propésito del puest

Auxiliar en las labores de mercadotecnia al Administrador de Ventas y Mercadotecnia.

Funciones generales.

Apoyar a la creacion de nuevas alternativas de mercado para PROVISA.
Dar seguimiento a la parte creativa.

Apoyar nuevos proyectos.

Apoyar la realizacion de eventos.

Apoyar en el diseiio y captura de formatos de encuesta.

Registrar la informacion de las necesidades de los clientes.

Registrar la informacion del analisis de la competencia.

YYVVVYVY

174 pocoz




.| Logotipo PROVISA, S.A. DE C.V. Fecha Octubre de 2001
! Pagina 40 [De [42
Manual de Organizacién Sustituye a
Especifico de 1a Gerencia Pagina | [De]
Comercial De Fecha |

Descripciéon de Puesto de Auxiliar Administrative en Mercadotecnia

Funciones especificas.
> Apoyar el envio de folleteria a los clientes.
> Apoyar el envio de obsequios a los clientes.
> Apoyar la campaiia publicitaria anual.
Responsabilidad.

» Dar apoyo al area de mercadotecnia para su buen funcionamiento.

Comunicaciéon.
1. Ascendente. Administrador de Ventas y Mercadotecnia
2. Horizontal. Vendedores
Asistentes administrativos
3. Descendente. Ninguno
4. Externa Proveedores
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Descripciéon de Puesto de Auxiliar Administrativo en Mercadotecnia

Especificaci del P
1. Conocimientos. Manejo de Medios Publicitarios
Office
Inglés Basico
Manejo de Paqueteria de Herramientas de Disefio
Sistemas de Calidad
2. Experiencia Minima un afio en puesto similar
3. [Imiciativa. Para trabajar de una manera muy dinamica
4. Personalidad. Facilidad de Palabra
Entusiasta
Organizado
Buenas relaciones interpersonales
Autorizo

Elaboré: Reviso:
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VI DIRECTORIO
No. Nombre Cargo Teléfono (s)
1 Ing. Carlos Tovar Gerente Comercial 56 20 50 50 Ext. 117
2 Srita. Alejandra Paniagua Secretaria 56 20 50 S0 Ext. 114
3 Sr. Javier Ramos Supervisor de Ventas 56 20 50 50 Ext. 113
4 Lic. Alberto Cruz Administrador de Ventas y 56 20 50 50 Ext. 112
Mercadotecnia

Elaboro:

177




| SH bl

MANUAL DE ORGANIZACION
ESPECIFICO DE
LA GERENCIA
ADMINISTRATIVA.

778




“:| Logotipo PROVISA, S.A. DE C.V. Fecha Octubre de 2001
s Pagina |1 [De 22
Manual de Organizaciéon Sustituye a
Especifico de 1a Gerencia Pagina | [De]
Administrativa De Fecha |
INDICE.
1L ‘ Introduccién 2
L Antecedentes Historicos 3
L L Legislacion o base legal . 4
v ) Estructura Organica 5
Av Organigrama ) 6
Vi Funciones 7
VII Descripciones de Puestos 8
VI Directorio 20
Elaboro: .| Autorizé: -

179




Logotipo PROVISA, S.A. DE C.V. Fecha Octubre de 2001
e Pagina |2 [De 22
Manuat de Organizaciéon Sustituye a
Especifico de la Gerencia [Pagina | [De]
Administrativa De Fecha |

1. INTRODUCCION.

El presente Manual de Organizacion es una herramienta que permite conocer la
estructura, responsabilidades y funciones de ta Gerencia Administrativa de PROVISA,
en éste se plasma la estructura Organica.

Representa una base técnica para el desarrollo normal de las responsabilidades y
funciones de los distintos puestos que conforman la estructura. Una de las ventajas de
disponer de material escrito sobre lo que es y como esta concebida la Gerencia
Administrativa proporciona una fuente de consuita autorizada y uniforme para la toma
de decisiones, delimitacion de responsabilidad e identificacion de vinculo de autoridad
y comunicacion.

A su vez el documento mejora a la induccion y adiestramiento de personal de nuevo
ingreso a la Gerencia de Administrativa, facilitdndole una rapida ubicacion dentro del
area de trabajo.

Para la utilizacion O6ptima de este documento se debe revisar el indice
cuidadosamente para una rapida ubicacidn de su contenido y asi facilitar su
comprension.

El valor del Manual de Organizacion, radica en la veracidad y actualizacion de la
infformacién que lo constituye; por lo cual ésta deberd someterse a revisiones
periddicas para mantenerlo actualizado, ademas dicho documento esta autorizado por
el Director Técnico y el Gerente Administrativo; responsables también de autorizar
cualquier actualizacion.
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I ANTECEDENTES HISTORICOS

En 1992 nace PROVISA una empresa de asesoria y capacitacion, en primer instancia la forman
sOlo dos personas su fundador y una secretaria.

Parecia de suma importancia la contratacion de vendedores y personal técnico para su éptimo
funcionamiento, administrativamente quedaria organizada por un despacho de contadores.

