Universipap Nacionar Autonoma
oe Mexico

Facultad de Contaduria y Administracién

“LAS FUNCIONES DEL LICENCIADO EN
ADMINISTRACION DENTRO DE LAS UNI-
DADES DE ORGANIZACION Y METODOS.

SEMINARIO DE INVESTIGACION ADMINISTRATIVA
QUE PARA OBTENER EL TITULO DE:
LICENCIADO EN ADMINISTRACION
P R E 5 E N T A

JOSE LUIS PLATA PARADA

Director del Seminario:
Lic. Federico Valdivieso Delgado

MEXICO, D. F, - 5083 1978




e e

Universidad Nacional - J ~  Biblioteca Central
Auténoma de México -

Direccion General de Bibliotecas de la UNAM
Swmie 1 Bpg L IR

UNAM - Direccion General de Bibliotecas
Tesis Digitales
Restricciones de uso

DERECHOS RESERVADQOS ©
PROHIBIDA SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL

Todo el material contenido en esta tesis esta protegido por la Ley Federal
del Derecho de Autor (LFDA) de los Estados Unidos Mexicanos (México).

El uso de imagenes, fragmentos de videos, y demas material que sea
objeto de proteccion de los derechos de autor, serd exclusivamente para
fines educativos e informativos y debera citar la fuente donde la obtuvo
mencionando el autor o autores. Cualquier uso distinto como el lucro,
reproduccion, edicion o modificacion, sera perseguido y sancionado por el
respectivo titular de los Derechos de Autor.



Sabedor de 1a satisfaccidn que este trabajo le significa, lo
dedico con respeto y gratitud a Manuel Nava Medina, guia ¥

apoyo en todos los pasos de mi vida.



CON TODO CARINO A MI MADRE, ALENTADORA EN TODO MOMENTO

DEL ESFUERZO QUE HOY FRUCTIFICA.



A MIS HERMANOS :
CON CARIFO Y AFECTO.

Yolanda
Federico
Roberto
Manuel
Rocio.




AR TL:

A QUIEN AMO INTENSAMENTE.




Con afecto y sincera estimacién al
Lic. Victor Huet Tortoriello por -
su valiosa colaboracion.

”i"”A' ﬁis, Maestros, Compafieros y Amigos.

Con agradecimiento al Lic. Federico
Valdivieso Delgado, por ser un ejem-
plo en mi constante superacidn profe
sional.




INDICE o

CINTRODUCCION

CAPITULO 1

1.1,

1.2

1.3

1.4

Antecedentes de las Unidades de Organizacion y Métodos
en el Sector Piblice

Antecedentes de las Unidades de Organizacidn y Métodos
en el Sector Privado. '

Objetivos y Funciones de las Unidades de Organizacidn
y Métodos.

Justificacion e Importancia.

CAPITULO 2

ESTUDIOS DE ORGANIZACION Y METODOS

2.1

2.2,

2.3

2.4

Estudios que realizan las Unidades de Organizacidn 'y -

Matodos.
Tipos de estudios en Organizacidn y Métodos.
Alcance de un estudio de Organizacidn y Métodos.

Objetivos de estos Estudios.

* PAGINA

m

‘7,1§!,31f'33¥'

A7

[‘221f‘71 :  B



. CAPITULO 3 o pAcIMA
~ ESTUDIO DE SIMPLIFICACION DE LOS METODOS D TRABAJO. 23

3.1 Utilidad del Estudio de Trabajo -

3.2 Técnicas bisicas del estudio de Trabajo. S f,‘~:;f,if’3if}j e

CAPITULO 4

PRINCIPIOS O LINEAMIENTOS DE LA ORGANIZACION ‘~i 5; 1342:i 
8.1 Principios o Tineamientos o  ﬂ¢ “j , ,.f?ST;, ;» N
b4.2 Factores para el éxito. . _,v:““ :  ; ;;'38 f
| ;CAVPITULO 5
‘ MARc0 CONCEPTUAL DE ORGANIZACION Y METONOS. Agli ;k_ 40:v; = -
5;1 Concepto de Organizacién: % ~:rr}.;' i401t
5.1.1 Organigrama. R i 8y
5.1.2 Manuales de Organizaciﬁn. . 42
5.1.3 Principios de Organizacidn. ‘ 43

5.1.4 Sistemas de Organizacién ' '7 i 43



5.2 4Concept0 de Método

5.2.1 Relacifn de la Organizacién y los Métodos;
5.3 - Concepto de las Unidades de Organizacidn y Mé&todos.

5.3.1 Concepto de Andlisis.

5.3.2 Concepto de Sistema.
5.4 Objetivos.
5.5. Politicas
5.6 Funciones
5.7  Recursos

5.7.1 Humanos
5.7.2 Materiales

5.7.3 Financieros

CAPITULO 6

TIPOS BASICOS DE ORGANIZACION.

6.1 Organizacidon Formal e Informal.
6.2 Organizacion Clasica

6;3 Organizacidn Lineal o Militar
6.4 Organizacién Funcional.

6.5 Organizacion por Comités

@
45.

46

47
48

50

51

52

54

54
55
55

57

58

58
59
59
60



6.
6.

6 Organizacidn Lineal Funcional. B
7 Organizacidn de Asesoramiento (Staff).

6.8 Organizacidn Operativa.

6.

6

9 Organizacidn Lineal {Staff) .

.10 Organizacién Duplex.
6.
6. e
6.13 Las tendencias en el Desarrollo OrganizacionaT.:igﬁf'

11 Organizaci6n Modular.
12 Organizacidn Central y Periférica.

CAPITULO 7

DOCUMENTOS DEL MEJORAMIENTO ADMINISTRATIVO

7.10 Manuales de Personal.

e e B e e e
w e N O O R W N

Concepto de Manual.

Utilidad de los Manuales.

Manuales de Historia de la Empresa.
Manuales de Organizacidn.

Manuales de Polfiticas.

Manuaies de Procedimientos.
Manuales de Contenido Mdltiple.
Manuales de Puestos.

Manuales de Técnicas.

7.9.1 Manuales de Ventas.

7.9.2 Manuales de Produccién, o Ingenieri
7.9.3 Manuales de Finanzas. i

7.11 Manuales de Otras Funciones.

7.12 Manuales Generales

e
e 5i '; .
Bl

62

63

63

&

72

‘r‘;,72>i

73

77

78
81
82
85
86
86

. 87

87
87
88
89
90



- CAPITULO 8

e EL ANALISTA DE LAS UNIDADES DE ORGANIZACION Y METODOS. 91 7
8.1 Caracteristicas Personales del Analista. 92
8.2 Sus Funciones : 95
8.3 Metodologia de investigacidn usada por el Departamento 99

de Organizacidn y Mé&todos.

8.3.1 Planificacién de Estudios. 100

8.3.2 Definicidn del problema. 100
8.3.3 Fuentes de Captacién de Problemas. 100
8.3.4 Definicion del objetivo del Estudio. 106
8.3.5 Investigacién Preliminar. 106
8.3.6 Autorizacion para realizar el Estudio o 108
8.3.7 E1 Plan de Trabajo. ’ : 109
8.4 Recopilacién de datos. 113

8.4.1 Requisitos que debe reunir la recopilacién de datos 113

8.4.2 Registro de datos. A 114
8.4.3 Técnicas de recopilacidn de datos. 114
8.4.4 Datos que conviene recopilar. 115
8.4.5 Factor Humano , 117
8.5 Andlisis de Datos. ‘ 118
8.5.1 Naturaleza y propdsito del Andlisis. ’ 118
8.5.2 Procedimiento de Andlisis. 118

8.5.3 Técnicas e Instrumentos de Andlisis. 121




B

‘8.7

8.8

8.9

Formulacidn de Recomendaciones.

8.6.1 Consideraciones previas a la formulacidén de reco-
mendaciones.

8.6.2 Formulaci6n de Propuestas.

8.6.3 Tipos de recomendaciones.

8.6.4 Elaboracidn del Informe.

8.6.5 Toma de decisiones.

8.6.6 Disefio de nuevo Sistema.

Implantacidn.

8.7.1 Programa de Implantacion.

8.7.2 Métodos de Implantacidn.

8.7.3 Integracion de Recursos Humanos y Materiales.
8.7.4 Ejecucidn del Programa de Implantacidn.

Evaluacidn del Sistema.

8.8.1 Mecanismos de Informacidn.
8.8.2 Adopcion de medios correctivos.
8.8.3 Auditoria Administrativa.

Técnicas de Andlisis y Aplicacidn.

8.9.1 Las Grdficas de Organizacidn: Estructura, Funcio-
nal y de Puestos Tipo.

8.9.2 La Carta de Actividades.

8.9.3 Diagramas de Flujo.

8.9.4 Los Manuales Administrativos.

8.9.5 La Técnica de Investigacidn Documental.

124
128

129
130
131
133
133

135

135
138
143
144

145
145
145
146
147
148
148
148

149
149



8.9.6
8.9.7
8.9.8
8.9.9
8.9.10
8.9.11
8.9.12
8.9.13
8.9.14
8.9.15
8.9.16

CoONCLU

Investigacion de Operaciones.
Teoria de 1a Informacidn.
Modelos.

Estadistica.

Teoria de Redes.

Planeacién y Programacidn.
Teoria de Colas o Lineas de Espera.
Arbol de decisiones.
Programacion Lineal.
Simulacion

Control de Inventarios.

SIONES.

RECOMENDACIONES .

BIBLIO

GRAFIA.

149
150
150
150
151
152
153
153

154

155

155 -

157

161

165~.'



INTRODUCCION.

E1.desarrolio y los cambios tecnoldgicos y cientificos, nos trae -
como consecuencia la necesidad de administrar la labor humana, a fin
de obtener un mayor rendimiento de los recursos humanos, materiales
y financieros, necesarios para la produccidén de bienes y servicios -
que satisfagan las necesidades de nuestra sociedad.

La Administracion interviene en todos los organismos sociales; y -
siendo las Institucidnes Piblicas y Privadas, organismos sociales en
el pafs, son pues, grandes empresas con las que va a contar la nacidn
para producir bienes y servicios, que nos van a generar fuentes de -
trabajo.

E1 Gobierno Federal en su funcidn de mejorar y agilizar sus sistemas
y procedimientos de trabajo, racionalizar el empleo de Sus recursos;
crea las Unidades de Organizacidn y Métodos, cuya actividad primaria
es asesorar técnicamente a los funcionarios, sugerir y proponer, asi
como establecer las mejoras que se requieran para lograr la mdxima -
eficiencia administrativa.

Tomando en cuenta lo anterior, esta investigacidn tendrd como objeti
vo dar a conocer la importante funcidn que desempefa el Licenciado -
en Administracion, dentro de las Unidades de Organizacidn y Métodos
en el Sector Piblico y en el Privado, y su proyeccidn y reconocimien
to que tiene nuestra profesidn en esa drea.

Esperamos, que este estudio contenga los requisitos necesarios, para
que pueda constituir una aportacidn a todas aquellas personas rela -
cionadas con 1a misma.




CAPITULO 1

1.1.. ANTECEDENTES DE LAS UNIDADES DE ORGANIZACION Y METODOS EN EL
SECTOR PUBLICO.

Con la finalidad de implantar reformas, en el dmbito y responsabili
dad de cada una de ias Institucidnes, del sector Piblico-se realiza
ron estudios tendientes a la creacidn de organismos encargados del
analisis de Tos probiemas estructurales y de los sistemas de traba-
Jjo de la Administracidn Pdblica, Ta cual tenfa 1a necesidad de 1la

aplicacidn de técnicas y métodos cientifices de investigacidn.

Los proyectos que fueron realizados hace un siglo, resultaron ser
obsoletos, por no tener continuidad ni caracteristicas viables de

un estudio que refiejara la mecdnica administrativa gubernamental -
de esa época. Los problemas que no permitieron el desarrollo inte -

gral fueron:

Tanto la falta de apoyo como carencia de Grganos técnicos que fue -

ron apropiados para implantar las medidas propuestas.

En 1930, los titulares de las Institucidnes solian delegar 1a fun -

cidn del mejoramiento administrativo a los jefes responsables de cada




unidad interna. En 1932, surge un drgano encargado de promover re~
formas, dindoles capacidad para hacer un estudio de organizacion
administrativa, coordinacifn de actividades y sistemas de traba-
jo a 1a Oficina Técnica Fiscal y del Presupuesto dependientes de -
Ta Secretaria de Hacienda y Crédito Piblico. Fué en esta misma dé-
cada cuando se promovid la descentralizacidn de algunas dependen -
cias pGbljcas para lograr una mayor facilidad en 1a toma de deci -
siones y poner mds atencidn en los asuntos piblicos, con esto se
permitia al Estado regular mejor las funciones, sin constrefiir al

esquema de dependencias directas del Ejecutivo Federal.

E1 Ejecutivo Federal va a determinar en 1943, la creacidn de una
comisidn intersecretarial, a fin de elaborar e integrar un plan ~
coordinado para el mejoramiento de la organizacidn piblica, esto
gs con la finalidad de omitir servicios que no sean necesarios, -~

asi como lograr una perfeccidn en el rendimiento del personal.

Estas practicas no tuvieron reconocimiento por falta de medios para

darlas a conocer al pibiico.

En 1947, 1a Jey de Secretarias cred la Secretaria de Bienes Nacio -
nales e Inspeccidn Administrativa, después pasd a ser la Secretaria
del Patrimonio Nacional, y actualmente es la Secretaria de Patrimo-
nio y Fomento Industrial. Con la intencifn de maximizar la eficien-

cia y fijar el control de los sectores Central y Descentralizado.



También se cred 1a DirecciGn de Organizacién Administrativa, 1a cual
tenfa a su cargo l1a realizacidn de estudios para el mejoramiento de
Ta Administracién Piblica. Esta unidad no tuvo apoyo para cumplir con

ios objetivos preestablecidos.

En 1950, el Banco de México cred la primera unidad de andlisis admi-
nistrativo, con caracteristicas estructurales propias para estudiar

g1 &mbito interno de una Institucién.

En el periddo de 1954-1964 se crearon algunas unidades de organiza-
cién 'y métodos, pero su influencia no rebasé el dmbito de sus res -
pectivas institucidnes, ni tomé en cuenta el conjunto del sector gu

bernamental.

En 1965, se recomendd;-que en cada unidad gubernamentai, se fundara
una unidad a 1a que convencionaimente se le 1lamaria de "Organiza -

cién y Métodos".

La creacidn de estas unidades de andlisis administrativo, van a te-
ner un gran auge de 1965 a 1970. Sin embargo, 1a carencia de un ins
trumento legal que garantizara formalmente su accidn como unidades

de asesoramiento, hizo que se les relegara muchas veces, en estudios

de importancia minima y generalmente dispersas.



~Por falta de cooperacién y apoyo, asi como carencia de acceso direc
to a Tos niveles de autoridad, se obstaculizd el desarrollo y la ac

cidén de estas unidades.

Al necesitar nuevas estrategias para la reforma administrativa, el
ex-Presidente de la Repdblica Lic. Luis Echeverria Alvarez, dispuso
en 1971, institucionalizar varias de las recomendaciones formuladas
en los estudios de 1a Comisidn de Administracién Pdblica, dictando
el acuerdo Presidencial del 28 de enero de 1971, que establece 1las
bases para 1a promocidn y coordinacidn de las reformas administrati
vas determina que en todas las entidades del sector piblicoe federal
se establezcan Comisiones internas de Administracidn presididas por
los titulares o por aquellos funcionarios en los que se delegue auto
ridad suficiente para el planteamiento y ejecucion de las reformas
internas de sus dependencias y se creen Unidades de Organizacion y
Métodos enéargadas de analizar y proponer medidas de racionalizacion
administrativa que operen como drganos asesores de los funcionarios
que tengan a su cargo introducir las reformas que se han denominado
microadministrativas, por corresponder al dmbito y responsabilidad

internos de cada entidad.

Las Unidades de Organizacidn y Métodos deberdn ser, ademds el enla
ce y apoyo de las reformas de cardcter micreadministrativo que ata

fien a dos o mds entidades y cuya promoci6n y coordinaciin correspon



.de a la Direccién de Estudios Administratives. De esta manera, las
Unidades de Organizacidn y Métodos son una de las bases fundamen -
tales para promover el constante perfeccionamiento de la Adminis -

tracidn Piblica.




ACUERDO POR EL QUE SE ESTABLECEN LAS BASES PARA LA PROMOCION Y
COORDINACION DE LAS REFORMAS ADMINISTRATIVAS DEL SECTOR
PUBLICO FEDERAL D.0. 28-1-71

Al margen un sello con el Escudo Nacional que dice:

Estados Unidos Mexicanos.- Presidencia de 1la Repiiblica.

LUIS ECHEVERRIA ALVAREZ, Presidente Constitucional de los Estados -
_Unidos Mexicanos, con fundamento en lo dispuesto en el articulo 89,
fraccion primera, de la Constitucién, articulos 16, fraccién cuarta
20, 22, 26, 27 y 31 de la Ley de Secretarias y Departamento de Esta
'do, ¥ 13 de la Ley para el Control por Parte del Gobierno Federal
de los organismos descentralizados y empresas de participacifn esta
tal, y |

CONSIDERANDO

PRIMERO.- Que el Gobierno de la Repiblica ha asumido, por imperati -
vo constitucional, 1a responsabilidad de impulsar, medianté el cre -
cimiento econfmico, la redistribucidn del ingreso y la ampliacidn de
los servicios pliblicos, el mejoramiento de las condiciones general

de vida de 1a poblacion.

SEGUNDO.~ Que el vollmen creciente de los recursos de que dispone el

Estado y 1a complejidad, cada vez mayor, de un pais en proceso de



modernizaci6n exigen niveles Gptimos de eficacia en los trabajos -
del sector pdblico, para 1o que es necesario introducir reformas -
en sus estructuras y sistemas administrativos, asf como seleccio -

nar y capacitar debidamente al personal que le presenta servicios.

TERCERQ.~ Que las reformas administrativas y la actitud de los ser
vidores plblicos deben orientarse de acuerdo con las metas y pro -
gramas que persigue el pais en esta etapa de su desarrollo, y que

por lo tanto han de contribuir a la descentralizacién econémica, a
1a elevaci6n de la productividad, al incremento de 1a justicia so-

cial y al perfeccionamiento de la democracia.