Fue asi como se administraron los ingresos y pagos de némina, sin embargo resultaba un poco
tardado que con tanta carga de trabajo el fundador de PROVISA se diera abasto también con el
control administrativo y de personal.

El rapido crecimiento de la empresa trajo consigo un mayor numero de obligaciones y de
contratacion de personal por lo cual fue necesario contratar un Contador intemo que se hiciera
cargo de controlar los ingresos y egresos de la empresa.

Con el puesto era suficiente para controlar optimamente a la organizacién, sin embargo esta
siguié progresando.

A la fecha la Gerencia Administrativa es pequefia en comparacién con la Gerencia Comercial,
pero se espera que vaya creciendo poco a poco pues todas las estrategias y objetivos de
PROVISA sefialan la direccion de aun mas progreso.
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111 LEGISLACION O BASE LEGAL

> CONSTITUCION POLITICA DE LOS ESTADOS UNIDOS MEXICANOS

> LEY DE SOCIEDADES MERCANTILES

> LEY DE PROPIEDAD INDUSTRIAL

> LEY FEDERAL DE TRABAJO

> LEY DEL SEGURO SOCIAL
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1V ESTRUCTURA ORGANICA

1.2

1.2.1

1.2.1.1

Gerencia Administrativa

Gerente Administrativo

Contador General

1.2.1.1.1 Auxiliar Administrativo en Recursos Humanos

1.2.1.1.2 Auxiliar Administrativo en Compras
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V ORGANIGRAMA

PROVISA, S.A. DE C.V.

ORGANIGRAMA ESPECIFICO

Gerencia Admiinistrativa

Gerente
Administrativo

T

Contador
General

-

|

Auxiliar
Administrativo
en Recursos
Humanos

Auxiliar
Administrativo
en Compras

Responsable de su Elaboracion: Gabriela Velazquez Martinez
Fecha: Octubre de 2001
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VI FUNCIONES

GERENCIA ADMINISTRATIVA

Objetivo:
Mantener un correcto control y registro de todas las actividades y operaciones financieras,
administrativas, legales y de personal de PROVISA.
Funciones:

%> Llevar a cabo la Contabilidad General de la empresa.

» Manejar y Administrar al personal que labora en la empresa.
» Administrar proyectos.
>

Realizar tramites legales, administrativos y bancarios.
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VII DESCRIPCION DE PUESTOS

Descripciéon de Puesto del Gerente Administrativo.

A) Identificacién

1. Nombre del Puesto. Gerente Administrativo
2. Numero de Plazas. 1
3. Clave. PGAI1
4. Ubicacién (fisico y administrativa). Meéxico DF. Oficina de Gerencia
Administrativa
8. .Tipo de contratacién. Por tiempo indeterminado
6. Ambito de operacién. Gerencial.
B) Relaci de autoridad
7. Jefe inmediato Director Técnico
8. Subordinados directos Contador General
9. Dependencia funci [} Direccion Técnica

Propésito del puesto.

Controlar todas aquellas operaciones administrativas y financieras que emanen de la actividad
de la empresa.

Funciones generales.

» Llevar a cabo la cobranza.

> Supervisar la contratacion de personal, altas y bajas ante el IMSS, contratos de pago
magico, etc.

> Vigilar los ingresos y egresos de la empresa.

» Coordinar todas las actividades del area a su cargo
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Descripcion de Puesto del Gerente Administrativo.

Funciones especificas.

> Elaborar un plan de cuentas de la empresa sobre la base del Plan General de
Contabilidad.

> Supervision de la confeccién de la Contabilidad General y Analitica de 1a empresa.

» Consolidar estados financieros.

> Controlar el nimero de plazas y los contratos de personal

Responsabilidad.
» Contabilidad General.
> Manejo de Administracion de personal.
> Administracion de Proyectos.
> Tramites legales, administrativos y bancarios.
» Facturacion y cobranza.
> Supervision de Pagos de Némina y Honorarios
Comunicacién.
1. Ascendente. Director Técnico
2. Horizontal. Gerente Técnica y Comercial
3. Descendente. Contador General
4. Externa Clientes y Proveedores.

Especificaciones del Puesto

1. Conocimientos. Contabilidad General.
Tramites al IMSS
Nominas
Administracion de Personal
Office
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Descripciéon de Puesto del Gerente Administrativo.

2. Experiencia

3. Iniciativa,

4. Personalidad.

De 3 a 5 aifios en el drea.

Para proponer mejoras a la administracion de

personal y mejora en la actualizacion fiscal y

contable

Habil

Ordenado
Resistencia al fracaso
Creativo
Responsable

Flexible al cambio
Metddico
Disciplinado

Elaboré:

-] Autorizd
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Descripcion de Puesto del Gerente Administrativo.

Funciones especificas.

> Elaborar un plan de cuentas de la empresa sobre la base del Plan General de
Contabilidad.

> Supervision de la confeccion de la Contabilidad General y Analitica de la empresa.

> Consolidar estados financieros.