CUARTO .- Que técnicamente no existe razdn alguna para que la ac-
tividad administrativa del Estado no se realice en mejores condi-
ciones de eficiencia y de que para lograrlo es preciso contar con
la activa participacidn de los propios servidores pibliicos y de

cada una de las dependencias del Ejecutivo Federal, organismo des

centralizados y empresas de part.cipacion estatal.

QUINTO .- Que las modificaciones o reformas que se introduzcan en
Ta administracidn pibiica deben coordinarse y complementarse con -
forme a propﬁsitos unitarios, respetando las particularidades de

cada una de las entidades que participen y 1os requerimientos espe

ciales de los servicios que proporcionen ¢ de los bienes que pro -



. duzcan. -

- He tenido a bien expedir

. ACUERDO :
PRIMERO.- ﬁealicense Tos actos que legalmente procedan para que en

cada una de las Secretarias y Departamento de Estado, asi como los

Organismos descentralizados y empresas de participacién estatal se

establezcan Comisiones Internas de Administracion, con el propési-

to de plantear y realizar las reformas npcesarias para el mejor cum
plimiento de sus objetivos y programas, [incrementar su propia efi -
ciencia y contribuir a la del sector pﬁbfico en su conjunto, en los

términos de los considerados antecedentes.

SEGUNDO.- Las Comisiones internas de Administracién de lqs entida-
des aludidas, se integrardn con los funcjonarios que resuelva el

titular respectivo, de modo que en las comisiones puedan conside -
rarse las atribuciones y funciones fundamentales de la entidad de

que se trate y ser atendidos los aspectoy correspondientes a los

sistemas de programacién y presupuesto, normas juridicas que les -
. L . ‘e
competan, recursos humanos y materiales, |informacidn, evaluacibn y

control, asi como los procedimientos y mdtodos de trabajo.



‘TERCERO.- Realicense Tos actos que legalmente procedan para que en
las entidades a que se refiere este acuerdo, se establezcan Unida-
des de Organizacidon y Métodos con el propdsito de asesorar técnica
mente el planteamiento y la ejecucién de las reformas que dependan
directamente del fitu]ar de cada dependencia o del funcionario en
el que éste delegue la autoridad en materia de coordinacién y racio

nalizacion administrativas.

CUARTO .- Corresponderd a la Secretaria de la Presidencia, con la -
intervencion de las dependencias competentes en cada caso, y la pro
macin y coordinacidn de las reformas administrativas del sector pi
blico federal, asi como la compatibilizacidn de los propdsitos que
por ellas se persiguen. Para efecto se relacionard con las Comisio-
nes internas de Administracién, y con las Unidades de Organizacidn

y Métodos propondrd ias normas y sistemas que armonicen los traba -
jos respectivos de las dependencias es establecer aquellos que se

refieran a sus aspectos comiines.

QUINTO.- Cada una de las dependencias, organismos o empresas a que
se refiere este Acuerdo, elevard a'ia consideracién del Ejecutivo -
" las modificaciones o reformas que a su respectivo dmbito correépon-
dan. La Secretaria de la Presidencia propondrd al propio Ejecutivo

Tas que atafien a dos o mas de Tas entidades mencionadas.



' Dédd en la Residencia del Poder Ejecutivo Federal, en la Ciudad de
México, Distrito Federal, a los veintisiete dias del mes de enero

de mil novecientos setenta y uno - Luis Echeverria Alvarez.- Rl -
brica.- E1 secretario de Gobernacidn, Mario Moya Palencia.- Rlbri-
ca.~ ET Secretario de Relaciones Exteriores, Emilio O. Rabasa.- Rl
brica.- E1 Secretario de la Defensa de la Nacidn, Hermenegildo Cuen
ca Dias.- Ribrica.- E1 Secretario de Marina, Luis M. Bravo Carrera.-
“ Riblica.- E1 Secretaric de Hacienda y Crédito Piblico, Hugo B. Mar-
gain.- Ribrica.~ E1 Secretario del Patrimonio Nacional, Horacio Flo
res de la Pefia.~ Ribrica.~ E1 Secretario de Industria y Comerio, --
Carlos Torres Manzo.- Rdbrica.- E1 Secretario de Agricultura y Gana
derfa, Manuel Bernarde Aguirre.- Ribrica.- E1 Secretario de Comuni-
caciones y Transportes, Eugenio Méndez Docurro.- Ribrica.- E1 Secre
tario de Obras Pblicas, Luis Enrique Bracamontes.- Ribrica.- EI Se
cretario de Recursos Hidraulicos. Leandro Rovirosa Wade.- Ribrica.-
E1 Secretario de Educacidn Pdblica, Victor Bravo Ahuja.- Ei Secreta
rio de Salubridad y Asistencia, Jorge Jiménez Cantidi.- Ribrica.- EIl
Secretario del Trabajo y Prevision Social, Rafael Herndndez Ochoa.-~
Ribrica.- E1 Jefe del Departamento de Asuntos Agrarios y Colomizacion,
Augusto Gomez Villanueva.- Ribrica.- E1 Jefe del Departamento de Tu -
rismo, Agustin Olachea Borbdn.- Ribrica.~ E1 Jefe del Departamento del

Distrito Federal, Alfonso Martinez Dominguez.- Ribrica.
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V'fv 1.2.  ANTECEDENTES DE LAS UNIDADES DE ORGANIZACION Y METODOS EN EL

SECTOR PRIVADO.

E1 nacimiento, consolidacion y desarrollo de los organismos huma'—
V'nos; 1a magnitud operacional, el voilmen y recursos y 1a multipli-
cidad de relaciones entre ellos, han traido como consecuencia una
preocupacidn cada vez mayor por parte de quienes son responsables
de 1a obtencidn de resultados, es decir, la de los administrado -
res, por lograr mediante una mayor eficiencia del personal, un ma
yor rendimiento de los recursos humanos, materiales y financieros
y una dptima productividad de los factores de produccién, ya esté
referida esta produccidn a bienes o bien sean destinados a servi-

cios.

E1 siglo XX podria ser descrito como el siglo del crecimiento y -
desarrollo en todos los aspector de Ta actividad humana; Ta adqui
sicion de conocimientos se ha incrementado tants, que supera en -
gran medida lo acumulado en el registro de 1a historia. Ha existi
do desde luego, un enorme incrementoc en la poblacidn y quizd el -
sTmbo]b mas dramitico de la evolucidn de este siglo ha sido el de
sarrollo de 1a ciencia, la tecnologia, y las mdquinas ;i servicio

del hombre.
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Propiciada y acelerada por estos cambios, se ha 1levado a cabo una
revolucion en la naturaleza y funciones de la administracién, acom
pafiado de la inhabilidad para responder a las demandas que estos

cambios imponen. E1 proceso de cambio no ha llegado a su final; es
un proceso continuo y el ritmo de este cambio tal vez pueda a§e1e~
rarse pero tampoco este proceso debe ser retardado, ya que en estas

circunstancias, permanecer estdtico, es retroceder.

Las Unidades de OrganizaciGn y Matodos van a surgir en el sector -

privado debido a la necesidad de hacer mds eficientes sus servicios,
asi como las prestaciones de éstos. Estas Unidades traen consigo un
mejoramiento en la forma de administrar, y los resultados pronto se

hicieron notar con gran éxito.

Actualmente todas las instituciones privadas cuentan con el perso -
nal capacitado adecuadamente para asegurar el éxito de dichas uni -

dades.
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'>~l.3 OBJETIVOS Y FUNCIONES DE LAS.UNIDADES DE ORGANIZACION Y METO-
Dos.

Siendo su objetivo primordial, el de optimizar la eficiencia y pro
ductividad de los recursos humanos y materiales que compongan a -
una organizacidn, mediante un proceso de revisién de todas las dreas
de trabajo de la Institucién, por medio de la planeacidn, integra -
¢idn y mantenimiento de los sistemas administrativos y operacionales
que impliquen un costo minimo en su operacidn para ia obtencion de

resultados Gptimos.

Como podemos apreciar, la importancia de organizacidon y métodos es-
triba fundamentalmente en su valia de instrumentos que al aplicarse
en 1a estructura y procesos administrativos, se consigue el Togro -
de una mayor productividad y eficacia en la realizacidon de las ope-

raciones, coadyuvando a alcanzar los objetivos preestablecidos.

Las funciones de estas Unidades de Organizacidn y Métodos, se basa

en los siguientes puntos:

a) Planear, integrar, implementar y mantener las politicas y siste
mas de organizacidn, administrativas y operacionales que la or-

ganizacidn requiera.
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c)

d)

e)

f)

U

Analizar y estudiar en forma permanente la estructura y funcio
namiento general de la organizacidn y de cada una de sus unida

des de trabajo.

Disefiar los sistemas, métodos y procedimientos mds eficientes,
comparando las diversas alternativas, con el fin de adoptar la

mds adecuada.

Proponer, y en su caso, aplicar nuevos sistemas administrativos,
asi como efectuar las modificaciones que nos permitan elevar
el nivel de eficiencia de cada una de las unidades productivas

de 1a organizacion.

Asesorar en materia de andlisis, interpretacién e implantacidn

de técnicas administrativas a las unidades que 1o soliciten.

Elaboracidn de documentos para el mejoramiento administrativo,
que incluyan todos los elementos para cada método, sistema o pro
cedimiento aprobado, haciendo observaciones sebre su aplicacion

y cuidado que &stos documentos se mantengan al dfia.

Elaborar en conjunto un programa de implantacién y mecanismos de

control para los nuevos métodos.
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" h) Elaborar y presentar a 1a alta gerencia o autoridad los planes,
proyectos, presupuestos y prévisiones en general, relativos al

costo de Ta fuerza de trabajo de 1a organizacidn.

i) Analizar, jerarquizar y resolver las consultas que en materia
de organizacidn, politicas, sistemas y administracidn de recur-

sos humanos, le sean turnados.

j) Elaborar todos los reportes que sean necesarios para mantener a
la alta gerencia o autoridades bien informadas sobre los movi -

mientos de la organizacidn.




- 16 ~
7_;1.4~ SU JUSTIFICACION Y SU IMPORTANCIA

Al Jjuzgar por 1a gran magnitud que han alcanzado nuestras organiza-
ciones, se ha dado lugar para que el proceso administrativo se vuel
"va dia a dia mds complejo y confuso. Esto se debe a la falta de una
adecuada organizacidon de trabajo, que nos facilite la dptima utili-
zacidn del personal, de los recursos financieros, materiales y téc-

nicos con que cuenta una Institucidn.

E1 andlisis tanto de la estructura de la Organizacidn, como el flu-

jo de trabajo, nos permite localizar una serie de problemas comines

que se pueden dividir en:

a) Los problemas originados por la estructura formal de 1a organiza
cion.

b) Los problemas derivados del flujo de Tos procesos administrativos.

Tomando en cuenta la existencia de estos problemas, debemos analizar-

los en forma sistemdtica y racional, para To cual usaremos.los instru

mentos con que cuenta Organizacifn y Métodos, por ser este tipo de -

probtema los que le dan su justificacidn definitiva.

AsT vemos, que la importancia de Organizacion y Métodos radica funda-
mentalmente en el valor que tiene como instrumento de la alta geren -

cia, que cuando van a ser aplicados en la estructura y proceso admi -

nistrativo, permite el Togro de una mayor productividad asi como 1la
optima eficiencia en Ta realizacidn de las operaciones y contribuye a

alcanzar Tos objetivos preestablecidos de la organizacion.
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CAPITULO 2
ESTUDIOS DE ORGANIZACION Y METODOS

Ahora en la actualidad notamos que es de -esencial importancia 1la
hecesidad constante que los funcienarios tienen de informarse sobre
hechos concretos, si sus decisiones sobre los problemas administra-
tivos han de ser los adecuados y cuentan con la informacion sufi --
ciente, los administradores necesitan de hechos exactos y oportunos
y todo lo que requieran para una buena toma de decisiones. Podrd ob
tener muchos de los hechos que necesita de una manera rutinaria ¥y
recurrente; pero en otras ocasiones necesitard de otros medios espe
ciales para obtener una mayor informacidn scbre hechos concretos.y

asT mejorar la Administracidn.

Entre los medios especiales de que va a disponer van a sobresalir
los estudios que se efectuan en el Departamento de Organizacidn y

Métodos .




-+ 2.1 ESTUDIOS QUE REALIZAN LAS UNIDADES DE ORGANIZACION Y METODOS

Los estudios que van a realizar estas unidades; consisten en ha -
cer un exdmen amplio que nos proporcione informacidn exacta, deci
mos que es amplio en el sentido de que va a ser lo suficientemente
dilatado en su alcance, de manera que comprenderd todos los aspec-

tos que presente el problema que vamos a estudiar.

Creemos que no hay ninguna regla empirica que pudiera usarse para
controlar la magnitud de Tos estudios, sin embargo, la experien -
cia ensefiard al analista de Organizacion y Métodos a limitar sus
estudios dentro de proporciones manejables, es decir solo se va a
enfocar hacia el problema fundamental y tratar de dar solucidon -
para un buen funcionamiento de la organizacidn donde se emprenda

su estudio.
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2.2, TIPOS DE ESTUDIOS EN ORGANIZACION Y METODOS.

De acuerdo con la practica puede distinguirse, entre otros, los si-

guiéntes tipos de estudios en Organizacidn y Métodos:

a) Un andlisis planeado del funcionamiento de un organismo o siste-
ma administrativo que comprenda el exdmen completo de sus obje -
tivos, politicas organizacidn, sistemas de trabajo, métodos y pro

cedimientos, sus recursos humanos, materiales, financieros, etc.

Este tipo de estudio se aplica también para Ta creacién de nue -

vas unidades administrativas.

b) ET estudio de las funciones especificas de la administracién vy

comunes a varias dependencias o unidades. Tal es el caso del and-
1isis de 1a funcion de personal, de compras y suministros, de con

tabilidad, etc.

¢) E1 andlisis administrativo se aplica también con el fin de utili-
zar de manera racional el equipo y las maquinas de oficina para -
estudios de distribucidn del espacio o de 10s medios y sistemas -
de comunicacién, para el uso de nuevas técnicas de reproduccidn y

duplicacion y para mejorar el disefio o control de formas.




d) E1 exdmen de un &rea de trabajo en especial, con el fin de con-
siderar posibles mejoramientos en sus métodos y procedimientos,

por ejemplo a través del procesamiento automitico de datos.

e) Otro tipo de estudios que permitan-detectar deficiencias o ano-
malias en Ta estructura o el funcionamiento de las unidades ad-

ministrativas, para corregirlas.
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© 2.3 ALCANCE DE UN ESTUDIO DE ORGANIZACION Y METODOS.

i campo de aplicacidn de la actividad y de las técnicas de ra -
cionalizacion administrativa comprende tanto los cambios estruc-
turales de la organizacion gubernamental, como las menores modi-
ficaciones introducidas en 1os procedimientos de trabajo de una
pequefia unidad administrativa. Va desde la simplificacidn de trd
mites hasta la reforma de la totalidad de la administracidn pi -

blica.

E1 grado de complejidad analitica de los problemas administrati-
vos del sector piblico hace necesario, para su estudio, un enfo-

que dimensional que los puede dividir en dos campos:

a) E1 mAcroadministrativo que comprende los aspectos de estructu-
ra, de procedimientos y coordinacién de las entidades del Eje-
cutivo Federal consideradas en su conjunto o en las interrela-

ciones de dos o mds de &llas.

b) E1 microadministrativo que se ocupa de los problemas que afec-
tan la estructura, los procedimientos y la coordinacion de una

entidad del sector piiblico en su ambito interno.



2.4 OBJETIVOS DE ESTOS ESTUDIOS

" iSfempre que el Departamento de Organizacién y Métodos, realice un
—estudio, debe de emprenderlo con un objetivo preciso, que deberd

definirse ampliamente cuando este se inicia.

'.Cuando se expongan los objetivos, se reconocera que la meta final

en todas las investigaciones que realicen las Unidades de Organi-
zacién y Métodos, consistirdn en buscar un mejoramiento en 1las -
dreas que lo fequieran; puesto que generalmente cuando se encuen

tra un problema éste se debe a 1a necesidad de modificar la orga
nizacion, asi como los métodos, normas y procedimientos que la
rigen. Por lo tanto y de acuerdo con lo anterior, el objetivo fun
damental de los estudios de Organizacidn y Métodos se consigue, re
copilando, analizando y organizando completamente todos 1os hechos
de 1a situacidn; una vez que se han obtenido todos estos cdnocimieg
tos, se tratard de reducir al minimo el trabajo de duplicacién, se
centraliza, esto guiere decir realizar un exdmen en el sentido de -
que sea una busqueda de hechos; una encuesta o investigacifn espe -
cial. Debe proporcionar informacion exacta puesto que va a tener por
objeto recopilar, exacta y oportunamente, para su andlisis objetivo,

tados Tos hechos que atafien al problema o situacidn que se estudia.



CAPITULO 3
ESTUDIO Y SIMPLIFICACION DE LOS METODOS DE TRABAJO.

La blsqueda constante de los métodos mds adecuados para la ejecu -
¢ion de un trabajo, es una obligacidn perentoria e insoslayabie de
los funcionarios y empleados no solamente en cuanto que represen-
ta su adaptacidn un rendimiento Gptimo y el acrecentamiento de las
utilidades, sino porque, principalmente, su funcionamienio permite
desempefiar las labores a los trabajadores con menor fatiga y con

.una reduccidon del tiempo de trabajo. Un método de trabajo que sea
mejor, en otras palabras, podria realizar la preduccién habitual -
de un empleado en menor tiempo de jornada o bien mediante la sim -
plificacidn del nuevo método, podvria producir el doble con el mis-
mo desgaste de energia, no se trata de una regresidn a procedimien
tos esclavizantes, ni provocar el agotamiento, ni de aumentar el -
tiempo de trabajo. El mdximo rendimiento To obtendremos cuando eli
minemos el trabajo innecesario, de la simplificacidn y facilidad -
de 1a tarea que hace menos tediosos 10s movimientos que se conside

ran indispensables:

Por consiguiente diremos que Tlos objetives de la sinmlificacién del

trabajo son:
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eliminar el trabajo innecesario

Combinar las diversas operaciones o sus elementos

Cambiar el orden de las operaciones

Simplificar Tas operaciones necesarias

Puesto que el estudio del trabajo se relaciona primariamente con las
operaciones y es un procedimiento sistemdtico, un método que incluye
dos campos: el andlisis del trabajo y la medida de trabajo- cantidad
y calculo del tiempo medio para su realizacion, el mejor uso de los
recursos humanos, de los matefia?es aplicados a una actividad y de

las miaquinas son sus resultados.

Cuando se imparte un método mejor de trabajo debemos rechazar todos

los procedimientos empiricos y aplicar las normas de investigacidn

cientifica. Nuestro estudioc no debe basarse en las apreciaciones que
obtengamos mediante los recorridos en oficinas, talleres, etc. adn -
cuando sean intencionados, con propdsitos expresos, y aungue sea una
experiencia satisfactoria y aparentemente confirmada por el tiempo.

Ya que la confianza en la agudeza visual o en la memoria traen fre -
cuentemente errores en las evaluaciones. Pensar que con un solo repg
so se tiene una vision clara, se ha captado impreso, la forma de ve-
rificacidn actual del trabajo, y sus midltiples y a veces complicadas
operaciones, sus posibles efectos, es tener un concepto falso de las

facultades humanas y de los problemas que presenta una organizacidn



eficaz. Pero alin mds absurdo serfa que con estos medios obsoletos,
rudimentarios, se consibiera también en mente, con una milagrosa -

.exactitud, la planeacidon futura del trabajo.

La organizacidn moderna en cuanto a su técnica no contiene medios
complicados para Ta investigacidon y tampoco requiere la interven -
cion del personal experto. Sus métodos son sencillos y prdcticos,

facilmente de aplicar a todo tipo de empresa.

E1 estudio del trabajo y su simplificaci6n, debe tomar en cuenta la
jerarquia de los problemas, Jos lugares y métodos que permitan una

notable economia.

Los fines de 1a productividad, 1a simplificacion del trabajo es uno

de los medios mds eficaces, para la elevacidn de los niveles de vida.
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CUADRO PARA EL ESTUDIO DEL TRABAJO Y SU SIMPLIFICACION

ESTUDIQ DEL TRABAJO

ESTUDIO DE METODOS

_Mejorar el método

- de produgcion

SELECCIONE
el trabajo
REGISTRE

los hechos del método
EXAMINE

1os hechos detenida -
mente

DESARROLLE

el mejor método

MEDIDA DEL TRABAJD

Una base estandar
para el esfuerzo -

humano‘
[
i

"~ SELECCIONE
(el ;rabajo)

|

 DEFINA
el nuevo método

INSTALE Y VIGILE

DEFINA
E1 método a usarse
DESCOMPONGA

E1 trabajo en sus
elementos

MIDA

la cantidad de trabajo

MAYOR PRODUCTIVIDAD

el nuevo método




e LAS PERDIDAS DE TIEMPO
. CAUSAS RENEDIOS

1.~ Registrar los hechos
2.~ Analizar
3.~ Planificar

4 .- Establecer una divi-

vf:7iLa'diréCCi6n y el mando no i sidn del trabajo
~ han planificado el trabajo . 5.- Equilibrar a Tos obre
' ' - ros

6.- Normalizar métodos de
trabajo
7.- Una norma para cada tra

8
e
i

bajo

AN

8.- Sistema de informacidn

‘1.- Mostrar al obrero 1a re-
lacidn entre su trabajo
Falta de entrenamiento o : y los demis
) 2.- Utilizar las grdficas
3.- Sequir las instrucciones
4.- Mostrar el trabajador las
formas de obtener datos.

1.- Instituir sobre las pric-
ticas de seguridad
2.- Establecer sistemas de
controi
R 3.- Mejorar la aptitud
Negligencia o  , "A o 4.- Mostrar la importancia del
: trabajo
5.~ Mantener orden y limpieza




CAUSAS.

Actitud desfavorable

del trabajador

Defecto al seguir las
instrucciones

Falta o dispersidn
de 1a vigilancia

‘Rutina del taller

"f,;lgg~_y;,"

REMEDIOS _

.~ Las primeras impresiones

deben ser favorables
Desarrollar confianza en
el mando

Mostrarle su importancia
en la empresé.

Dar instrucciones claras y
concretas

Mantener las instrucciones
al d7a mediante el mante -
nimiento del cuadro de nor
malizacion

Practicar el entrenamiento
por medio de instructores

Analizar todos los deberes
del mando

Repartir tareas definidas
Desarroiiar la cooperacién
entre los miembros del per
sonal de mando

Analizar cada trabajo
Eliminar los detalles super-
fluos

Estudiar todos los procesos
mediante grdficas

Analizar Tla extensidn del do-
ble empleo

Establecer un plan para elimi
nar los elementos superfluos



% 29 <

3.1 UTILIDAD DEL ESTUDIO DEL TRABAJO

Los beneficios que aporta el estudio del trabajo de Organizacién y Mg

todos, en los Sectores Piblicos y Privados son los siguientes:

- Es un medio adecuado para aumentar la productividad de una unidad
de trabajo, mediante la organizacidn, el estudio e implantacidn de
métodos y procedimientos, que normalmente tienen poco costo para -

sus instalaciones, maquinaria o equipo.

- Es un instrumento sistemitico, que garantiza la inclusidn de todos
los factores interrelacionados sobre la eficiencia de las operacio-
nes; bien sea por medio del andlisis de las practicas existentes o
actuales, o por la creacidn de otras ﬁuevas y del conocimiento de -

todos los datos relacionados con las operaciones.

- Es uno de los métodos mads rdpidos y precisos, hasta ahora, para es-
tablaecer normas de rendimiento, de las que dependen la planeacidn y

control eficaz de la produccién de bienes, servicios y regulaciones.

- Los beneficios econdmicos resultantes de la aplicacidon adecuada del
estudio del trabajo, se presenta de inmediato y continidan a pesar -

de que las operaciones se mejoran constantemente.
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Vf- Es dn instrumento de ap]icacién general y universal. Puede utili-
zarse con éxito en cualquier tipo de trabajo, ya sea manual, mecd
nico o automatizado; mediante la aplicacidn de conversiones adap-
tadas. Es susceptible de 1levarse a cabc en cualquier tipo de orga
nizacidn e institucidn, tanto en oficinas como en comercios, plan-

tas industriales, trabajos en el campo, etc.

- Es una de las formas de investigacion mds completas y profundas de
que se dispone para el cambio de la administracidn, por tal razdn,
es un arma excelente para comprobar y mejorar determinados proble-

mas, poner al descubierto las dificultades de otras &reas y funcio-

nes que se relacionan con los aspectos investigados.

- Permite este implemento, proporcionar una estructura organizacional

adecuada a los programas y proyectos establecidos.
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3.2 TECNICAS BASICAS DEL - ESTUDIO DEL TRABAJO.

- Existen varias técnicas para 1levar a cabo este estudio, pero solo.

 mencionaré 1as que requieren mayor importancia:

E1 estudio de métodos y procedimientos

La medida del trabajo

La distribucidn de cargas de trabajo y departamentalizacidn

La distribucion del espacio
E1 Estudio de Métodos y Procedimientos:

Consiste en la recopilacidn, registro, andlisis y exdmen sistemitico

de Tos modos existentes y propuestos de llevar a cabo un trabajo, asi
como el disefio, desarrollo e implantacién de métodos mds sencillos y
eficaces. A los formularios utilizados se les denomina "hojas de méto

dos y procedimientos”.
La Medida del Trabajo:

Consiste en 1a implementacidn de técnicas para determinar el conteni-
do del trabajo de una tarea definida, fijando los tiempos que, tanto

Tos empleados en condiciones normales de trabajo y preparacidn junto
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con la maquinaria y equipo de trabajo, invierten en Tlevarlo a cabo
con arreglo de normas de rendimiento preestablecidas. A las formas

utilizadas se les 1lama "cuadros de registro de tiempo"”.

La Distribucion de Cargas de Trabajo y Departamentalizacidn. Consis
te en la aplicacidn de estudios funcionales, desarrcllo de andlisis

y evaluacidn de la calidad, cantidad y categoria del trabajo, que se
les conoce con el nombre de "Cargas de Trabajo". Al estudio compara-
tivo del mismo se le denomina “"Comparacidon de Cargas”, al estudio de
tallado de unidades, funciones y labores" "Descripcidn Funcional". A
las labores impresas o escritas donde se registra la informacion se

Tes conoce como "“Cuadros de Distribucidn de Trabajo" y"Hojas de Des-

cripcidn Funcional", respectivamente.
Departamentalizacion:

Esta técnica debido a su importancia, se le ha separado de lo ante -
rior. Siguiendo este criterio, podemos sehalar que la departamenta -
Tizacion es 1a segmentacidon de 1a organizacion en dreas y unidades -

de trabajo, ordenadas en relacidn a los siguientes factores:

- Tipo e importancia de las funciones que desarrollan.
- Tipo de autoridad y nivel jerdrquico que les corresponde de acuerdo

con la distribucién del trabajo, la estructura, los sistemas de co-
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municacidn y grado de coordinacidn que se establezcan.
La Distribucidén del Espacio:

Este tipo de instrumento utilizado en el estudio y simplificacifn
del trabajo consiste en la aplicacidn de una técnica esquemdtica
que permite estudiar Tos problemas fisico ambientales, proveer -
soluciones para realizar la labor con el menor esfuerzo, tiempo

y distancia posible. E1 estudio del espacio hace pésib]e Tlevar a
cabo los estudios anteriores. Es muy importante el determinar, -
tanto la distribucidn actual existente del mobiliario, equipo, ins
talaciones, maquinaria, divisiones o canceleria y demds instrumen-
tos de trabajo y herramienta, como 15 distribucién propuesta, que
beneficia en tiempo, economia y distancias y facilita la supervi-

sién.

NOTA: A los estudios combinados 'e Métodos y Procedimientos y de
Ta Medida del Trabajo se les conoce como "Estudios de Tiem

‘pos y Movimientos™
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‘CAprLQ”’ gl
"‘PRINCIPIOS 0 LINEAMIENTOS DE LA ORGANIZACION.

-La experiencia nos demuestra que la falta de una estructura formal
siempre traerd consigo problemas y confusiones, y como consecuen-

- ¢ia de estos factores surge ineficiencia de diversas clases.

' Aln cuando Ta mejor planeacidn de una organizacion sea muy buena,
resultard indtil si esta no se aplica para cubrir el mdximo alcan

ce-posible del cual necesita la Institucién.

Toda organizacidn debe tener como base para una modificaci6n, los

tres puntos de referencia escenciales:

~ Los abjetivos de 1a empresa
- Los principios o lineamientos fundamentales de organizacidn

- Los principales factores que contribuyen al éxito.

Una empresa siempre va a estar organizada para lograr objetivos, -
aunque muchas veces resultard dificil expresar dichos objetivos. Sin
embargo cuando mds claros y sencillos sean estos objetivos, las ta -
reas a realizar serdn prdcticas y funcionales. Estos métodos son apli
cables en forma global a cualquier Institucidon del Sector Piblico vy

Privado.
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4.1 PRINCIPIOS O LINEAMIENTOS.

Estos principios o lineamientos deben seguirse para el desarrollo

de la Institucidn y se mencionan a continuacién:

- Un puesto no debe tener reportando directamente a el, mds pues-
tos subordinados de los que un individuo puede supervisar y coor
dinar efectivamente. Este es el principio de la "Gama de Control®
ya ampliamente conocido. Se ha tratado de determinar con preci -
sién un nimero exacto para el tramo de control; aunque, todo es
relativo, por ejemplio, un derente de drea, con un adecuado grupo
de apoyo, puede supervisar muy bien & un nimerc amplio de depar-
tamentos, sucursales, etc., relativamente auténomos. En cambio,
en otras circunstancias, un administrador podrd supervisar con
efectividad solo a un grupo reducido de departamentos o sucursa-

les.

- las actividades deberdn ser agrupadas en forma 1dgica, asigndndo-
se a los puestos en forma tal, que 1a gama de capacidades requeri-
das para cada puesto sean tales, que puedan encontrarse bajo un
solo individuo. Esto tiende a simplificar la estructura de la orga
nizacion, estimulando el desarrollo de pericia y evitande que 1los

empleados se dispersen demasiado.



- Cada puesto debe estar sujeto a 1a 1inea de autoridad de un solo
puesto superior. Cada individuo tiene que saber a quién le repor
ta y quién le reportard para evitar el conflicto que generalmente
se presenta cuandoe una persona recibe instrucciones de mds de un

' superior a la vez.

- La responsabilidad y la autoridad deben ser correlativas. Cada em
pleado necesita 1a autori@ad para no cumplir con la responsabili-
dad de la que estd encargado; por ejemplo: si un funcionario es
responsable de la productividad de las ~elaciones asignadas a &1,
necesitard un gradoe suficiente de autoridad sobre los factores

que determinan la contribucion derivadas de esta relacidn.

- Las actividades y Ta responsabiiidad correlativa deben ser delega
das adecuadamente. Esto fortalece las decisiones por tomarse 1o
mas cerca posible del punto de accidn, - ademds también permite al
ejecutivo superior usar mds efectivamente su tiempo. Mds adn, 1la
fidelidad a este principio es una de jas herramientas mis efecti - -

vas para el desarrollo de los ejecutivos.

- Las actividades, responsabilidades y grados de autoridad deben ser
determinados claramente y por escrito. Esto es muy importante para

poder 1levar a cabo uno de los principales propfsitos de la organiza
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cidn establecer claramente el "quién hace qué".

Todas Tas actividades necesarias para el Togro de los objetivos
de la empresa deben estar adecuadamente expuestas en el plan de

organizacion.

Debe existir un grado de flexibilidad en el plan de organizacidn
para permitir adaptarlo al crecimiento y al cambio. Es decir debe

adaptarse a cualquier cambio que sufra la Institucion.

La sencillez debe ser caracteristica de un buen plan de organiza

cién.

La sencillez plasmada en las Cartas de Organizacidon de cualquier
empresa, hara que todo el personal entienda cdmo debe funcionar

la organizacion.




© 8.2. FACTORES PARA EL EXITO
En el sector pﬁb]ico y privado, existen ciertos factores que van a

contribuir a su éxito.

Por ejemp]d, en el sector privado estos factores son un producto -
del medio econémico y competitivo dé las diversas comunidades pri-
vadas, es decir Bancos, Financieras, Asegurédoras, etc., Ademds de
que estos factores no son estables y pueden tener cambios drasticos,

ya sea por motivos tecnolégicos o bien por la demanda del mercado.

Generalmente es facil determinar que requiere una-empresa para 1le
gar al éxito y esto puede ser expresado en términos de ciertos fac
tores claves para el triunfo. Algunos de ellos pueden ser féciles

de definir, otros van a requerir de un esfuerzo mayor y mds estu -

dio mis profunde.

Un ejemplo claro es el control que se 1leve de la planta de puestos
en una Institucion de servicios, como en el caso de un Banco. Por -
To tanto un factor determinante para el éxito de este tipo de Insti
tuciones, que por lo general en ellas por 1o que respecta a la nimi
na de empleados es la categoria mas grande de sus egresos, estarfa

en mejor condicidn de competir con otras Institucidnes llevando un

control adecuado de esta planta.
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E1 determinar estos factores va a tener una gran influencia en la
‘p1aneaci6n de la organizacidn, por ejemplo: al identificar el "de
sarrollo del mercade masive" como un factor clave, pondremos un

mayor énfasis en las dreas de mercadotécnia, disefio e instalacidn

de servicios, costeo y procedimientos para operaciones eficientes.



CAPITULO 5
MARCO CONCEPTUAL DE ORGANIZACION Y METODOS

Para que se tenga una mayor comprensidn del tema a tratar, vamos a
establecer y aclarar una serie de conceptos que son comnes en esta

drea de trabajo y estudio.
5.1 CONCEPTO DE ORGANIZACION.

Para lograr el objetivo fijado que todo organismo pﬂb]ico o privado
', persigue, se requiere de una coordinacidn para todas sus dependen -
cias y ponerlas en armonia, puesto que todas trabajan en conjunto -
para conseguir un fin comin, siendo este problema basico de la orga
nizacidn. De aqui, que 1a base de la organizacidn consiste en otor-
gar una secuencia idgica a todas las actividades de una Institucién
Piblica o Privada, para poder deducir que la organizacion debe ser
siempre cambiante y evolutiva, ya que existe una estricta interac -

cion entre las necesidades de la empresa y el elemento humano que la

integra.

E1 concepto de organizacidn ha sido tratado por varios autores, como

por ejemplo:
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EV Lic. Agustin Reyes Ponce nos dice que 1a Organizacidn "Es 1la
estructuracidn técnica de las relaciones, que debe darse entre -
las jerarquias, funciones y obligaciones individuales necesarias

en un organismo social para su mayor eficiencia"

Para James P. Mooney Organizacidn es "La forma de toda asociacidn

humana para lograr una finalidad comdn"

E1 Lic. Isaac Guzmdn Valdivia 1a define como "La coordinacidn de
las actividades de Tos individuos que integran una empresa con el
propOsito inmediato de obtener el mdximo aprovechamiento posible
de los elementos materiales y humanos en la realizacidn de los fi-

nes que la empresa persigue!.

Seglin Gomez Ceja "Organizar es la funcién de crear o porporcionar
las condiciones y relaciones bdsicas que son requisito pfevio para
la ejecucidn efectiva y econdmica del plan. Organizar incluye, por
consiguiente, promover y proporcionar por anticipado los factores
bdsicos y las fuerzas potenciales, como esta especificado en el -

plan".