» Controlar el nimero de plazas y los contratos de personal

Responsabilidad.
> Contabilidad General.
> Manejo de Administracion de personal.
» Administracion de Proyectos.
> Tramites legales, administrativos y bancarios.
> Facturacion y cobranza.
> Supervision de Pagos de Nomina y Honorarios
Comunicacion.
5. Ascendente. Director Técnico
6. Horizontal. Gerente Técnica y Comercial
7. Descendente. Contador General
8. Externa Clientes y Proveedores.

Especificaciones del Puesto

5. Conocimientos. Contabilidad General.
Tramites al IMSS
Nominas
Administracién de Personal
Office
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Descripcion de Puesto del Gerente Administrativo.

6. Experiencia

7. Iniciativa.

8. Personalidad.

De 3 a 5 afios en el area.

Para proponer mejoras a la administracion de
personal y mejora en la actualizacion fiscal y
contable

Habil

Ordenado
Resistencia al fracaso
Creativo
Responsable

Flexible al cambio
Metodico
Disciplinado

- [Eraboré:

Reviso:

Autorizd
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Vil DESCRIPCION DE PUESTOS

Descripcion de Contador General.

A) Identificacién

1. Nombre del Puesto. Contador General

2. Nimero de Plazas. 1

3. Clave. PGA2

4. Ubicacién (fisico y administrativa). Meéxico, DF., Oficina de Gerencia
Administrativa

5. .Tipo de contratacién. Por tiempo indeterminado

6. Ambito de operacién. Administrativo.

B) Relaciones de autoridad.

7.

9.

Propésito del puesto.
Llevar a cabo de una manera efectiva la contabilidad de toda la empresa.
Funciones generales.

> Colaborar en la creacion del plan de cuentas en la empresa sobre la base del Plan
General de Contabilidad.

Definir y dirigir los procedimientos y funciones de contabilidad e interpretar normas.

Elaborar e interpretar los balances y cuentas de resultados, estados financieros, tesoreria,
etc. Informando a la Gerencia Administrativa.

Confeccionar la contabilidad General y Analitica.

Realizar los presupuestos.

Elaborar impuestos y cotizaciones a la Seguridad Social.

Preparacion de Informes, estudios y estadisticas econémicas detallando los resultados
financieros.

Consolidar los estados financieros de la empresa.

Dirigir, supervisar y motivar al personal a su cargo.

\ A4

YVY VYVYVyY

Jefe inmediato Gerente Administrativo

Subordinados directos Auxiliares administrativos en Recursos Humanos y
Compras

Dependencia funcional. Gerencia Administrativa

PGA/O2
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Descripcion de Puesto de Contador General.

Funciones especificas.

3> Reunir todos los comprobantes de ingresos y egresos.
> Registrar los ingresos y egresos.
> Elaborar facturas.

> Elaborar y pagar n6mina.

> Realizar los pagos de las obligaciones que generen los empleados.

> Elaborar estados financieros.

> Elaborar declaraciones trimestrales.

> Realizar conciliaciones bancarias.

> Elaborar declaraciones anuales.

> Administrar el personal de la empresa.

Responsabilidad.

> Registrar las operaciones financieras de la empresa.

> Vigilar que se cumplan las obligaciones fiscales que genere la empresa.

> Controlar la administracion de personal

Comunicacién.
1. Ascendente. Gerente Administrativo.
2. Horizontal Supervisor de cursos.

3. Descendente.

4. Externa

Administrador de Ventas y Mercadotecnia.

Auxiliares administrativos en Recursos Humanos y Compras.

Autoridades gubernamentales.

192




Logotipo PROVISA, S.A. DE C.V. Fecha Octubre de 2001
Pagina |15 |De |22
Manual de Organizacién Sustituye a
Especifico de 1a Gerencia Pagina | [De]
Administrativa De Fecha |

Descripcién de Puesto de Contador General.

Especificaciones del Puesto

1. Conocimientos. Contabilidad General
Contabilidad Analitica.

Fiscal.
Office

2. Experiencia Minima un tres afios en puesto similar

3. Iniciativa. Actualizacién contable.

4. Personalidad. Dinamica

Facilidad de Palabra

Ordenada
Metodica
Diplomatica
Cortés

Elabdré: . Reviso:

Autorizd
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Vil DESCRIPCION DE PUESTOS

Descripcién de Puesto de Auziliar Administrative en Recursos Humanos.

A) Identificaciéon

1.

2.
3.
4.

Nombre del Puesto.

Numero de Plazas.
Clave.

Ubicacidn (fisico y administrativa).

.Tipo de contratacidn.

Auxiliar Administrativo en Recursos

Humanos
1
PGA3

. Ambito de operacion. Operativo.
B) Relaciones de autoridad.
7. Jefe inmediato Contador General
8. Subordinados directos Ninguno
9. Dependencia funcional. Contador General

Propésito del puesto.

Llevar a cabo de manera eficiente la administracion de personal.

Funciones generales.

VYVVVVYVYVY

Administrar el personal de la empresa.
Seleccionar y contratar al personal.
Realizar tramites ante el IMSS.
Administrar sueldos y salarios.
Realizar programas de induccion para el personal de nuevo ingreso.
Realizar el control de asistencia.
Llevar a cabo el calculo y pago de nominas.
Contratar los servicios de agencias de contratacion o anuncios en periédico.

México, D.F., Oficina de Gerencia
Administrativa
Por tiempo indeterminado
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Descripcién de Puesto de Auxiliar Administrativo en Recursos Humanos

Funciones especificas.

Y

Elaborar contratos de personal.

> Pagar de nominas y honorarios.

> Elaborar altas y bajas ante el IMSS.

> Elaborar los contratos de tarjeta pagomitico para todo el personal y su ingreso al banco,
asi como la entrega de tarjetas activadas al personal.

> Pagar de cuotas obrero patronales al IMSS.

> Pagar de SAR ¢ INFONAVIT.

> Redactar y colocar anuncios en el periddico.

Responsabilidad.

3> Contratar aquellas al personal idoneo para ocupar cada puesto que existe dentro de la
organizacion .

> Elaborar y realizar los pagos de némina.

» Dar servicio de informacion sobre créditos INFONAVIT al personal de la organizacion.

» Llevar a cabo la administracién de personal.

Comunicacién.

1. Ascendente. Todo el personal

2. Horizontal. Todo el personal

3. Descendente. Ninguno

4. Externa Delegaciones del IMSS, Agencias de Colocacion, Periddicos

195




.. |Logotipo PROVISA, S.A. DE C.V. Fecha Octubre de 2001
i Pagina |18 [De [22
Manual de Org ion Sustituye a
Especifico de la Gerencia Pagina__ | [De]
Administrativa De Fecha |

Descripcién de Puesto de Auxiliar Administrativo en Recursos Humaneos.

Especificaciones del Puesto

1. Conocimientos.

2. Experiencia

3. Iniciativa.

4. Personalidad.

Administraciéon de Personal
Calculo de Nominas.
Tramites ante el IMSS
Manejo de PC.

Inglés Basico

Minima un aiio en el area.
Acertada Toma de Decisiones
Facilidad de Palabra

Manejo de Personal

Organizado
Gusto por las relaciones publicas.

.| Elaboré:

Reviso: Autorizé
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Vi1 DESCRIPCION DE PUESTOS

Descripciéon de Puesto de Auxiliar Administrativo en Compras.

A) Identificaciéon

1. Nombre del Puesto. Auxiliar Administrativo en Compras.

2. Nimero de Plazas. 1

3. Clave. PGA4

4. Ubicacion (fisico y administrativa). Meéxico, D.F., Oficina de Gerencia
Administrativa

5. .Tipo de contratacién. Por tiempo indeterminado

6. Ambito de operacién. Operativo.,

B) Relaciones de autoridad.

7. Jefe inmediato Contador General
8. Subordinados directos Ninguno
9. Depend ia fi i 1 Contador General

Propésito del puesto.

Abastecer a las areas de la organizacion de todos los materiales y equipo que necesiten para
llevar a cabo su operacion.

Funciones generales.

Organizar y ordenar requisiciones de materiales.

Realizar un presupuesto por area del material necesario para que lleve a cabo su
operacion.

Seleccionar los proveedores.

Elaborar un calendario de compras.

Entregar a los departamentos el material solicitado.

Establecer politicas de pagos a proveedores.

YVYY VYV
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Descripcion de Puesto de Auxiliar Administrative en Compras

Funciones especificas.

vv

YVYVVVVY

Recibir requisiciones de compra.

Solicitar autorizacion de compras especiales.
Realizar evaluacién de proveedores.
Negociar con proveedores.

Establecer y seifialar a los proveedores dias de ingreso de facturas.

En coordinacion con el Contador General establecer y seiialar los dias de pago.
Realizar pedidos.
Informar los dias en que se llevara a cabo la solicitud de papeleria.
Realizar entrega de papeleria y otros materiales al area solicitante.

Responsabilidad.

> Contar con los mejores proveedores para el suministro de materiales necesarios para la

operacion.
> Realizar y controlar la actividad de compras.
> Elaborar presupuestos por area.

Comunicacién.

1. Ascendente. Contador General

2. Horizontal. Con todas las personas
3. Descendente. Ninguno

4. Externa Proveedores
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Descripcion de Puesto de Ausxiliar Administrativo en Compras
Especificaciones del Puesto
1. Conocimientos. Compras
Logistica
Manejo de PC.
Técnicas de negociacion.
Inglés Basico
2. Experiencia Minima un aiio en el area.
3. Inmiciativa. Controlar gastos
4. Personalidad. Entusiasta
Facilidad de Palabra
Ordenada
Gusto por las relaciones publicas
Activa
Elaboro: Revisé: - 7, : oo Autorizé .-

PGA/2
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1. INTRODUCCION.

El presente Manuai de Organizacion es una herramienta que permite conocer |a
estructura, responsabilidades y funciones de la Gerencia Técnica de PROVISA, en
éste se plasma la estructura Organica.

Representa una base importante para el desarrollo normal de lac responsabilidades y
funciones de los distintos puestos que conforman la estructura. Una de las ventajas de
disponer de material escrito sobre 10 que es y como esta concebida la Gerencia
Técnica proporciona una fuente de consulta autorizada y uniforme para la toma de
decisiones, delimitacion de responsabilidad e identificacion de vinculo de autoridad y
comunicacion.