Podemos concluir de acuerdo a los conceptos anteriores que la Orga

nizacidn trae como resultado una estructura que debe considerarse




como marco que encierra e integra las diversas funciones de acuer
do al modelo determinado por los dirigentes el cual sugiere orden,
arreglo, y relacion armdnica. Los lineamientos generales de la Orga
nizacién en una empresa los suministra esa estructura, la cual pro
porciona el marco dentro de] cual Ta gente puede trabajar contenta
¥ productivamente. La estructura de Organizaciones creadas, mante-

nida y adaptada por los dirigentes.
5.1.1. ORGANIGRAMA

7E1 Lic. A. Reyes Ponce nos dice al respecto: Son cartulinas u hojas
en las que cada puesto de un jefe se representa por un cuadro que

encierra el nombre de dicho puesto, representdndose (por la unidén -
de los cuadros mediante 17neas) los canales de autoridad y responsa

bilidad.
5.1.2 MANUALES DE ORGANIZACION

Duhalt Krauss nos dice que: Un manual es un documento que contiene,
en forma ordenada y sistematizada, informacidn y/o instrucciones so-
bre historia, organizacion politica y/o procedimientos de una empre-

sa, que se consideran necesarios para la mejor ejecucidon del trabajo.
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5.1.3 PRINCIPIOS DE LA ORGANIZACION.

E1 Lic. Agustin Reyes Ponce nos menciona los siguientes:

E1 principio de la especializacidn, este nos sefiala que a mayor di-

vision del trabéjo se obtendrd mayor habilidad y eficiencia.

E1 principio de la unidad de mando, el cual nos dice que debe exis-

tir un sdlo jefe para cada funcian.

El pfincipio del equilibrio autoridad-responsabilidad, el cual men-

ciona que debe precisarse el grado de responsabilidad que le corres
ponde a cada jefe de cada nivel jerdrquico, estableciéndose al mis-

mo tiempo la autoridad correspondiente a aquella.

E1 principio de equilibrio Direccidn-Control, este considera que a

cada grado de delegacitn debe corresponder el establecimiento de los

% controles adecuados para asegurar la unidad de mando.
5.1.4 SISTEMAS DE ORGANIZACION

Se expresan en las cartas de organizacidn y se complementan con 1os
manuales; y son Tos medios técnicos por To que se realiza la organiza

cidn.



Los Sistemas de Organizacidn son:

- Organizacidn Formal e Informal
- Organizacion Clasica

- Organizacion Lineal o Militar
- Organizacidon Funcional

- Organizacion por Comités

- Organizacién Lineal-Funcional
- Organizacidn de Asesoramiento (Staff)
- Organizacion Operativa

- Organizacion Lineal-Staff

- Organizacion Duplex

- Organizacidn Modular

- Organizacidn Central y Periférica

Posteriormente se analizard cada uno de los diferentes tipas de Orga

nizacidn existentes.
5.2 CONCEPTO DE METODO.

Existen miltiples definiciones sobre 10 que es un método, y vamos a

mencionar 1as siguientes:
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- Es 1a manera de efectuar una operacin o una secuencia de opera-
ciones.

- Modo de hacer algo o expresar una cosa

- Manera de actuar o comportarse

- Costumbre o Habito que cada uno tiene y observa

- Procedimiento que se delinea en las ciencias para encontrar Ta -

verdad y ensefiarla.

Dentro del andlisis administrativo por método entendemos, la forma
en que se 1levan a cabo los procedimientos; o el modo como se reali

zan las actividades.
5.2.1 RELACION DE LA ORGANIZACION Y LOS METODOS.

Consideramos necesarie hablar de las relaciones que existen entre -
estos dos té€rminos, ya que mencionan algunos conceptos generales de

los mismos.

Estos elementos estén Tntimamente 1igados, puesto que al hacer un es
tudio de los métodos existentes vamos a modificar una serie de erro-

res, que causan deficiencias, al mismo tiempo que estamos coordinan-

do de Ta manera dptima cada uno de los elementos, y al coordinar me-
jor se puede decir que estamos organizando. ya que la organizacion
tiena como fin 1a coordinacion de los elementos para la consecusidn

de un objetivo.
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5.3 CONCEPTO DE LAS UNIDADES DE ORGANIZACION Y METODCS.

© En base a los conceptos anteriormente expuestos, podemos deducir
que el andlisis de Tos problemas estructurales, y de -los sistemas

de trabajo de la Administraci6n Piblica, necesitan de 1a aplicacidn

de métodos y técnicas cientificas de investigacidn que se conocen ~
en forma general con el nombre de estudios de organizacidn y méto -
dos o de racionalizacidn administrativa, estudios que se realizan -
en las Unidades de Organizacidn y Métodos, conociéndolos también con
el nombre de Unidades de Sistemas y Procedimientos, estimando algu-
nos tratadistas, como sindnimos éstos términos, al considerar que -

cumpien con el mismo objetivo.

Para mejor comprension de este concepto debemos entender que en -
toda organizacion surge la fase estructural, que hace las veces de
sistema de sustentacion y la fase estructural, que hace 1&5 veces
de sistema de sustentacion y la fase funcional al cual da movimien
to, todo &sto determina las actividades de las Unidades de Organiza
cion y Métodos que son la base de la reforma administrativa de las
entidades piblicas para elevar su eficiencia y productividad, bus -
cando al mismo tiempo, mejorar la atencidn que en ellas se viene -

otorgando al piGblico.



Se dice Administracidon Piblica, por que es esta Organizacidn Pibli-
ca la que planea, organiia, utiliza, controla y en fin realiza infi

nidad de funciones para resolver Tos problemas de la colectividad.

(10 que viene a ser la actividad del Estado).

~5.3.1 CONCEPTO DE ANALISIS

" La definicién de andlisis, tiene miltiples significados, va desde la
separacion y distincidn de las partes de un todo, para 1legar a cono
cer sus elementos, hasta 1a aplicacidn profunda de ese conocimiento,
estableciendo 1a interrelacidn causa-efecto que existe entre los mis
mos, con el objeto de crear Tos principios que servirdn de base para

establecer el comportamiento de la organizacidn.

Hay diversos procedimientos para sub-dividir la informacidén relativa
a un problema que al ser revisado a conciencia, implica reordenarlo,
primero de una forma, luego de otra, hasta 1legar a conacer cual nos

dd 1a mejor resolucidn al problema planteado.

La investigacidn de la causa exige la cuidadosa consideracidn de cada
efecto, entendiéndose aqui, que el Andlisis tiene como propdsito se-
parar el todo en sus partes componentes significativas, 1a mayoria de

Tos cuales ya se conocen; pero una vez fraccionadas permiten trabajar

sobre elementos de los cuales no se conoce nada.
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' La metodologfa que se utiliza en las Unidades de Organizacidn y Mé-
todos, implica 1a necesidad de efectuar comparaciones de la aplica-
cidn practica de la Administracién con los planes, conociendo asf

una experiencia que tiene su origen en el razonamiento y que permi-
te detectar las principales limitaciones y deficiencias del instru-
mento administrativo en su conjunto, paralelo a las responsabilida-
dades y esfuerzos que se le han ordenado a la Direccidn para esti -

mular el desarrollo econdmico y social.

Existen distintos métodos para Ta evaluaci6n .de la Administracidn,

que va desde 1o empirico que es el principio de la evaluacidn por

el objetivo, hasta los métodos cientificos que.se aplican en inves
tigaciones sociales, las cuales se basan en el desarrollo y verifi-
cacidn de hipétesis, permitiendo ésto explorar posibles diferencias
y medir la importancia de los errores y su influencia en el desarrg
1o, como To es el método de andlisis factorial que se usa como un
diagndstico de las funciones y una metodologia para investigacidn -
del organismo que se desempefian con deficiencia, teniendo como re -

sultante 1a Timitacidn del rendimiento y la productividad.

5.3.2 CONCEPTO DE SISTEMA

Un sistema es un todo-integrado en donde la naturaleza no es del to

do especifica; puede ser un sistema social econdmico o técnologico;
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pero en todos ellos el que todo funcione es conformidad, y que se
ejecuten sus objetivos preestablecidos, y no que una de sus partes

funcione en forma optima, en perjuicio de las restantes.

Desde el punto de vista de 1a administraci6n de empresas, los sis
temas son los medios en los cuales se apoya un establecimiento a
fin de obtener los objetivos para los cuales se debe de ajustar -
las actividades, como vias de accidn sobre los rumbos sefialados,

de tal manera que el organismo se mueva en funcién de la dindmica

de sus sistemas.

Cada organizacion estd formada por dos estructuras, una que abar-
ca Ta distribucidn de las funciones e indica la cadena del éoman—
do y el alcance; esta es la estructura organizacional. La otra,

que muestra los motivos de 1a organizacion, y la sustentan al rit
mo de la realidad del ambiente y le permiten laborar para el lo -

gro de sus objetivos, es el marco juridico.

Generalmente el término sistema, va definido a 1a conclusidn de
cambiar entre si una serie de operaciones para 1legar a la meta o
propdsito que integra el marco de la organizacidon, alcanzando el

mdximo beneficio, con el minimo de esfuerzo.




5.4 OBJETIVOS

a) Objetivos de las Unidades de Organizacidn y Matodos.

b)

E1 objetivo de las Unidades de Organizacidon y M8todos, es con -

tribuir al mejoramiento administrativo de 1a dependencia, asesg
rando a sus funcionarios y empleados en aquellos aspectos de or
ganizacion y procedimientos que permita elevar de manera siste-

matica y permanente la eficiencia de las diversas entidades de

los sectores piblicos y privados, alcanzando dichos objetives -

mediante una positiva fijacidn de planes y programas de accidn,

los cuales actualicen y simplifiquen los sistemas y procedimien-
tos existentes en la organizacion, modificando o disefiando una

estructura orgdnica Gptima para poder aprovechar al miximo los

recursos con los gque cuenta la Institucidn.

Objetivo de Tos estudios de Organizacion y Métodos.

Antes de iniciar un estudio de cualquier indole, se definird am-
pliamente el objetivo preciso del mismo, para poder emprender di

cho estudio.

"En la exposicidn de los objetivos se manifiesta la meta final de

los estudios o trabajos de Organizacifn y Métodos, consiste en
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introducir y sugerir mejoras administrativas en las dreas que lo
necesiten, corrigiendo o implantando nuevos sistemas, métodos,

procedimientos, politicas de la organizacidn para su mejor fun -
cionamiento. Lograndose esto por medic de 1a recopilacién, and -
lisis y organizaciéh de informacidn exacta y oportuna, siendo ta

rea del administrador 1levar a cabo dicha labor.
5.5. POLITICAS
Es una norma de cardcter general que guia la actuacidn de los inte -
grantes de 1a Institucidn sobre una funcidn determinada, para alcan-
zar los objetivos.

Politicas:

a) Actuar de acuerdo al marco de politicas generales trazadas por -

los titulares de Tas Institucidnes Pliblicas y Privadas.

b) Recordar la implantacién de sus proposiciones por medio del con-

vencimiento y la persuacién.

¢) Mantener buenas reiaciones cen otras unidades de Organizacidn y

Métodos, con el propdsito de aprovechar sus experiencias.
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-- Asesoran a los drganos de las dependencias que 1o soliciten en

la interpretacion y aplicacidn de técnicas administrativas.

© <-Las unidades de Organizacidn y M&todos actfian en su cardcter -
asesor, promotor y activador de las labores de mejoramiento ad-
ministrativo y divulgan la naturaleza de su funcion al resto de

su entidad, a efecto de que sean reconocidas como tales.

5.7 RECURSOS

__Son todos Tos medios con Tos qué va a contar la Institucidn,

©5.7.1 RECURSOS HUMANOS

Los estudios y trabajos que se realizan dentro de una Unidad de Orga
nizacién y Métodos, requieren de personal idoneo; es de tal importan
cia, que de no tener en cuenta esto, puede resultar que la labor se
vea limitada en conceptos, alcance o efectividad. Si bien las‘técni—
cas e instrumentos utilizados en la Unidad estdn definidos, su apli-
cacifn a numerosos tipos de problemas que se originan en las empre -
sas o Institucidénes exige una combinacidn, de manera peculiar, de co
nocimientos; Tlas personas qué lo poseen no son posible; de encontrar
se, si estdn desprovistos de ellos, tendran dificultades para inte -

grarse a la Unidad.



“Por medio de 1a Capacitacién y el Adiestramiento, se persigue que
¢l personal operativo cambie su conducta en la adquisicién de cong
cimientos y habilidades para un eficiente y mejor desempefioc de su
actividad, tomando en cuenta sus conocimientos, su inteligencia y
capacidad para aprender en base a sus experiencias anteriores, y =~
el deseo que tenga de superarse con los métodos'propuestos y Tograr

una aplicacidn de 1o aprendido en su propia drea de trabajo.

La capacitacidn tiene como objetivo, el facilitar los medios para
alcanzar el aprendizaje de técnicos, el cual tiene como finalidad
corregir la conducta mediante la experiencia y el desarrollo de
las cualidades humanas de la persona en el esfuerzo y desempefio de

sus laboras.
5.7.2 RECURSOS MATERIALES

Se deberd obtener de ellos el mdximo rendimiento, y en caso de que
no se cuente con los recursos necesarios para elaborar los trabajos
y estudios, se deberdn solicitar en un periddo muy corto de tiempo,
a las autoridades superiores, para no atrofiar el funcionamiento y

desarrollo de 1a unidad.

5.7.3 RECURSOS FINANCIEROS

Este aspecto es el que ofrece mayores problemas, puesto que en las
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,Iﬁstixuciﬁnes es dificil que exista un presupuesto especial para
VSOIVentar ias necesidades de la unidad, capacidad y adiestramien-
to del personal; presentando esto, un obstdculo para el desarrolle
de los elementos que siendo capaces necesiten actualizar sus ccno-
cimientos, mediante la capacitacidn, por lo tanto es deseable que
todas las Institucidnes cuenten con un presupuesto especial para

la capacitacidn y desarrolio de su personal.



TIPOS BASICOS DE ORGANIZACION.

Dentro de 1a Organizacidn las funciones son el agrupamiento de las
principales unidades de trabajo, o sea 1a reunidon 14gica y armonio

sa de actividades afines.

La Organizacidon tiene confuciones en su terminologia, por ejemplo:
Ta palabra organizacidén la usamos como partes diversas, como unidad

funcional, como formas, como interaccidn constructiva, etc.

En el caso en que pensemos en organizacidén como partes diversas hay
que tener en cuenta que ningln organismo tiene partes idénticas que

formen un solo término: Organizacidn.

Unidad Funcional, es decir que todas sus partes estdn tratando de -
1legar al mismo fin, y porque cada parte logra cubrir su objetivo o

funcidn.

Interaccién constructiva cuando cada seccidn cumplie con sus objeti-

vos que estan subordinados a los de la empresa.

Un concepto mds de organizacidn puede ser: el que constituye un acto
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0 proceso de arreglar o agrupar partes dependientes una de otras.

dentro de un todo.
6.1 ORGANIZACION FORMAL FE INFORMAL.

- Siguiendo a Barnard y segin los resultados de los experimentos de
Hawthorne, los adninistradores diferencian entre organizacidn for

mé] e informal.

'Organizacién Formal.- En general las personas pertenecen a un-gran

sistema de relaciones sociales dentro de 1a cual una empresa formal
: ngnte organizada como de "tipo formal" cuando las actividades de -
dbs 0 mds personas estdn deliberadamente coordinadas al 1qgro de
ciertos objetivos. Afirma que la existenqia de un propdsito comiin

conciente es Ta escencia de una organizacidn formal y que ésta exis
" te cuando Tas personas pueden comunicarse entre si, estdn dispuestas

a actuar, y comparten un propdsito comin.

Organizacidn Informal.- Barnard 1lamé informal a cualquier activi -
dad de grupo que no tiene objetivos explicitos, aunque eventualmente

pueda contribuir al logro de fines comunes.

6.2 ORGANIZACION CLASICA

Es aguella que estd estructuruda en forma tradicional y en la que no

existe una adecuada diferenciacion de autoridades medias, ni funciones;
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unicamente se obedece a un 1ider que ejerce dicha autoridad en for,

ma particular.
6.3 ORGANIZACION LINEAL O MILITAR.

Es ‘aquella en donde Ta estructura eété considerada‘en forma rigida,
con lineas de autoridad y comunicacidn claramente definidés, en 1a ;
que no existen posibilidades de desviacidn. Se origing en los ejér
citos y atendid durante largo tiempo a la forma militar, revestia

1a personaiidad del 1ider carismitico. En este tipo de organizacidn
todo estd claramente definido, el modelo es altamente racional, como

1o analizé y concibié Max Weber en su modelo administrativo.

" Para laris Casillas, este sistema estd bien para organizaciones pe-

quefias, simples, casi de tipo familiar.

* E1 encontrd que este tipo de organizacidn era demasiado rigido para
poder delegar autoridad. La necesidad de la divisidn del trabajo y
de la delegacién de autoridad trajeron como consecuencia buscar for

mas mds flexibles de organizacidn.
6.4 ORGANIZACION FUNCIONAL.

Corresponde a l1a estructura fincada sobre Ta especializacion y el

alto nivel técnico de las funciones que 1leva a cabo. Es basicamente
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una organizacion ejecutiva, qué funciona como entidad de produc-

¢ion tecnificada.

Laris Casillas nos dice que este tipo de organizacidn presenta -
como desventajas el que los subordinados pueden tener confusidn

al recibir ordenes de varios jefes.
6.5 ORGANIZACION POR COMITES

Este tipo de organizacion se refiere a la forﬁacién de grupos cu =
yos miembros cuentan con una considerable capacidad técnica e inte
lectual, identificados e integrados en forma tal, que les permitan
Tlevar a cabo estudios y proyectos de alta calidad, e inclusive, -

realizar ejecuciones en forma especializada.

Pero el aspecto mds caracteristico de este tipo de organizacién es

quizd el normativo, ya que generalmente quienes integran Tos comités
son funcionarios o ejecutivos de alto nivel, que se reunen paré esta
blecer politicas, normas, reglamentaciones e incluso especificaciones

técnicas.

6.6 ORGANIZACION LINEAL FUNCIONAL.

Es una estructura que combina ambos tipos de organizacidn y autoridad
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"en las dreas y unidades de trabajo. Se caracteriza por cierta rigi

dez y un considerable nivel técnico.