A su vez el documento mejora a la induccidon y adiestramiento de personal de nuevo
ingreso a la Gerencia de Técnica, facilitdndole una rapida ubicacién dentro del area de
trabajo.

Para la utilizacidn oOptima de este documento se debe revisar el indice
cuidadosamente para una rapida ubicacion de su contenido y asi facilitar su
comprension.

El valor del Manual de Organizacion, radica en la veracidad y actualizacion de la
informacién que lo constituye; por lo cual ésta debera someterse a revisiones
periédicas para mantenerio actualizado, ademas dicho documento esta autorizado por
el Director Técnico y el Gerente Técnico; responsables también de autorizar cualquier
actualizacién.
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11 ANTECEDENTES HISTORICOS

Al fundarse PROVISA en el afio de 1992 carecia una estructura definida, las personas
que la fundaron trabajaban arduamente en todas y cada una de las actividades que
del proyecto se desprendieron, el area técnica estaba representada por solo una
persona la cual debia de darse abasto para todo el trabajo.

En un principio aunque la carga de trabajo era ardua para el representante técnico,
debido a su habilidad y experiencia podia dar servicio a cada una de las peticiones de
los clientes que solicitan los productos y servicios de PROVISA.

Con el paso del tiempo y a raiz de la implantacidn de grandes estrategias de
mercadotecnia la demanda del mercado crecié considerablemente, surgiendo asi la
necesidad de personal para esta area.

La tarea no fue nada facil, la organizacién estaba en sus inicios y la calidad de los
productos debian mantener la confiabilidad que habia creado su fundador, el cual
recurrié a contratar asesores especializados y capaces para dar servicio al area
Técnica de su empresa.

Asi fue como el area al igual que la Gerencia Comercial fue creciendo, la demanda de
la buena posicion que ha adquirido en el mercado PROVISA es la razén de la
estructura que actualmente tiene, ademas de una planeacion que se adecua a las
necesidades actuales de esta empresa.

Hoy en dia lo que era el area Técnica paso a ser una Gerencia.
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I LEGISLACION O BASE LEGAL

> CONSTITUCION POLITICA DE LOS ESTADOS UNIDOS MEXICANOS

> LEY DE SOCIEDADES MERCANTILES

> LEY DE PROPIEDAD INDUSTRIAL

» LEY FEDERAL DE TRABAJO

> LEY DEL SEGURO SOCIAL
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IV ESTRUCTURA ORGANICA

1.3 Gerencia Técnica
1.3.1 Gerente Técnico
1.3.1.1 Instructor
1.3.1.2 Programador
1.3.1.3 Ingeniero en Calidad

1.3.1.4 Capturista
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V ORGANIGRAMA

PROVISA, S.A. DEC.V.

ORGANIGRAMA ESPECIFICO

Gerencia Técnica

Gerente Técnico

1
1 1

Instructor

Programador Ingeniero
en Calidad

Responsable de su Elaboracion: Gabriela Velazquez Martinez

Capturista

Fecha: Octubre de 2001
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VI FUNCIONES

Objetivo:

Funciones:

» Coordinar las actividades del departamento.

participantes.

GERENCIA TECNICA

Mantener funcionando adecuadamente el Departamento Técnico.

> Revisar y en su caso modificar las fichas técnicas.

> Vigilar que se cumplan los objetivos por persona y por departamento.

> Asegurar que se dé respuesta eficaz y eficiente a dudas e inquietudes postcurso de los
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VII DESCRIPCION DE PUESTOS

Descripcion de Puesto del Gerente Técnico.

A) Identificacion

1. Nombre del Puesto. Gerente Técnico
2. Namero de Plazas. 1
3. Clave. PGT1

4. Ubicacién (fisico y administrativa). Meéxico DF. Oficina de Gerencia
Administrativa

5. .Tipo de contratacién. Por tiempo indeterminado
6. Ambito de operacién. Gerencial.
B) Relaci de autoridad.
7. Jefe inmediato Director Técnico
8. Subordinados directos Instructor
Programador
Ingeniero en Calidad
Capturista
9. Dependencia funcional. Direccion Técnica

Propésito del puesto.

Coordinar todos aquellos productos y servicios que sean adquiridos por el cliente, con el fin de
lograr su completa satisfaccion.

Funciones generales.

Asistir a citas con los clientes para detectar necesidades.

Presentar al cliente un plan de trabajo de Asesoria o/ y capacitacion.

Canalizar las necesidades de capacitacion al departamento de Comercializacién.
Vigilar los avances de las asesorias

YyYvy
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Descripciéon de Puesto del Gerente Técnico.

Funciones especificas.

> Revisar y establecer las modificaciones necesarias a las notas de cada uno de los cursos
que imparte la empresa.

» Revisar las fichas técnicas y realizar los ajustes necesarios.

> Asegurar que los instructores impartan los temas que requiere el cliente.

» Garantizar la pronta respuesta a las dudas e inquietudes postcurso

Responsabilidad.

> Coordinar y supervisar las actividades del personal a su cargo.

> Vigilar la correcta imparticidon de cursos.

¥ Vigilar que las asesorias contratadas se lleven a cabo adecuadamente con base al
contenido y las fechas establecida en el Programa de Trabajo.

Comunicacién.

1. Ascendente. Director Técnico

2. Horizontal. Gerencia Comercial
Gerencia Administrativa

3. Descendente. Instructor
Programador
Ingeniero en Calidad
Capturista

4. Externa Clientes

Especificaciones del Puesto
1. Conocimientos. Implantacion de Sistemas de Calidad

Normas ISO 9000, QS9000, ISO 17025.
Administraciéon de Personal y Recursos.
Conocimientos de Procesos de Manufactura.
Negociaciones efectivas.

Inglés (Deseable).

Manejo de PC
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Descripcién de Puesto del Gerente Técnico.

2. Experiencia

3. Iniciativa.

4. Personalidad. Habil

Ordenado
Creativo
Responsable
Metddico
Disciplinado
Observador
Estable

De 3 a 5 afios en el area comercial

Para armonizar la relacion cliente- empresa.

Elaboré:

Reviso:

Autorizd . B
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VIl DESCRIPCION DE PUESTOS

Descripcién de Puesto de Instructor.

A) Identificaciéon

1. Nombre del Puesto. Instructor

2. Numero de Plazas. 1

3. Clave. PGT2

4. Ubicacién (fisico y administrativa). Meéxico, DF., Oficina de Gerencia
Técnica.

5. .Tipo de contratacién. Por tiempo indeterminado

6. Ambito de operacié Operativo.

B) Relaciones de autoridad.

7. Jefe inmediato Gerente Técnico
8. Subordinados directos Ninguno
9. D d ia funci 1 Gerencia Técnica

Propésito del puesto.

Impartir los cursos abiertos y/ o cerrados que tenga programados PROVISA.
Funciones generales.

Revisar y en su caso actualizar las notas de cada curso por impartir.
Preparar el material de apoyo correspondiente para exponer los temas.

Elaborar examenes del curso por impartir
Evaluar a los participantes a los cursos

Yvvyy
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Descripciéon de Puesto de Instructor.

Funciones especificas.

Tomar asistencia a los participantes de los cursos
Recavar la evidencia de los cursos

Entregar diplomas a los participantes

Dar respuesta a dudas o inquietudes poscurso
Cooperar con la actualizacién de Fichas Técnicas.

YVvVVY

Responsabilidad.

3> Impartir los temas del curso correspondiente.
> Organizar todo aquel material necesario para otorgarle una secuencia logica a cada
curso por impartir.

Comunicacién.

1. Ascendente. Gerente Técnico.

2. Horizontal. Asistentes Administrativos
Vendedores de Cursos

3. Descendente. Capturista

4. Externa Participantes a los cursos.

Especificaciones del Puesto

1. Conocimientos. Especialidad en temas de:
Normas ISO 9000, QS 9000, 1SO 17025
Control Estadistico del Proceso
Calibracion de Instrumentos de Medicion
Analisis de Riesgos (HACCP)

2. Experiencia De 3 a 5 afios en el area por impartir
Minimo 6 meses como instructor
3. Imiciativa. Estar en constante especializacion
213
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Descripcién de Puesto de Instructor.

4. Personalidad. Dinamica

Facilidad de Palabra

Ordenada
Diplomatica
Cortés

Excelente presentacién
Facilidad para hablar en pablico
Facilidad para modular la voz

Elaboro:

Reviso:

Autorizo
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VII DESCRIPCION DE PUESTOS

Descripcién de P de Programador.
A) Identificaciéon
1. Nombre del Puesto. Programador
2. Namero de Plazas. 1
3. Clave. PGT3
4. Ubicacién (fisico y administrativa). México, DF., Oficina de Gerencia
Técnica
5. .Tipo de contratacién. Por tiempo indeterminado
6. Ambito de operacién. Operativo.

B) Relaciones de autoridad.

7. Jefe inmediato Gerente Técnico
8. Subordinados directos Ninguno
9. Dependencia funcional. Gerencia Técnica

Propésito del puesto.
Actualizar la pagina de Internet, asi como la instalacion del software.
Funciones generales.

%> Reunir la informacion necesaria para anexarla a la pagina de Intemet.

> Disear la informacion de la informacion
> Actualizar la informacion en pagina
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Descripcién de Puesto de Programador.

Funciones especificas.

Actualizar sus conocimientos con respecto al diseiio de paginas.

Llevar un registro del namero de usuarios que visiten la pagina.

Realizar un informe del nimero de usuarios que visitan la pagina.

Apoyo en la instalacion, actualizacion y capacitacion del software que solicite el cliente.

\A AR

Responsabilidad.

> Mantener actualizada y funcionando adecuadamente la pagina de internet de la empresa.

Comunicacién.