Laris Casillas nos dice que con este sistema se traté de resolver
el problema de que varias personas dieran Grdenes a un mismo subor
dinado, y se hizo una combinacidn del sistema lineal con el funcio,
nal. En este sisiema hay personas especializadas cada una en un
lugar. La idea fue de que los asesores pudieran transmitir Ordemes

a través del gerente.
6.7 ORGANIZACION DE ASESORAMIENTO (STAFF)

Consiste en 1a estructuracion de unidades altamente técnicas, cuya
funcidn principal, es brindar apoyo de asesoramiento técnico a ias
dreas, departamentos-y unidades ejecutivas. Surgid con el nacimien

to de 1os estados mayores de los ejércitos.

Las organizaciones, con este tipo de autoridad,operan con el cardc
ter de unidades consultoras, que diseiian, presentan y coordinan la
implantacion de proposiciones, sugerencias y especificaciones téc-

nicas.

6.8 ORGANIZACION OPERATIVA

Esta va referida a la estructura de los niveles inferiores, que -
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1levan a cabo la ejecucién rutinaria del trabajo, ya sea industrial,
9
comercial, bancaria, de servicios, de tramites, de regulaciones etc.

6.9 ORGANIZACION LINEAL.- STAFF

Este tipo de organizacién es bastante discutido, sin embargo debe -
de ser tomado en cuenta por la importancia que tiene en la actuali-
dad. Consiste en la combinacion de ambos tipos de organizacidn y auto
ridad, con el fin de operar con cierto cardcter de asesoramiento Yy
qlgmismo tiempo tener 1a suficiente autoridad para 1levar a cabo cam

bios,:ajustes o correcciones.
6.10 ORGANIZACION DUPLEX.

Este tipo de estructura divide por unidades o subunidades. Las fun -

ciones creativas de las funciones ejecutivas.

Se refiere a la creacidn de un tipo de organizacidn que separa el

elemento que proporciona las ideas, del que Tas realiza; existen

cargos igual jerarquia, pero unos estdn enfocados a las funciones -
creativas de disefio y arte y otros cargos a 1a funcién de operacion.
Esta estructura 1leva implicita una interdependencia de las dos pat
tes, puesto que para lograr el objetivo orgdnico deben ambas parti-
cipar y contribuir en su relacidn. Se asemeja a la organizacién fun

cional.
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6.11 ORGANIZACION MODULAR

Esta va referida a 1a estructuracién de drea y unidades por grupos
de trabajo, a los que se les asignan determinados programas, estu-
dios y proyectos para realizar. Este tipo de organizacidn es el mds
dgil y versatiil, pero requiere de la completa integracion del per-
sonal, en donde los miembros de cada grupo, ademds de su capacidad
técnica, posean un alto nivel de identificacion, solidaridad y com

paferismo.

Esta clase de estructuras permite una adecuada comunicacidn, una
eficaz coordinacidn y un desarrollo excelente del trabajo que se le

asigne.
6.12 ORGANIZACION CENTRAL Y PERIFERICA.

Consiste principalmente en la divisidn estructural de la organiza -
cidn, en un centro principal de administracion y en centros ejecuti
vos fordneos de trabajo. Este tipo de organizacion se da en Institu

ciones, Empresas y Dependencias de considerable magnitud.

6.13 LAS TENDENCIAS EN EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Desarrollo Organizacional

Definicidn
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'Endendemos al Desarrollo Orgénizacional (D.0.) segin como 1o men-
ciona el Lic. Gomez Ceja como conceptos de diversas indole, rela-
cionados entre si y que tienen como objetivo comiin buscar el desa
rrolio y la consecucidn coincidente de los objetivos. generales de
una organizacidn. En las metas particulares de los individuos que
Ta integran, podriamos desde luego, considerar al D.0. como una
fi]osbffh, porque es bdsicamente una forma de pensar, interpretar
y actuar dentro del contexto organizacional o institucional de una

sociedad.

Las organizaciones se encuentran enmarcadas por un macrosistema -
- en el cual se suceden transformaciones imprevistas; asi dichos or
ganismos deben, para sobrevivir, adaptarse a esas metamorfosis que
se experimentan de continuo, para que tal cosa no suceda en forma
desordenada, se planea una estructura y una secuencia que facilite
y sistematice el devenir dindmico del cambio (planeacidon y control

constituyen el desarrollo organizacional.)

Podemos decir.que tal .desenvolvimiento constituye una respuesta a

1a necesidad de cambio de nuestro mundo tecnolégico tan complejo y
al mismo tiempo una estrategia educacional que intenta modificar -
Tas estructuras actuales de los individuos que forman las organiza
ciones, ya que dichos grupos estdn irremediablemente sujetos a un

proceso de cambio racicnal y dinamico en todos sus dmbitos.
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E1 D.0. es una técnica que se inicié recientemente y que utiliza
el enfoque interdisciplinario; esto es, conjuga elementos de va -
rias ciencias que, en forma conjunta y estructural, 1levan al ob-
jeto final de lograr que Tos individuos se adapten alréaﬁbio con

las organizaciones o instituciones.

E1 D.0. constituye asi el resultado mismo de la evoluciGn de una

- serie de métodos y técnicas de Tas ciencias sociales, para facili
tar la adaptacion de los individuos a su medio de trabajo, aunque
no es una forma unilateral de cambios, ya que el mismo deberd ope
rar tanto del individuo para la empresa, como de ésta para la per

sond.

E1 proceso de cambio es paulatino, secuencial y planeado, no debe
tener virajes drasticos ni sorpresivos, puesto que es una evolu -
cidn continua, controlada, es decir es un proceéo a largo plazo,

To anterior no quiere decir que no haya cambios radicales en la es
tructura, si los hay, pero planeados, acordados por la direccidn y;‘
aceptados por la empresa, involucrados todos sus miembros y ademis,

convencidos de su urgencia y bepeficio.

Necesidades del Desarrollo Organizacional.

Las razones que condicionan este punto pueden ser de muy diversa in

dole, por ejemplo:
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-’Preparacién y desarrollo sistemitico administrativo mis compe -
ténte con un comportamiento gerencial mds humanista.

- Lograr la integracidn de un grupo o de un equipo altamente tec-
nificado.

- Resolver problemas de actitudes respecto a las diferéntes esca-
las de valores de empleados (conflictos intergrupales), o dentro
de un mismo conjunto de ejecutivos, unos maduros y otros jovenes
(conflicto intergrupal), o en una divisién cuando existe una "ima
gen distorcionada" de alglin departamento clave o cualquier otro
tipo de conflicto organizacional.

- Simples problemas de despersonalizacién del trabajo, por ser &ste
muy arduo o muy especializado y porque esté 1levando al individuo

a la enajenacidn total.
Pasos para implantar el Desarrollo Organizacional.
E1 D.0. es un proceso Gnico para cada organizacidn; sin embargo, se

pueden delinear algunos de sus aspectos generales para su implanta-

cion:

Detectar el problema (ver si existe realmente)

Definir el problema

Establecer las posibles soluciones

Elegir la solucidn
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T = Trazar el pian de accidn
- Con base en la solucidn dada, preveer futuros conflictas

- Establecer los mecanismos de retroalimentacidn.

- las razones principales que pueden impedir su efectividad soi

 4 Falta de apoyo de 1os niveles claves de decision (dirécéfﬁh); “
si lo hay, le dard legitimidad. |
- Los conceptos que se pretenden incorporar a la organizacidn de
berdn ser congruentes con la filosofia gerencial existente en
" la empvesa, aunque &sta sea uno de los factores que busca cam -
biar; si la filosofia gerencial as comnletamente opuesta y con-
traria a los principios fundamentales humanistas del D.0., es -
mejor ni siquiera intentar su aplicacién.

- Cuando no existe aceptacidon de parte de todos los elementos del
grupo, pueden surgir problemas para la aplicacidén del D.0.; esto
puede ser causado por apatfa, falta de interés o de convencimien
ta o simplemente por deseos de sabotear un programa de la empre-
sa'a fin de impedir su progreso y desarrollo.

- Para implantar el D.0. como cualquier otro tipo de programa y la
participacidn en la decisidn, deben ser voluntarios; en caso de
existir imposicidn, seguramente se registrarian reacciones agresi

vas que impedirfan su buen funcionamiento.
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vE1 cambio Organizacional Planificado.

- .~ Uno de los mayores problemas a que hace frente el hombre de em -

ipreéa, To constituye la Resistencia al Cambio; éste generalmente

se origina como una manifestacion de inseguridad ante el cambio de
las rutinas y costumbres establecidas, utilizdndose un mecanismo -
de defensa a la incapacidad para asimilar nuevos criterios, siste-
mas o procedimientos. Es muy fdcil decir: "Esto es por que la natu
raleza humana tiende a resistirse al cambio”. Mis bien podriamos -
emplear nuestra experiencia para identificar a factores que, dadas
ciertas circunstancias, pueden contribuir a resistir nuevas ideas,
soluciones nuevas a problemas nuevos, nuevos enfoques sobre la or-

ganjzacidn, y asi sucesivamente.

E1 cambio organizacional planificado (C.0.P.) es un esfuerzo con -
ciente, deliberado y colaborativo para mejorar el estado de funcio-
namiento del sistema organizacional mediante 1a ap]icaciﬁn del co -

nocimiento cientifico y tecnoldgico.
Procesos de Cambio.

Percepcidn de 1a necesidad de cambiar y primeros pasos. E1 cambio
empieza cuando una pevsona o mds perciben que el cambio es necesa -
rio y que es posible. E1 problema de estas personas es, entonces,

conseguir la participacidn de atros para:
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1% Obtener informacidn relacicnada con el diagndstico correcto del
problema.
2° Idear la estrategia que conduzca a la formulacidn de un plan de

accién y a la accidn misma.

Los obstdculos para la iniciacidn pueden desarrollarse en diferen-

tes areas:

- La informacidn no puede incluir datos pertinentes sobre las acti-
tudes de la gente con ralacion al orden establecido y a los cam -
bios que puedan ocurrir. ‘

- Los iniciadores del cambio pueden representar un sector de un gru
po u organizacidn. Puede desconfiarse de sus motives. Por ejemplo,
se trata a menudo de figuras de autoridad dentro de una organiza-
cidn y cuyos deseos de cambiar pueden ser mixtos, con buema o mala
intensidn, coms otra prueba de su disposicidn para coaccionar a -
los demds; o si la iniciacidn v'ene de abajo, puede ser interpreta
da con buena o mala intensidn.

- Los iniciadores pueden presentar un pian de accidn que los demds -
tienen que aceptar, cuando estos Gl1timos sienten que deberfan haber

tomado parte en 1a confeccion de dicho plan.

Los problemas surgen cuando los defensores del cambio y los que es-

t8n en contra del mismo no reconocen ninguna responsabilidad comiin



.-con-respecto al bienestar de la comunidad, cuando cada bando pier-
de el respeto por el otro y cuando la situacion se torna en una -

competencia para lograr la victoria.
éQuien introduce el cambio?

- La resistencia serd menor si los administradores y empleados res-
ponsables de la operacion del sistema, sienten que el proyecto es
suyo, si @ste no ha sido diséﬁado y realizado por extrafios.

- La resistencia serd menor si el proyecto cuenta con todo el res-

palde de quienes encabezan el sistema.

¢ Qué clase de cambio resulta acertado?

- La resistencia serd mehor si los participantes ven en el cambio -
como algo que disminuye, en lugar de aumentdr su carga.

- la resistencia serd menor si el proyecto toma en consideracidn los
valores e ideales que Tos participantes han reconocido por mucho
tiempb COmMO SUYyoS.

- La resistencia serd menor si los participantes sienten que su auto-

nomia y su seguridad no estdn amenazadas.

Procedimiento para instituir el cambio:

- La resistencia serd menor $1 los participantes se unen para diagnos
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ticar el problema y 1legan a un acuerdo respecto a su importan-
cia. |

- La resistencia serd menor si el grupo adopta el proyecto por
consenso.

- La resistencia serd menor si se reconoce que las innovaciones
pueden ser mal interpretadas y se toman medidas para obtener
“feed-back" de cdmo persigue el proyecto y para hacer las acla
raciones necesarias.

~ La resistencia serd menor si los participantes sienten acepta-
cion, respaido y confianza en sus relaciones entre s7.

- La resistencia serd menor si el proyecto permanece abierto a
revision y consideracidn en caso de que la experiencia indique

que es aconsejable modificarlo.
Clima para el Cambio:

La disposicion a cambiar se convierte gradualmente en caracterfsQ
ticas de ciertos indivfduos, organizaciones y civilizaciones. No
afiora el siglo de oro del pasado, sino que suefia con la autopia en
el porvenir. Adoran la expontaneidad de la juventud y protegen las
innovaciones mientras se haya podido probar su valor. Lo ideal 1o

ven cada vez mds realizable.
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- CAPITULO 7
DOCUMENTOS DEL MEJORAMIENTO ADMINISTRATIVO.

La historia de los manuales como instrumentos en la administracién
es relativamente reciente. Fue durante la Segunda Guerra Mundial -
cuando se desarrolld esta técnica, aunque antes ya existian alqu -
nas publicaciones en las que se proporcionaba informacion e instruc
ciones a los empleados, sobre algunas fases de las operaciones de
la empresa. la escasez y urgencia de personal adiestrado durante la
guerra hizo necesario preparar manuales mds detallados. Podria de -
cirse que cada hombre que trabajaba en las oficinas o servicios del
. ejército, tenia su manual. Esto resolvia problemas de adiestramien-
'to, especialmente a larga distancia, y de supervisidn. Se lograba,
al mismo tiempo, la uniformidad en la realizacidn de las tareas del

método Gptimo de ejecucidn, tan importantes en el ejército.
7.1 CONCEPTO DE MANUAL.

George R. Terry dice: "Que un manual de oficina es un registro de
informacidn e instrucciones que conciernen al empleado y pueden -
ser utilizados para orientar los esfuerzos de un empleado en una

empresa. En realidad es un 1ibro-gufa, una fuente de datos que se
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cree que son esenciales para 1a mejor realizacion de las tareas"
Los manuales, agrega, son una forma sencilla, directa, uniforme y
autorizada de presentar la informacidn que trata de los deberes
y responsabilidades de un empleado, los reglamentos bajo los cua

les tendrd que trabajar y las peliticas y practicas de 1a empre-

S5a.

7.2 UTILIDAD DE LOS MANUALES.

Hay dos formas de saber para qué sirven los manuales. La primera -
puede ser considerando las opiniones de los autores. He aqui al-
gunas:

George R. Terry opina: *

"E1 empleo de los manuales de oficina auxilia para obtener el con

trol deseado de los esfuerzos de los empleados de una empresal

En esencia, un manual de oficina es un recurso para ayudar a la -
orientacidn de Tos empleados. Pyede ayudar a ser que las instruc -
ciones sean definidas, a declarar politicas y procedimientos, a fi
jar la Eesponsabilidad, a proporcionar soluciones rapidas a los ma-
1os entendimientos, y a mostrar cdmo puede contribuir el empleado
al logro de los objetivos de la compaiiia, asi como sus relaciones
con otros emp]ead;s. Los manuales 1iberan a los miembros de la orga

nizacidn y de 1a administracién de tener que repetir informacidn, -

explicaciones e instrucciones similares. La uniformidad, l1a accesi-
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“bilidad y 1a reflexidn estdn entre las ventajas de un manual. En

muchas empresas, se considera que los manuales son una obligacidn.

-Payl 3, Dreschen enumera trece ventajas de los manuales, de las -

cuaiss las mds sobresalientes son:

- Estimular la uniformidad.

- Eliminar confusion.

- Eliminar incertidumbre y duplicacidn.
- Disminuir Ta carga de supervisidn.

- Servir de base al adiestramiento.

- Base para programas de simplificacidn del trabajo y control de

€oS oS,

- Evitar la implantacidon de procedimientos incorrectos.

- Presentar To que se estd haciendo.
Por (1timo de l1a Llera y Carrillo dicen:

‘E1 cumplimiento de 1as‘normas o rutinas de trabajo debe asegurarse
aln cuando cambien los individuos que las ejecutan y supervisan o dg
saparecen de la organizacidn quienes las crearon. Para lograrle, para
asegurar su permanencia y para facilitar su aprendizaje a nueves je-

fes y empleados, deben consignarse en un manual o instructivo”
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Entre las principales ventajas de los manuales se cuentan:

- Poner en préctica el principio excelente de consignar toda ins~
—truccién por escrito, lo que simplifica la determinacidn de res
ponsabilidades en el caso de fallas o errores.

- Son el medio mds simple y eficaz para enseflar el trabajo a los
nuevos empleados.

- Facilita la seleccidn de empleados, ya que son un magnifico me-
dio para examinar sus aptitudes de comprensién e inteligencia -
para el trabajo.

- Ayudan a controlar el cumplimiento de las rutinas y evita su al

teracidn arbitraria.

La segunda forma consiste en conocer las opiniones de las empre-
sas que los han usado. Nadie puede evaluar un manual como To pue-
de hacer un usuario.

Una encuesta de la American Managament Association obtuvo estas res

puestas de las compafiias:

a) De las 134 empresas participantes solo 10 respondieron que Tos ma
nuaies no logran su cometido, o no totaimente. Asimismo la mayo -
ria de estas empresas insatisfechas irdicaron que no los revi§aban
periodicamente para mantenerlos al dfa, o que no contienen la in -

formacidn suficiente.



En cambio, en una encuesta m&s reciente, de la American Management
Association, realizada en un seminario al que asistieron represen-

tantes de 80 compafifas, calificaron asi los manuales:
"Excelentes"como medio de:

a) Gufas del trabajo a ejecutar.

b) Clasificacidn de las estructuras de la organizacién y de 1&5 -
responsabilidades.

c) Uniformidad en la interpretacion y aplicacidn de las politicas.

d) Revisidn constante y mejoramiento de Tas politicas y procedimien
tos.

- e) Auditorfa interna de politicas, procedimientos y controles.

Buenos como medio de:

f) Coordihacién de actividades y

g) Eliminacidn de duplicaciones innecesarias

Solo regulares como medio de:

h) Afluencia de informacién administrativa. Una afluencia completa
de esta informacidn requiere gue los datos sean comunicados a

todo To largo de 1a 1inea de organizacidn. Pueden usarse 1los ~



manuales para comunicar hacia abajo de la 17nea; pero deben bus
carse otros medios para comunicar hacia arriba.

i) Adoctrinamienta. El adoctrinamiento no puede ser efectivo entre
gando tan sdle un manual al nuevo empleado, no importa lo bien
diseflado que este. Serd una ayuda; pero necesita suplementarse
con una referencia a los temas seleccionados de intefés prima-
rio para el nueve empleado y con técnicas de adoctrinamiento in
dividuales.