1. Ascendente. Gerente Técnico.

2. Horizontal. Vendedor de Asesoria y Software
3. Descendente. Ninguno

4. Externa Clientes

Especificaci del P

1. Conocimientos. Paqueteria en General
Amplios conocimientos en Visual Basic y Visual C
Manejo de Base de Datos
Inglés 50%
Sistemas de Calidad (Deseable)

2. Experiencia De 2 a 3 afios en el area
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Descripcion de Puesto de Programador.

3. Iniciativa.

4. Personalidad. Organizado

Metodico
Disciplinado

Para la innovacion.

Buena presentacion

o Elabqré:

I Revisd:

Autorizd
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1
Vil DESCRIPCION DE PUESTOS

Descripcién de Ingeniero en Calidad.

A) Identificacién

1. Nombre del Puesto. Ingeniero en Calidad

2. Nimero de Plazas. 3

3. Clave. PGT4

4. Ubicacién (fisico y administrativa). Meéxico, DF., Oficina de Gerencia
Técnica

5. .Tipo de contratacién. Por tiempo indeterminado

6. Ambito de operacion. Operativo.

B) Relaciones de autoridad.

7. Jefe inmediato Gerente Técnico
8. Subordinados directos Ninguno
9. Dependencia funcional. Gerencia Técnica

Propésito del puesto.
Implantar y/ o mantener el sistema de calidad adecuado para cada cliente.
Funciones generales.

> Asistir a las empresas que requieran el servicio de asesoria para detectar necesidades y
recabar informacion necesaria.

> Elaborar Manuales y Procedimientos

> Realizar las modificaciones necesarias a los manuales y procedimientos

> Apoyar a las actividades que se requieran para el buen funcionamiento del area técnica

Funciones especificas.
> Realizar auditorias a la empresa que asi lo solicite.

> Indicar las acciones correctivas detectadas
> Proporcionar los manuales y procedimientos autorizados
>

Dar pronta respuesta a las dudas o inquietudes con respecto a la asesoria

218

PGTO2




Logotipo PROVISA, S.A. DE C.V. Fecha Octubre de 2001
: Pagina 18 [De |23
. 1de org o, ién
Especifico de 1a Gerencia Técnica | [Pagina | [De]
De Fecha |
Descripcion de Ingeniero en Calidad.
Responsabilidad.

» Presentar un plan de trabajo que logre implantar o mantener un Sistema de Calidad a la
empresa solicitante.
» Cumplir con las condiciones y fechas estipuladas en el Plan de Trabajo.

Comunicacioén.
1. Ascendente. Gerente Técnico
2. Horizontal. Capturista
Vendedor de Asesoria y Software
3. Descendente. Ninguno
4. Exterma Clientes

Especifi

del P

1. Conocimientos.

2. Experiencia

3. Iniciativa.

Manejo de Paqueteria

Implantacion de Sistemas de Calidad
Normas ISO 9000, QS 9000, ISO 17025
Conocimientos de Proceso de Manufactura

Inglés 50% (Deseable)

De 2 a 3 afios es implantacion de Sistemas de Calidad

Para trabajar a un ritmo acelerado
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Descripcion de Ingeniero en Calidad.

4. Personalidad. Entusiasta
Facilidad de Palabra

Organizado
Metédico
Disciplinado

Elaboro: -

Reviso:

Autorizé
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V1l DESCRIPCION DE PUESTOS

Descripcion de Pu

de Capturista.

A) Identificacion
1. Nombre del Puesto.
2. Nimero de Plazas.
3. Clave.

4. Ubicacion (fisico y administrativa).

5. .Tipo de contratacién.

Capturista
2
PGTS5

Meéxico, DF., Oficina de Gerencia

Técnica.

Por tiempo indeterminado

6. Ambito de operacién. Operativo.
B) Relaciones de autoridad.

7. Jefe inmediato Gerente Técnico

8. Subordinados directos Ninguno

9. Depend ia funci ] Gerencia Técnica

Propésito del puesto.

Llevar a la captura todo documento oficial que conlleve a la total funcionalidad de la Gerencia

Técnica,

Funciones generales.

> Capturar todos y cada uno de los documentos que se utilicen en el area técnica
> Reproducir aquellos documentos de los cuales se necesiten mas de una copia.
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Descripcion de Puesto de Capturista.

Funciones especificas.

Capturar las modificaciones a las notas de cada uno de los cursos.
Capturar y/ o modificar la informacion que requiera el Gerente Técnico
Reproducir las notas de cada uno de los cursos por impartir.

Elaborar Diplomas para los participantes de los cursos.

Respaldar informacion

Archivar documentos

Solicitar el material para la preparacion de notas de curso

Vigilar el adecuado mantenimiento de las fotocopiadoras

VYVYVVYYVYY

Responsabilidad.

> Tener preparados los documentos como notas de curso y aquellos que necesiten
elaboracion y actualizacion si de captura se refiere.
> Elaborar diplomas de participantes a los cursos.

Comunicacién.