J) Adiestramiento de supervisidn y desempefio ejecutivo. Un adies -
tramiento efectivo repeticidn y referencia a ejemplos, cosas am
baé que deben evitarse en los manuales si se quiere que estos -

sean unos instrumentos de referencia verdaderamente efectivos.
7.3 MANUALES DE HISTORIA DE LA EMPRESA.

George R. Terry dice gue Tos manuales de historia representan 1o
siguiente:

"Muéhas patrones sienten que es importante darle a los empleados in
formacidn con respecto a Ta historia de 1a compafifa ( sus comienzos,
crecimiento, logros, administracifn actual y posicifn actual). Esto
le dé at empleade una vista introspectiva de la tradici6n y pensa -
miento que apoya & la empresa con 12 oue esta asociado.Probablemen-
te contribuye & una mejor comprensi@n, aumenta la moral y ayuda al

empleads a sentir qus pertenece, que forma parte de la compaiia. -
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1Eﬁ‘darle a un empleado el cuadro de un todo, le ayuda a adaptarse
a si mismo dentro del cuadro total. Los manuales por supuesto, son
medios excelentes para transmitir este tipo de informacifn a 1los
empleados. La historia de 1a empresa, por lo general, puede contar
se en varias péginas ¥, bastante a menudo,puede ser parte de un

mensaje escrito por un Funcicnario Principal.

La informacion histdrica, por lo comin, se incluye como la parte -
de presentacidn a un manual de politicas o de organizacién, o de

un manual de personal.

E1 manual de historia de 1a empresa puede no solo estar destinado

al personal de 1a misma, sino que generalmente tiene una aplicacidn
como manual de relaciones piblicas, destinadu 2 proyectar una buena
imdgen de la empresa en las personas ajenas a Ta misma, pero que tig
ne contacto con ella, como proveedores, banqueros, gobierno, prensa

etc., 0 al piblico en general.
7.4 MANUALES DE ORGANIZACION.

Los manuales de organizacin exponen con detalle la estructura de -
la empresa y sefialan los puestos y la relacidn que existe entre ellos.
Explican la jerarquia, los grados de autoridad y responsabilidad, las

funciones y actividades de Tos Grganos de 1a empresa. Generalmente -
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contienen graficas de organizacidn, descripciones de trabajo, car-

tas de 1imite de autoridad etc.
C.L. Littlefield declara al raspecto:

"Los manuales de organizacidn se usan donde se desea una descrip -
cion detallada de las relaciones de organizacin. Se elaboran ordi
nariamente en base a los cuadros de organizacifn, Tos cuales se acom
pafian de las descripciones de los diferentes puestos inscritos en el
cuadro. Cominmente se hace 1a divisién de los encabezados de astos -
manuales en atencidn a la funcidn general, a las cbligaciones y auto

ridad y al conjunto de relaciones con los demds".

Existen manuales de organizacidn departamentales, que se ocupan de
un departamento en particular o de una funcion especifica y manuales
generales de organizacidn que abarcan toda una empresa. Es costumbre

incluir en los manuales generales de organizacidn um capitulo de his-

toria de Ta empresa. También suele incluirse un capitulo de politicas
de organizacion y areas de poifticas generales o departamentales, se-

gin 1a naturaleza del manual.

Para tener una idea del contenido de un manual de Organizacifn, es

prudente revisar los siguientes titulos que recomienda Louis A. Allen:

- Declaracidn de objetivos de Ta empresa. Objetivos de la organizacidn.
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Politicas generales de la empresa. Politicas de organizacién.
Principios de organizacidn que han servido de base a 1a organiza
cion adoptada.

Glosario de términos de organizacion.

Nombres de Tas unidades administrativas y de 10s puestos.
Procedimiento de organizacidn: para preparar y aprobar cartas de
organizacién y descripciones de puestos y modificaciones a la or
ganizacién,

Responsabilidades comnes aplicables a los altos niveles y funcio
nes comines de 1os departamentos.

Cartas de organizacion.

Descripciones de puestos.

Descripciones de actividades de Tos comités.

Sistema de numeracfﬁn, clasificacion e identificacion del conteni-

do del manual e indice.

estos temas generalmente se agrega:

a) Introduccion o prefacio en el que se desuribe la necesidad bdsica

aue se supone 1levard el manual para aclararle al personal que se

pretende con su elaboracidn, y

b) Un capitulo de historia de la empresa.
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7.5 MANUALES DE POLITICAS.

También 1lamados de novmas. George Terry dice: "Un manual de politi-
cas pone por escrito las polifticas de una empresa. Una Politica es

una guia bdsica para la accidn; prescribe los 1imites generales den~
tro de los cuales han ds realizarse las actividades. ET1 conocer las

politicas de una empresa proporciona el marcoe principal sobre el

cual se basan todas las acciones".

J.G. Hendrick escribe:"Politica no es otra cosa que una actitud de
la direccidn. Estas actitudes deben ser comunicadas en forma con-
tinua & To Targo de toda iz linea de organizacidn si se desea que
las operaciones se desarrolien conforme el plan. Las politicas es-
critas establecen 1ineas de gufa, un marco dentro del cual el per-
sonal directive pueda obrar para balancer las actividades y objeti
voé de la gerencia general, segln convenga a las condiciones loca-

les™.

Kellog hace notar que Tos manuales de politjcas muchas veces inclu-
yen una declaracidn de objetivos de la empresa y otros “slogans" que

expresan una poiitica; por ejemplo: "Mas calidad por menos dinero.

Los manuales de politicas ahorran muchas consultas. Por supuesto, -
puede haber manuales de politicas comerciales, de produccidon, de fi-

nanzas, de personal, etc., o uno sobre manual de politicas generales.
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7.6 MANUALES DE PROCEDIMIENTOS.

- Tambi&n 1lamados manuales de operacifn, de prdcticas estdndar, de
introduccidn sobre el trabajo, de rutinas de trabajo, de tramites

y métodos de trabajo.

Kellog explica que "el manual de procedimientos presenta sistemas
y técnicas especificas. Sefiala el procedimiento preciso a seguir
para lograr el trabajo que desempefia responsabilidades especificas.
Un procedimiento por escrito significa establecer debidamente un mé

todo esténdar para ejecutar algin trabajo".

Las siguientes frases de C.L. Littlefield amplian la explicacitn :
"Procedimiento es la secuencia de etapas para 1levar a cabo un de -
terminado tipo de trabajo". "Es importante que los procedimientos

de operacién se registren por escrito y se pongan a disposicidn del
personal en un manual. La existencia de un manual de operacicnes sir
ve para que 1a administracidn aumente su certeza de que los emplea -
dos utilicen los métodos y procedimientos prescritos para 1levar a
cabo sus tareas. E1 manual ofrece ademds al personal una guia de tra-
bajo, gufa que resultard particularmente valiosa para orientar a los
nuevos empleados". Una de las mayores oportunidades que existen para
reducir el costo de oficinas radica precisamente en el campo de uni-

formacidn de métodos. Siempre existe un mejor modo de hacer cualquier



tarea y una vez que se encuentra gste método, debe establecerse

como el método que precisamente ha de seguirse. E1 hecho de que no
se utilicen uniformemente los mejores métodos que existen para ha-
cer las tareas es causa de gran derroche de tiempo y de esfuerzo -

en las oficinas. E1 manual de procedimientos persigue ese objetivo.

Los manuales de procedimientos, por sus caracteristicas diversas,
pueden clasificarse en manuales de procedimientos de oficina y de-

fabrica.
También pueden referirse:

a) A tareas y trabajos individuales; por ejemplo como operar una
maquina de contabilidad.

b) A practicas departamentales, en que se indican los procedimien-
tos de operacidn de todo un departamento.

¢) A pricticas generales en una drea determinada de actividad, cdmo
manuales de procedimientos oficiales, financieros, de produccidn,

etc.

Los manuales de procedimientos generalmente contienen un texto que

sefiala las politicas y los procedimientos a seguir en la ejecucidn -

de un trabajo, con ilustraciones a base de diagramas, cuadros y diby

jos pava aclarar los datos.'En Tos manuales de procedimientos de --
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oficina es costumbre incluir o reproducir las formas que se emplean
en el procedimiento de que se trate, bien sean 1lenadas con un ejem-

plo, o con ilustraciones para su 1lenado.

James Hendrick considera que el desafro]]o de un procedimiento escri-
to 1leva cinco dias de trabajo por un analista experimentado en proce
dimientos. Esfo incluye el tiempo para determinar la influencia actual
del papel de traBaJo, hacer algunas mejorias en aspectos de poca im -
portancia de diche trabajo, preparar un borrador, obtener aprobacio -

nes y editar la publicacion.

Con la experiencia conocida en México no es arriesgado establecer que
se necesita un mes en promedio para elaborar y editar un manual de pro

cedimientos.

Si fueren solo Tos procedimientos que deban ponerse por escrito en una
empresa, se requeririan dos afios-hombre de trabajo pesado en el primer

caso o cien meses-hombre en el segundo.

He aqui la importancia de establecer una técnica concreta o una guia
especifica que determine Ta mejor manera para elaborar los manuales -
de procedimiento de una compafiia, sin desperdicios de tiempo, de es -

fuerzo o de dinero.
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7.7 MANUALES DE CONTENIDO MULTIPLE.

Ya se ha visto que un manual puede contener material de tipo diver-
. s0, 1o que hace que los tipos mencionados no resulten siempre bien
definidos. La inmensa mayoria de Jos manuales de oficina parecen -
estar disefiados intencionalmente para varios fines, de 475 manuales
estudiados en la investigacion de la American Management Association,
300 tenfan contenido miltiple. Solamente 175 tenan un solo objetivo
bien definido. De éstos, la mayoria eran manuales de procedimientos

(135), 25 de organizacién y 15 de politicas.
Por ejemplo, A.F. Bortz hace notar:

"En la preparacion de cualquier manual de procedimientes existen dos:

requisitos indispensables para asegurar su éxito.:

1) Manifestacidn clara de las noiias generales de la empresa.

2) Comprensidn total de la organizacifin bdsica de 1a misma.

"Es decir, de poco servirfan las manifestaciones detalladas de proce-
dimientos, si al mismo tiempo la organizacidn y las normas bdsicas ~

no son cuando menos medianamente firmes y comprensibles”.



7.8 MANUALES DE PUESTO.

E1 manual de organizacidn establece "que se va hacer" y "quién To
va hacer"; el manual de procedimientos determina, ademds "como se
va hacer". Existe un tipo de manual 1lamado manual de puesto o ma-
nual individual o instructivo de trabajo, que precisa las labores,
los procedimientos y rutinas de un puesto en particular. Por ello,
cuando el manual de puesto no 5610 contiene 1la describéién de las
labores, sino que explica como deben ejecutarse, es un manual de -
organizacion y de procedimiento al mismo tiempo, es decir, es un

manual de contenido miltiple.
7.9 MANUALES DE TECNICAS.

Otro tipo de manual de contenido miltiple es el manual de técnicas,
que trata acerca de Tos principios y técnicas de una actividad de -
terminada. Se elabora como fuente bdsica de referencia paré el Orga-
no responsable de la actividad y como informacifn general para todo

el personal jnteresado en esa actividad.

Por ejemplo, John W. Haslett hace la siguiente recomendacidn, en re-
laci6n con el departamento de Sistemas: "Uno de los primeros proyec-
tos que debe emprender un departamento de sistemas, es. la preparacién
de un manual que trate acerca de los principios y técnicas de los sis

temas.
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Este servird como una fuente bisfca de referencia para el departa-
mento y ayudard a capacitar a los nuevos miewbros del personal de
asesorfa, al mismo Uiempo es una Manera excelente de propagar una

informacidn bisica de los sistemas en toda la cowpafifa.

Sobre los diferentes tipos de manuales, segin el drea de actividad

de que se trate, J.G. Hendrick hace los siguientesscéméntarjps:
7.9.1 MANUALES DE VENTAS.

"Ytiles si son wanuales de poifticas y adiestramiento, pero no iy

aceptables como manuales detallados de procedimiento®.

7.9.2 MANUALES DE PRODUCCION O INGENIERIA.

“La necesidad de coordinar el control de produceidn, fabricas?ﬁn;,ing
peccidn y el personal de tngenieria, es tan veconocida gue en Iﬁﬁ’gpg
raciones de Ja fdbrica los manuales se aceptan y usan extensamente®

7.9.3 MANUALES DE FINAUZAS,

“Las responsabilidades del contralar y‘tasorerc exfgen de ellos que

ot

den instrucciones numerosas y especificas a todos aguellos que debes

proteger en alguna forma los blenes de 1a eppresa, para asequrvar la  »~
comprens18n de sus deberes en todos los niveles de Ja adninistracidn®,



 Este servird como una fuente bdsica de referencia para el departa-
mento y ayudard a capacitar a los nuevos miembros del personal de
asesorfa, al mismo tiempo es una manera excelente de propagar una

informacidn basica de los sistemas en toda Ta compafiia.

Sobre los diferentes tipos de manuales, segin el drea de actividad

de que se trate, J.G. Hendrick hace los siguientes comentarios:
© 7.9.1 MANUALES DE VENTAS.

"Utiles si son manuales de polfticas y adiestramiento, pero no muy

aceptables como manuales detallados de procedimiento".

7.9.2 MANUALES DE PRODUCCION O INGENIERIA.

"La necesidad de coordinar el control de produccidn, fabricacidn, ing

peccidn y el personal de ingenier{a, es tan reconocida que en las ope

raciones de la fébrica Tos manuales se aceptan y usan extensamente"
7.9.3 MANUALES DE FINANZAS.

“Las responsabilidades del contralor y tesorero exigen de ellos que -
den instrucciones numerosas y especificas a todos aquellos que deben

proteger en alguna forma los bienes de Ta empresa, para asegurar la -

o comprensién de sus deberes en todos los niveles de 1a administracion".
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- 7.10 MANUALES DE PERSONAL.

También 1lamados manuales de relaciones industriales, de regias y

reglamentos de oficina, manual del empleado. manual de empleo.

‘Los manuales de este tipo, que tratan sobre administracidn de per-

sonal, pueden elaborarse destinados a tres clases de usuarios:

1) Para personal en general, que es el caso de los manuales del em

pleado o de reglas y reglamentos de oficina, y que usualmente

dan a conocer las politicas y algunas veces procedimientos sobre:

a) Prestaciones para el empleado.

b) Uso de los servicios (bibliotecas, cafeterfa etc).

c) Otros aspectos del Reglamento de trabajo, como asistencias, va
caciones, pago de sueldos, etc.

d) Otros temas de interes general como tramitacidn de quejas, su-

gestiones, etc.

2) Para Tos supervisores, y en este casc tienden a comunicar las ac-
tividades y politicas de la administraciGn sobre 1a forma en que
el personal de supervisin debe dirigir el esfuerzo de sus subor
dinados. Sefialan las circunstancias en las cuales los superviso -
res pueden ejercer su criterio para el manejo de problemas del -

personal a sus Ordenes, especificando los pasos que deberdn dar -
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para referir los asuntos que no puedan resolver por si mismos,
a través de la 17nea de organizacidn, a fin de que sean resuel

tos.

3) Para personal del departamento o unidad personal, en cuyo caso
’podrén ser manuales de organizacion del departamento o de poli
ticas y de procedimientos especificos a cargo del departamento,
como reclutamiento y seleccion de personal, andlisis y valuacidn

de puestos, calificacion de méritos, etc.
7.11 MANUALES DE OTRAS FUNCIONES.

Junto a las ventas, la produccidn, las finanzas y la administracion
.de personal, en todas las empresas se dan otras dreas de actividad,
o funciones especificas, como las compras, las relaciones piblicas
externas, los servicios administrativos (correspondencia, intenden-
cia, etc), dependiendo su importancia de la naturaleza de 1a empre-
sa que se trate. En una empresa comercial la funcidn de compras ten-
dria mds importancia que em una oficina de prestaciones de servicios
profesionales y en una empresa de transportes la de mantenimiento se

ria una area bdsica.

Esto ha creado Ta necesidad de que se claboren manuales que cubran -
estas otras dreas de actividades, que puedan adoptar Ta forma de ma-
nuales de politicas y -procedimientos, como en los cases de manejo de

correspondencia. etc.
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7-12 MANUALES GENERALES.

También es usual que un manual no trate sélo una drea de actividad
exclusivamente,.sino que aborde dos o mds dreas especificas. Asf,-
si bien puede haber manuales de venta, también hay manuales de poli= .

ticas generales o de organizacion de toda la empresa.

Puede darse el caso de una empresa que tenga un solo manual general,
que abarque todos los aspectos mencionados para los diferentes tipos

de manuales.



CAPITULO 8
EL ANALISTA DE LAS UNIDADES DE ORGANIZACION Y METODOS.

Definido el andlisis administrativo como una actividad bien precisa,
que requiere para su aplicacidn del conocimiento y dominio de dife -
‘rentes ciencias y técnicas, tales como la Administracion, Estadisti-
ca, Economfa, Sociologia, Psicologia, etc., se qice que el personal
técnico que integra las unidades de Organizacidn y Métodos estd for
mado en su mayoria por Analistas de Sistemas, esta nueva profesidn
es propiamente una especialidad que utiliza como método la investi-

gacidn cientifica.

Existen muchas profesiones que estudian 1a actividad de Andlisis en
sus diversas aplicaciones de la ciencia, como son: El Analista Fi-

nanciero, de operaciones, de ingenierfa, quimico, bacteriélogo, etc.

Por 1a comblejidad en la Consultorfa que ofrecen como servicio las
Unidades de Organizacidn y Métodos, por medio de sus profesionales
y técnicos, se necesita que los esfuerzos que con ellos efectdan, se
realicen en grupos y se considera esencial que exista una comunica -
cidn frecuente'para que sus estudios y trabajos alcancen sus propd -

sitos optimos.
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8.1 CARACTERISTICAS PERSONALES DEL ANALISTA.

Se considera que el analista de sistemas, preténde hacer que.la or-

ganizacidn y_1os procedimientos funcionen en forma eficiente y eco-

némica, elaborar o bien modificar aquellos que asi lo requieran, por
1o que se necesita que el analista tenga uma mente abijerta para ver

la nueva manera en que se logre el mejoramiento administrativo, pues
to que la dindmica de nuestra sociedad exige una administracién ca-

paz que permita no sélo_adaptarse a las circunstancias, sino antici

parse a los cambios que lleve implicito el desarrollo que obliga a

ajustes constantes en los procesos.

E1 personal técnico que integra las Unidades de Organizacion y Méto-
dos y que inspeccionard el estudio especifico de los casos, requiere
de una aita capacidad analitica y un adiestramiento especializado,

las caracteristicas personales que solicita la aplicacidn de técnicas
cientificas para el andlisis de Jos problemas administrativos, nece-
sita que el profesional de Organizacidn y Métodos sea capaz de crear

e implementar, ademds de querer ser analista, debido a la labor, un

tanto ingrata que 1e‘espera, ya que nadie reconoce su esfuerzo cuando
cristaliza en un magnifico estudio o trabajo, y si en cambio es criti
cado cuando el rasultado no es del todo satisfactorio. Ademds debe de.
sarrollar un sobre-esfuerzo parsoha?, 0 sea, debe tener un claro y -

decidido interés en su labor, para 1legar al sano funcionamiento del
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brganismo. También debe saber "vender" sus ideas, para 1o chai re~
‘qu1ere tacto, criterio, capacidad de persuaci6n, agresividad, pa -
cfehcia y capacidad oral y escrita; pero sobre todo debe dominar -
la estrategia, para encontrar la mejor forma de hacer las cosas en
el menor tiempo y con el minimo esfuerzo, ¥ tener una actitud inte
rrogante para alcanzar a aplicar con propiedad luos principios cien
tificos qué domina, didndoles el enfoque necesaric sin incurrir en
la imperfeccién de usarlos como formulas o hdbitos; iguaimente debe
tener capacidad analitica para separar los factores de un todo con
el objeto de hallar soluciones al conocer las relaciones de sus hag

tes, asT como ser positivo en sus juicios y reflexiones.

E1 analista de sistemas debe recordar siempre su tarea como asesor:
formular preguntas, determinar los hechos, analizar la informacién
y difigir sus recomendaciones; nunca censurar 0 criticar, ni dar -
6rdenes, ni discutir con el personal de las dreas operativas, sdlo

ayudar, aconsejar, sugerir y proponer.

Asi mismo deberda ser titulado, pasante o 1levar un grado avanzado
en estudios de Administracidn (Pdblica o Privada); y tener experien
cia suficiente en trabajos administrativos en el Sector Piblico o -

Privado.

Podemos concluir que para tener una buena seleccidn de personal téc




,'nibo en un departamente de Organizacidn y MStodes, es indispensabia
realizar la evaluacidn de todas estas caracteristicas persomles, -
para que no encuentre limitaciones en su drea de actividad, ya vque
no basta con saber aplicar sus conocimientos y téenicas, pues  al
estar desprovisto de estas cualidades, se Hmita su actuacidn a 1a

investigacidn cientifica, cayendo en la calidad de especialista (ne

auxiliaria a los analistas de sistemas.

Contaremos con una valiosa ayuda cuando apliquemos pruchay psleolds

gicas y psicométricas en la Tlabor de seleccidn de este porsonal.

Fernando Arias Galicia nos menciona que 1a Asociacidn I[nternaclo -
nal de Psicotécnia adoptd la siguiente definicidn pars estos cop -

ceptos.

Es una prueba definida que implica una tarea a realizar identics park
todos Tos sujstos examinados. <o una técnica precisa para la apreciy
cifn del éxito o Tracase, ¢ para ‘a puntuacidn nurdrics del &itn. =
Esta tarea puade poner gn Jueno ya sean oomnocimientor adguirides {grug

be pedagfgice), ¥2 sean funciscnes sensoriomntrices o mentiled (uruchss

A Fim de chterer un Trdice zceotable en T2 a2l{cicifin 4 e4ien exdmg ~
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Estandarizacién, objetividad, confiabilidad y validez.

- Se recomienda para una Optima aplicacidn y valorizacién una person:
ampliamente relacionada con esta drea, de preferencia un Psicdlogo
quien adaptard la prueba de acuerdo a las circunstancias de 1a Em-

presa o Institucidn.
8.2 SUS FUNCIONES.

| E1 analista tiene muchas funciones, las cuales podemos ~clasificar

“en cuatro grupos:

A.- Funciones Genéricas.
B.- Funciones Operativas.
C.- Funciones Representativas.

D.- Funciones Asesoras y Académicas.

A.- Funciones Genéricas.

1.- Realizar estudios y andlisis del funcionamiento general de la
estructura de Ta Institucion.
2.~ Planificar las modificaciones jue necesite la actividad admi-

nistrativa en el mejoramiento de sus sitemas de trabajo.



10.

11.

12.

13.

14.
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Identificar y definir los problemas que se presenten en 1a orga
nizacidn,

Diagnosticar sobre los sistemas y métodos de operacidn.

Disefiar los sistemas iddneos para lograr la eficiencia adminis-
trativa.

Realizar comparaciones entre las alternativas encontradas a éfég;if 1
to de proyectar la mejor solucidn. :

Elaborar manuales de organizacidn y procedimientos de los proyec

_tos ya aprobados.

Cuidar que se apliquen, se 1leven a cabo y se actualicen los ma-
nuales de organizacidn y procedimientos.

Intercambiar opiniones y experiencias con técnicos de otras dreas

" de la dependencia.

Estudiar y analizar el aprovechamiento dptimoe de los recursos ma-
teriales, humanos y técnicos de 1a organizacién.

Realizar estudios y andlisis para la creacidn e implantacion de
nuevas unidades administrati as.

Hacer un andlisis administrativo para diagnosticar y sugerir el
uso adecuado o racional de equipo y maquinaria de oficina, dis -
tribucién de espacic y sistemas de comunicacién.

Elaborar estudios para el mejoramiento del disefio y control de -
formas.

Visualizar 1a actividad total de Ta administracion, determinando

los factores que en ella intervienen y saber de que manera se -
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relacionan cada factor para formar el conjunto y darle solu-

cién a un problema, formulando bases para valorar el grado -
de eficiencia en que se realizan los aspectos de la adminis-
tracidn, y en que medida cada uno de ellos contribuye al es-
fuerzo total, asf como detectar el factor de la administra -
cion que en determinadas condiciones tenga una influencia fa
vorable, decisiva a la actividad total de la administracidn

de 1a Institucion.

Asesorar a los departamentos que lo soliciten.

B.~ Funciones Operativas.

1.-

Realizar trabajos concretos en forma individual o colectiva,
ordenadas por autoridades superiores.

Aportar y sugerir ideas en trabajos que atafien a la Direc -

cion. ‘

Aplicar los conocimientos técnicos adquiridos para coadyuvar

a la eficiencia de 1a Institucidn.

Obtener la mds amplia informacidn técnica para la resolucién

de Tos problemas.
Elaborar y disefiar el material necesario para su trabajo (en
cuestas, entrevistas etc), usando las @1timas t&cnicas que es

tén a su alcance.



- -

C.~ Funciones Representativas.

1.~ Establecer relaciones con el personal ejecutivo de otras di-
recciones y sefialar objetivos de trabajos ordenados por auto
ridades superiores.

2.- Ser representantes ante las Institucidnes fordneas del Depar-
tamento de Organizaci6n y Métodos y reunir la informacién ne
cesaria para la resolucion té&cnico-administrativa de cualquier

problema especifico encomendado a &1.
0.« Funciones Asesoras y Académicas.

1.- Asesor a pasantes y especialistas de otras dependencias en -
trabajos encomendados a Organizacidn y Métodos.

2.- Asesorar y coordinar en trabajos especificos y proporcionar
informacion a pasantes o especiajistas en Organizacion y Mé-
todos.

3.- Asistir a curso de actualizacidn sobre Administracidn Impar-
tidas por Institutos Naciomales o Internacionales.

4.~ Impartir cursos o conferencias a nivel medio sobre ciencia
administrativa, cuando sea ordenado por las autoridades supe-

riores.
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8.3 - METODOLOGIA DE INVESTIGACION USADA POR EL DEPARTAMENTQ DE
ORGANIZACION Y METODOS.

" E1 estudio de Organizacidn y Métodos se apaya, como anteriormente
se sefiald en los métodos de investigacidn cientifica, y se condu-
ce a través de un procedimiento bdsico en el cual se pueden distin

guir las fases siguientes:

Planificacidn del Estudio

Recopilacidn de Dates

Andlisis de los Datos

Formulacion de Recomendaciones
Implantacidn

Evaluacion

E1 listado anterior presenta la secuencia normal del procedimiento

basico para un estudio de 0. y M. y puede aparentar que las fases -
mencionadas intervienen necesariamente en forma consecutiva y por sg
parado. En realidad suelen intervenir de manera simulténea o sucesi-

va.
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18.3.1 "I PLANIFICACION DEL ESTUDIO

Ninglin esfuerzo de mejoramiento administrativo deberia comenzar sin
una cuidadosa preparacidn y Ta previa determinacién del curso de ac

¢idn que habrd de seguirse para alcanzar su propdsito.

8.3.2 DEFINICION DEL PROBLEMA

El primer pasc en la planificacion del trabajo de 0. y M. serd defi-
nir la naturaleza del problema en cuestidn, es decir, establecer los
"términos de referencia" del mismo. Esto permitird fijar las bases
para determinar el objetivo del estudio y para una exploracidn o in-
vestigacidn que proporcione los elementos de juicio para decidir si
conviene o no seguiﬁ adelante con el estudio y, en caso afirmativo,
proceder a la formulacién y ejecucidn del plan de trabajo correspon-

diente.

8.3.3. FUENTES DE CAPTACION DE PROBLEMAS

1.~ FUENTES INTERNAS

a) Mecanismos para el planteamiento y realizacién de las reformas
administrativas en el sector piblico federal. Todas las entida

des dependientes del Ejecutive Federal cuentan dentro de su
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8.3.1 I PLANIFICACION DEL ESTUDIO
Ningiin esfuerzo de mejoramiento administrativo deberia comenzar sin
una cuidadosa preparacidn y 1a previa determinacidn del curso de ac

cidn que habrd de seguirse para alcanzar su propdsito.

8.3.2 DEFINICION DEL PROBLEMA

El primer paso en la planificacion del trabajo de 0. y M. serd defi-
nir 1a naturaleza del problema en cuestidn, es decir, establecer los
"términos de referencia® del mismo. Esto permitird fijar las bases
para determinar el objetivo del estudio y para una expioracién o in-
_vestigacion que proporcione los elementos de juicio para decidir si
conviene 0 no seguif adelante con 91 estudio y, en caso afirmativo,
proceder a la formulacion y ejecucidn del plan de trabajo correspon-

diente.

8.3.3. FUENTES DE CAPTACION DE PROBLEMAS

1.~ FUENTES INTERNAS

a) Mecanismos para el planteamiento y realizacién de las reformas
administrativas en el sector piblico federal. Todas las entida

des dependientes del Ejecutivo Federal cuentan dentro de su
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incremento desorbitado en el nimero de personal, personal
inconforme, elevacion de gastos, fraudes, ¢ mds genérica-
mente, que no obstante el esfuerzo de todo el personal, no

se logra el trabajo a tiempo y con la precisidn debida.

Este caso debe considerarse como una oportunidad para 1a
UOM de desarrollar sus actividades con el beneplicito del
encargado de la unidad afectada, logrando, de antemano cu-
brir uno de los principales requisitos en 1a iabor de orga
nizacion que consiste en obtener la participacidn decidida
de Tos elementos que 1levardn a cabo las innovaciones o mo

dificaciones autorizadas.

Autoridad superior de 1a que dependen una de las dreas afec
tadas. En ocasiones no es el encargado directo de un 8rea de
trabajo, sino 1a autoridad superior a 12 misma, 1a que se -
percata de 1a existencia de un problema, y recurre a l1a UCM.
Esta autoridad deberd indicar lo conducente a 1a unidad por
estudiarse, para que ésta, a su veaz otorgue a ia UOM todas

Tas facilidades para la ejecucifn de su trabajo.

Otras Unidades.- En algunos casos, los problemas de adminis-

tracion se generan en dreas distintas, de donde nace el pro-

blema; bien puede ser en otras unidades operativas vinculadas
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con aquella que presenta la falla, o bieh, en unidades revi
soras especializadas, tales como Auditoria Contable y Contra

Toria.

Siempre que se detecte un problema de esta naturaleza, es ng
cesario persuadir a la autoridad de la que depende el drea -
afectada, sobre la necesidad y conveniencia de hacer un esty

dio de 0.y M.

Unidades de 0. y M.

i) De nueva creacidn. Una UOM recién.integrada, al elaborar
su programa de trabajo, puede proponer el estudio de las
dreas que a su criterio pueden presentar mayores proble-
mas. Un criterio a seguir en estos casos consiste en ana
Tizar el presupuesto de la dependencia, en relacién con
e] soporte administrativo, a fin de determinar si el apa
rato de la administracidn es el adecuado para el ejerci-

cio presupuestas y los objetivos por cumplir.

‘Por otra parte, puede darse el caso de que por la expe-
riencia brevia de los analistas en otras unidades simila
res o bien, por tratarse de problemas que son comines a
las distintas dependencias, sean recomendablies estudios

sobre dreas de servicio o de apoyo, como pueden ser archi
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vos, sistemas de correspondencia, etc. que son suscepti

bles de ser analizados en forma independiente, sin tener

" que esperar la elaboracidn de un programa general de reor

ii)

ganizacion de la dependencia.

Etapa de desarrollo de UOM. E1 planeamiento de problemas
administrativos en el seno de la Comisién Interna de Ad-
ministracion {CIDA), es el conducto normal para que se
formulen solicitudes concretas a la UOM, o bien, que 8stas
se percaten de la necesidad de ofrecer sus servicios en la
bisqueda de soluciones. Es factible que la UOM que tenga
algdn tiempo de estar funcionando, 1leve a cabo una audito
ria administrativa mediante un plan de revisidn, en cuyo
caso es muy probable no reportados por las unidades, en al
guna de las formas anteriormente mencionadas. Debe revisar
ademds, en forma sistemdtica, las publicaciones que conten
gan disposiciones legal.s o0 seflalamientos de politicas -
que afecten las actividades de la depéndencia, para definir
Tos cambios necesarios en la organizacidn y sistemas de tra

bajo que permitan su cumplimiento.

2.- FUENTES EXTERNAS.

a) Mecanismo de participacidn para el estudio de los sistemas ad-

ministrativos del sector pdblico (Comités Consultives) . Los -
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comités y comisiones integrados por representantes de las dis-
tintas dependencias del sector piblico federal, colaboran en
el estudio, ejecucidn y evaluacidon de las reformas administra-
tivas, motivando el desarrollo de trabajos especificos en 1la
UOM, tanto en el campo de las actividades sustantivas, como en

los sistemas administrativos.

Otras dependencias del sector piiblico. Las disposiciones emiti-
das por las diversas entidades normativas originan la participa
¢idn de 1as UOM en las adecuaciones de los sistemas internos -

afectados por dichas disposiciones.

Por otra parte, algunas entidades piblicas pueden detectar pro-
blemas administrativos originados en otras entidades con 1as
cuales trabajan en estrecha colaboracidn y que repercuten en su
propio funcionamiento. En estos casos, por productos de la Se -
cretaria de la Presidencia, las UOM correspondientes tienen la

oportunidad de analizar las dreas afectadas.

Opiniones del pablico: En las entidades del sector oficial se -
han establecido Unidades de Orientacidn e Informacidn al Pibli-
co, a través de las cuales se puede canalizar la opinion del
plblico para buscar la solucidn a problemas en los cuales la

participacién de las UOM es necesaria.
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d) Sindicato. En algunos casos las negociaciones realizadas con
Tos sindicatos implican la creacidn o ajustes de politicas,.
sistemas o procedimientos en las entidades (el otorgamiento
de nuevas prestaciones o servicios sociales al personal), -
ariginando con ello 1a realizacion de estudio en que se re-

quiere la participacion de las UOM.
8;3.4 DEFINICION DEL OBJETIVO DEL ESTUDIO.

i'Una vez que se han detectado las principales fallas a resolver, es
',necesario determinar con claridad el objetivo del estudio, para -
evitar mal entendidos que obstaculicen o dispercen el trabajo pos-

terior.

Es recomendable que antes de iniciar un estudio de cualquier indole,
el Jefe de la UOM convenga y defina su objetivo con el jefe de 1la
Unidad afectada; seria el caso de la simp]ificacién de un tramite,
1a reduccidn de costos, el cambio de determinado prgcedimiento o

equipos, y otros.

8.3.5 INVESTIGACION PRELIMINAR.

Definiendo el objetivo del estudio, es conveniente Tlevar a cabo una

investigacidn preliminar o "reconocimiento" para determinar la situa
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cién‘administrativa y los estudios que sean requeridos. Esto impli-
‘ca tanto la revisidn de la 1§teratura relacionada con el problema,
como €1 primer contacto con la-realidad que se vaya a estudiar. La
investigacion preliminar puede provocar una refonnu]acién del pro-
blema en términos mas objetivos; dar una idea de la magnitud de la
tarea por realizar; indicar algunos de Tos problemas que podrian -
surgirkdurante el estudio y propercionar nuevos aspectos a conside

rar.

Elementos de la investigacidn preliminar. Los elementos del recono-

~cimiento o investigacién preliminar serédn:

a) La determinacidn de las necesidades especificas que existen den-
tro de un campo y 1a identificacidn del problema o problemas due
requieren atencidn prioritaria.

b) La descripcién detallada de la ubicacién naturaleza y extension
del problema. ‘

c) La descripcidn general de la clase o tipo de conocimientos técni-
cos o habilidades que se requerirdn para resolver el problema.

d) La estimacidn del tiempo, recursos humanos y materiales que serdn

necesarios.