1. Ascendente. Gerente Técnico
2. Horizontal. Ninguno

3. Descendente. Ninguno

4. Externa Ninguno
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Descripcién de Puesto de Capturista..
Especificaciones del Puesto
1. Conocimientos. Manejo de Paqueteria
Manejo de Fotocopiadora
Archivo
Conocimientos de ISO 9000 (deseable)
2. Experiencia Minima de un ajio en puesto similar
3. Iniciativa. Para realizar el trabajo con rapidez
4. Personalidad. Organizado
Disciplinado
Elaboré: - R v | Revisé: Autorizo
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VIl DIRECTORIO
No. Nombre Cargo Teléfono (s)
1 Ing. Victoria Arellano Gerente Técnico 56 20 50 50 Ext. 119
2 Ing. Roberto Maldonado Instructor 56 20 50 50 Ext. 112
3 Ing. José Luis Vazquez Programador 56 20 50 50 Ext. 112
4 Ing. Rita Ibafiez Ingenieros en Calidad 56 20 50 50 Ext. 112
Ing. Victor Franco
Ing. Guadalupe Villalobos
Elaboré: ‘| Reviso: i Autorizé:
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CONCLUSIONES M |

Provisa, S. A. de C. V., en poco tiempo sc ha colocado dec mancra sobresaliente en ¢l mercado, razén por ia
cual lc cs necesario lcncr una estructura definida par.l optimizar su funcién, gracias al desarrollo dc este
proyccto ahora con un M. 1de Or izaci6 l y M les especificos por drea autorizados.

El Manual de Orgamzaclén represcnta un apoyo técnico ya que s una guia que permitc conocer 1a estructura,
P bilidades y de una organizacién cn todas sus fascs, y su ambito de aplicacién queda
dcﬁmdo por las obligaciones asignadas.

El M. 1 dc Organizacion sirve como una her i para la 3 dc métodos de reclutamiento,
scleccion, contratacion y capacitacion de loa icados d dc una

P

Como ¢l M 1 de Organizacién esta conformado con descripciones de pucstos ayuda al empleado a conocer
las c'(pecl.'m\as que dcbcré cubrir para ocupar dc manera cficaz su puesto de uahajo, le facnhla cl d:scﬁo dcl
mejor méi > de trabajo, prop lc una mayor posibilidad dc 1i 1y p
disminuyendo las causas que le producen ansicdad; de tal manera que facilita la relacion entre los intereses de
los emplcados y dc 1a empresa.

E! M 1 de Or; izacién entre otras ventajas determina cuales son las funciones y las actividades que se
dcben asignar a cada pucsto de trabajo, ya que una correcta distribucion de éstas determinard cl grado de
cficiencia del mismo.

El M. 1 de Or; izaci6n interviene de 1 en la induccién y adi i del p 1 de
nucvo ingreso que se incorpora a una empresa, ya que le facilita su ubicacién dentro del drca de u'aba_po

Dentro del M: I dc Organizacién sc explica la jerarquia, los grados de autoridad y responsabilidad, y las’
funciones cn general, marcando los limites gencrales dentro de los cuales han de llevarse a cabo las
actividadces.

EIM. 1 de Organizacion b resolver ¢l probl de ién que cs muy frecuente cn todas las
organizaci dando a ¢ al usuario, qmén ocupa cl puesto, donde esta ubicado fisicamente y como se
le pucde localizar.

Algunas cmpresas que conocen la idad de un 1 dc organizacion no con les de
organizacion.

Es muy comin encontrar en las organizacionces del soctor pablico les de organizacié

Una razén por la cual algunas cmpresas del sector privado no con un 1 dc or izacion cs
porque carecen del personal especializado para ello.

E! elaborar un 1 de organizacion repr toda una dologia, por lo cual la tarca dc elaborarlo
dcbe cofcrirscle a personal especializado.

Es indispensable para una bucna administracién, contar con un I de organizacion ya quc sab quién
y como decbe par determi p asi como las lincas de autoridad y comunicacién.

En la actualidad un | de organizaciéon rep una partc ial en Ia cstr o 1 que

dcbe tener un sistema de calidad.

Los M. lcs de Organizacio para cualquicr orga; ion ind di del flo, una
clara vision de las lineas de autoridad y oomumwt:lén asi como la division del trabajo.
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Aqucllas pcrsonas que llicvan a cabo los M. les de Organizacion deberdn ser especialistas con una
preparacion completa de los requisitos y principios de organizacién quc s¢ han contcmplado cn csta
investigacion,

Los proyectos de claboracion de M les de O, izacion d de la P dcberdn estar respaldad por
la Ala Direccién de l1a organizaciéon para que dichos proycctos sc lleven a cabo sin contraticmpos; como
ocurrié con estc Manual ya quc sc implantard a través del método instantanco debido a 1a aceptacion det
Dircctor Técnico de PROVISA. S.A. de C.V.

Los M. lcs de Organizacion pueden variar en su formato, sin cmbargo, el ¢ ido si e ¢ lird con
io beneficios para los quc son creados.

Una vez que sc cucnta con un M. } de Organizacion cs muy importante su difusién ¢ implantacién para
hacer de conocimi > B 1 su exi ia y disfrutar de sus ventajas.
Es dc suma importancia contar con manualces especificos d dc una or izacién, ya quc ofrecc la

oportunidad de contar con toda las ventajas de un Manual de Organizacién a nivel micro.
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