Contenido de 1a investigacién preliminar. La investigacién preliminar

~exige que se cubran, cuando menos, 1os siguientes puntos:
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a) Informacidn documental sobre:lleyes, decretos, acuerdos, regla-
‘mentos, informes,estadisticas, estados contables, presupuestos,
anuarios y estudios anteriores de 0. y M.

b) Informacidn sobre el campo de trabajo; pueden obténer organogra
mas,lista de funciones o trabajos principales, informacidn sobre
el grupo de funcionarios asignados a trabajos principales y a
servicios auxiliares, datos b@sicos sobre volimenes de trabajo -
que atiende la unidad, contactos de trabajo con otras dependen ~
cias, un exdmen rdpido de 1as condiciones materiales en que se
trabaja que incluya espacio, mobiliario, etc., y en general toda

aquella informacion que "caracteriza" a la unidad por investigar.

Con los resultados de esta investigacidon preliminar serd posible que
el responsable de la UOM.-junto cdn el cuerpo de analistas designa -
dos para desarrollar el plan de estudio- determine Ta complejidad de
A1a investigacidn, los posibles de las soluciones alternativas y las

técnicas mds recomendables pava realizarlo.

8.3.6 AUTORIZACION PARA REALIZAR EL ESTUDIQ.

La primera apreciacion del problema, obtenida de la investigacidn pre-
Timinar, se deberd someterse a la consideracion de las autoridades de
la dependencia a quienes corresponda autorizar el estudio, tomando en

consideracidn las caracteristicas de costo y esfuerzo que exigira. -
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. “Tal decisidn delimitard ademds las posibles dreas de responsabili-

" dad en la implantacion de las sugerencias que se presenten.
8.3.7 EL PLAN DE TRABAJO.

Détérminada la naturaleza y 1a magnitud del problema en cuestidn, de
finido el objétivo del estudio, practicada la investigacidn prelimi-
har y autorizado'e1 estudio, deberd formularse el plan y los progra
mas de trabajo necesarios para 1levarlos a cabo. Para ello, es con-
veniente que en 1a UOM. se desarrollen y examiner las diferentes al-
ternativas para efectuar la investigacion definitiva y se fijen las

bases generales que habrdn de normarla.

Contenido del plan de trabajo. En el plan de trabajo se debera espe-
cificar con clariddd qué es lo que se va hacer y por qué, donde, como,
y cudndo, quiénes lo hardn y cudnto costard hacerlo. En otras palabras,
es necesario preparar un documento que precise la naturaleza del pro -
‘blema y el propdsito del plan, asi como las acciones, los recursos, el

tiempo y el costo que sean requeridos.

Para la presentacidn, ejecucin y control del plan es muy recomendable
que el mismo conste por escrito y se acompafie de representaciones gri-
ficas. Este documento deberd contener, como minimo, la siguiente infor

macion:
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a) Los antecedentes y la justificacidn del estudio.
2 1,‘ ‘ ‘ »b) E1 propdsito u objetivo del mismo y los resultados que se espera
P ' obtener .

c) Su Alcance.

d) las acciones o fases necesarias para lograr el objetivo, preci -
sando:
i) Las dreas de investigacidn que cubrird (sistemas, procesos,
' ‘? ) ‘ funciones, drganos, puestos; etc). 4
§ ii) Su localizacién espacial, y
iii) Los hechos, datos e informe que sean necesarios para 1legar

a conclusiones, recomendaciones sdlidas y efectivas.

e) Los recursos (humanos, materféles y financieros) requeridos en -
cada accion o fase del estudio.

f) Las fechas de inicio y terminacion de cada fase de o accidn (ca -
lendario).

g) E1 costo glabal de cada parte del estudio.

h) La estrategia y tdctica que para conducir 1alinvestigac16n se adop

3,,, | ten.

L i) La autorizacidn del estudio y la clara identidad de quienes sean
los responsables del mismo en cada una de sus fases.

j) Los programas auxiliares de informacidn y orientacidn acerca de la

naturaleza y los propdsitos del plan.

Representacidn grdfica del plan. Para la descripcidn grdfica del plan




om-

general y de los programas especificos de las de la investigacidn,
se recomienda utilizar graficas de flechas o diagramas "1" como =
Tos que se usan en las técnicas de camino critico y también los -

'diagramas de bioque y barras come los de Gant.

"% Como se ilustra en las graficas N° 1y 2
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8.4 RECOPILACION DE DATOS.

Conc]uida la parte preparatoria del estudio de Organizacidn y Méto-
dos se inicia la fase de recopilacidn de datos, la cual deberd di ~
rigirse al registro de aquellos hechos que permitan cénocer y ana -
1izar 1o que realmente sucede en la unidad o sistema que se estudia.
“De 1o contrafio, se obtendrd una impresidn deformada de la realidad,
incurriendo en iﬁterpretaciones erréﬁeas y en medidas de mejoramien-

to que al aplicarse resultarian inoperantes.

8,4.1 REQUISITOS QUE DEBE REUNIR LA RECOPILACION DE_DATOS.

Los datos deberdn recopilarse evitando tanto recoger informacidon in-
suficiente que 1leve a formular falsas conclusiones, como acumular -
hechos innecesarios que provoquen confuciones y alarguen inutilimente
la duracion de la investigacidn. Los datos deberédn reunir tres requi-

. sitos esenciales: ser completos, correctos y pertinentes.

Ademds, de recopilar los datos deberd aplicarse un criterio de discri
minacidn, teniendo siempre presente el objetivo del estudio, de proce
‘der continuamente a su revisidn y evaluacidn con el fin de:

a) Asegyrarse de que los datos se refieren al problema

b) Ver si de ellos se desprende la existencia de nuevos problemas

c) Derivar posibles cambios y mejoras.
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" 8.4.2 REGISTRO DE LOS DATOS.

Es recomendable que la labor de recopilacidn de los datos quede asen
tada por escrito en el momento mismo de l1a observacion de los hechos,
debido a que esto proporciona ciertas ventajas en los trabajos de or-

- ganizacidn y métodos, a saber:

a) Disponer de un historial completo del caso, que parmita revisar y
evaluar el trabajo de 0. y M., asi como compararlo con los planes
Yy programas respectivos.

b) Facilitar que diversas personas conozcan los objetivos del estu-
dio, 1o que se ha hecho y se estd haciendo, y tener asi la posi-
bilidad de obtener sugerencias para mejorario.

¢) Por @1¥imo, el archivo de informes o estudios sobre trabajos rea
lizados constituye una.buena fuente de informacidn para trabajos

similares, evita duplicacidn de esfuerzos para la UOM.
3.4.3 TECNICAS DE RECOPILACION DE DATOS.

La eleccion de las diversas técnicas e instrumentos para la recopila-
cidn de Tos datos estard en funcidn del objetivo de la investigacidn,
de la naturaleza del problema en estudio y de los datos que deban ob-

tenerse.
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Las técnicas generales de que dispone el analista para 1a recopila-
cidn de datos son: la investigacién documental, 1a entrevista, el

cuestionario y 1a observacidn directa.

Los estudios de 0. y M. requieren también de técnicas o instrumen-
tos especificos para el ordenamiento y presentacidn de los datos,

entre Tlos cgales sae encuentran Tos organogramas, diagramas de flu-
Jo, cuadros de distribucidon del trabajo, cuadros estadisticos, so-

ciogramas, etc.
8.4.4 DATOS QUE CONVIENE RECOPILAR.

La 1nvestiga016n debe comprender tanto la recopilacion de anteceden

tes como de datos relativos a la situacidn actual.

Entre los antecedentes que deben conacerse estdn 1os aspectos juri-
dicos que se verdn involucrades 'n el problema; los problemas simi-
lares que con anterioridad se hayan presentado en la dependencia vy
las soluciones que se hayan recomendado o acordado; las medidas de
organizacidn que por si mismas adoptd la unidad de estudio, en un
intento de resolyer su probiema, por ejemplo: pago de tiempo extraor
dinario, cambio de horario de emples, d.sefio de nuevos formularios,

etc.
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_ Por 1o que respecta a la situacidn actual, se recomienda que para

el estudio de una unidad o sistema administrativo se cubra aquella

informacién que permita:

1.- Definir los objetivos de la unidad, del sistema o érea afectada.

2.- Estudiar la estructura orgdnica actual.

3.~ Revisar 1aip01Tt1ca estab]ecida y- 1as normas administrativas re
Tacionadas coﬁ el problema de estudio.

4.- Analizar Tas funciones de cada drea y las operaciones asignadas

a cada puesto y que tenga relacidn con el problema.

5.~ Estudiar los trémites de operacidn, instructives contables, ins
tructivos por puestos, manuales de control interno, circulares,
reglamentos, decretos, etc.

6.- Analizar el flujo de operacidn o de la documentacién (diagramas
de recorrido de flujo, de bloque, etc) y de las formas de oficina
utilizadas.

7.~ Analizar las estadisticas sobre el volimen de trabajo y ae costos
de operacidn. '

8.- Analizar el equipo de oficina en uso (inversidn, tiempo utilizado,
tiempos y frecuéncia de descompostura, tiempos disponibles, eficien

; cia etc.)

9.- Examinar las condiciones de trabajo: medio ambiente, relaciones hu

manas, comunicacidn, grupos informales. etc.
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: 10.- Precisar las relaciones o contactos con otras unidades de tra-
’ ‘bajo.
11.~ Determinar la necesidad de cambios a los sistemas y procedimien
tos.

12.- Disefiar nuevos sistemas y procedimientos.

8.4.5 FACTOR HUMANO.

La labor de la investigacidn deberd afrontarse sin prejuicios pok par

te del personal de la UOM., sin opiniones preconcebidas.

= ' En 1a etapa de recopilaciGn de los datos, en especial, es recomenda-

ble que el analista de 0.y . adcpte una actitud amable y discreta a

fin de procurarse la buena voluntad del personal de la unidad en es-

tudio y estimular su participacion activa en Tos trabajos.

Con el fin de evitar actitud y criterio desfavorables hacia la UOM,
serd de vital importancia abstenerse de ofrecer ningin tipo de prome-

sas que, por otra parte, no estarian en posibilidad de ser cumplidas.




8.5 ANALISIS DE- LOS DATOS.

Terminada 1a fase de recopilacidn y registro de los datos, éstos de-

berdn someterse a un proceso de andlisis o exdmen critico que permita
descubrir las causas que impiden la operacidn normal de un sistema, -
un procedimiento o un médico de trabajo, gencrando deficiencia, erro-

res, retrasos, duplicaciones, despilfarros, etc.
8.5.1 NATURALEZA Y PROPOSITO DEL ANALISIS.

E1 andlisis de una situacidn o un problema administrativo consiste en
dividir o separar sus elementos componentes hasta conocer la natura -
leza, las caracteristicas y Tas causas de su comportamiento, sin per-
der de vista la relacidn, interdependencia, e interaccién de las par-
tes entre si y con el todo, y de éste con su contexto o medio ambien-

te.

“ci propdsito del andlisis serd establecer las bases para desarrollar
opciones de solucidn el problema que se estudia, con el fin de intro-

ducir medidas o mejoramientos administrativos.

8.5.2 PROCEDIMIENTO DE ANALISIS,

ET andlisis provee una descripcidn ordenada de los datos, a fin de so

meterlos a un exdmen critico que, a su vez, permita conocer en -todos
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sus‘aspectos y detalles, el objeto al cual se aplica el estudio de
0. ¥y M, y conduzca este esfuerzo de racionalizacidn a diagnosticar

los problemas.

Dentro de ese proceso podria distinguirse 1a siguiente secuencia de

pasos:

'a) Conocer el hecho o ta situacidn que se analiza;

b) Describir ese hecho o esa situacifin;

cj Descomponerlio a fin de conocer todos sus detalles y aspectos;

d) Examinarlo criticamente y comprender cada elemento o componente
del hecho especifico en estudia.

e) Ordenar cada elemento de acuerdo al criteric de clasificacidn
elegido, haciendo comparaciones y buscando analogias o discrepan
cias con otros hechos:

f) Definir las relaciones que operan entre cada elemento, conside -
rando individuaimente y en coriunto, tomando en cuenta qﬁe los -
fendmenos administrativos no s¢ comportan en formas aislada y por
s solos, sino que son también productos de las circunstancias -

“del ambiente que los rodea, por ditimo
g) Identificar y explicar las deficiencias y sus causas con el fin
_ de resolverlas, esto es, formular diagndstico de 1a situacidn.
5\
Un enfoque muy eficaz en el momento del andlisis de 10§ datos, -

consiste en adoptar una actitud interrogativa y formular de manera
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‘sistemdtica una serie de preguntas que resimen los aspectos de una

situacidn administrativa. La sucesién de preguntas que se emplean

para el andlisis, el ordenamiento que sigue y la finalidad que de

terminan son las siguientes:

PREGUNTAS FINALIDAD QUE DETERMINAN

LQua? * La ACTIVIDAD
iPara que? E1 PROPOSITO para el que
¢Donde? E1 LUGAR en que...
{Cudnto? : , ET1 ORDEN

y/o

E1 TIEMPO en que...

¢Quién? La PERSONA por la que...
¢Como? Los MEDIOS por los que...

{Cudnto? La CANTIDAD de recursos

con los que...

... se emprenden las
actividades de una
unidad administrativa,
las acciones de un prg
cedimiento o se toma -
decision, ’

Después de obtener para cada una de las preguntas anteriores respues

tas claras y precisas, éstas deberdn someterse, a su vez, a un nueve

interrogatorio planteando la pregunta {Por que? A partir de este mo-

mento se iniciard propiamente el exdmen critico de los datos, y las

nuevas respuestas que se obtengan darén la pauta para la formulacidn

de medidas de mejoramiento.Esto serd posible mediante la eliminacién,

combinacién, cambio o simplificacion de alguno o algunos de los ele-

mentos del objeto de analisis
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Este sencillo procedimiento para el andlisis administrativo no per
sigue otra finalidad que 1a de seguir las bases para el exdmen cri
tico que deberd aplicarse.en el estudio de 0 y M y una matedologia
adecuada y eficaz para encarar ese exdmen. Es evidente que el ri-
goar con que se analicen los datos estard en relacién directa con el
tipo de estudic que sea capaz de emprender 1a UOM, y del grado de
desarrollo en que ésta se encuentre. Y aln cuando los enfoques para
el estudio de Tos sfstemas manuales, electromecénicos o electroni -
cos es muy simitar, las técnicas e instrumentos de andlisis son di-
ferentes. Tal es el caso, por ejemplo, de las té&cnicas de medicidn
del trabajo; del sistema, cuando interviene el procesamiento elec -

tronico de datos, y de la investigacidn de operaciones.

Por ello 1a importancia de elegir el método y las técnicas mds via

bles para réa]izar con éxito un estudio.
© 8.5.3 TECNICAS E INSTRUMENTOS DE .-NALISIS.

La eleccidn de Tas técnicas e instrumentos de andlisis obedecerd,
éomo ya se advirtid, a la factibilidad de su aplicacidn: a los es~
tudios que se van a realizar, al apoyo financiero; a la disponisili
dad de tiempo,a la posibilidad de contar.con un eiemento de computa
cién; pero todo, al grado de preparacidn del personal con que cuen-

ta la UOM.
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pero todo, al grado de preparacidn del personal con que cuenta 1a

UoM.

*2 Tal es el caso, por ejemplo, de las técnicas de medicidn del tra
bajo; del sistema, cuando interviene al procesamiento electronico de

datos, y de la investigacidn de operaciones.

Entre Tas técnicas e instrumentos que generalmente se utilizan para
realizar o auxiliar en el andlisis de problemas administrativos se

ancuentran los siguientes:

1.~ Organogramas.
2.~ Sociogramas.

.~ Cuadros de distribucidon de trabajo.

L L
?

Diagramas de flujo.

)
.l

Diagramas de Programacion de Computacion.

(=3}
]

Diagramas de distribucidn del espacio.
.~ Matriz de especificaciones o requerimientos de espacio.

Cuadros estadisticos.

(e o] ~
i

.- Formulas para la evaluacidon cuantitativa de la informacidn.
10.~ Arboi de decisiones.
11.- Redes para el andlisis 16gico de problema.

12.

Tablas de ‘decisiones.

13.- Otras técnicas de investigacidn de operaciones "3"
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Resumiento, en esta fase del trabajo de 0 y M los datos recopila-
dos se someten a un proceso de andlisis o exdmen critico, con el

fin de descubrir y conocer las causas que originan el malestar e

impiden el funcionamiento normal de un sistema.

Este esfuerzo servird de base para el desarrollo de posibles solu-
ciones a los problemas, situaciones o circunstancias éue origina -
i | , ron el estudio, asi como también para la formulacién de recomenda-
ciones de mejoramiento administrativo, como se verd en el préximo

capitulo.

* 3 tal es el caso de las técnicas cuantitativas del andlisis admi-

nistrativo que se presenta en el cuadro de 1a pdgina siguiente.
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- 8i6  FORMULACION DE RECOMENDACIONES.

H;Como resultado del andlisis de Tos datos y de la formulacidn-de - un
diagndstico de la situacidn que origind el trabajo de la UOM, esta

se haliard en posibilidad de iniciar el desarrollo de cierto ndmero
de posibies soluciones al problema, evaluando sus ventajas y desven-

tajas y presentdndolas a manera de sugerencias o recomendaciones.

Con.la biisqueda de opciones de mejoramiento administrativo se ini -
-cia la fase "constructiva" del estudio de 0. y M, la cual presupone
una labor inversa a la efectuada durante el proceso de andalisis, es
decir, que los elementos separados y desagregados en el proceso ante
rior, se combinan mediante una labor de sintesis, formando nuevas uni
dades, integrada en tal forma que proporcionen las respuestas adecua-

das a las interrogantes planteadas a Jo largo de la investigacidn.

En el aspecto de alternativas u opciones para el disefio de un nuevo
“sistema de trabajo serd necesario, de acuerdo a lo anterior, combinar
los insumos (entradas), productos (salidas), procesamiento y requeri-
miento de informacidn, asi como también tomar en consideracién los ob
jetivos, las politicas, los planes de operacidon, la organizacion y -
Jos procedimientos, el personal, el equipo, la distribucién del espa-

cio, el flujo de 1a informacidn y los controles del sistema.



- 125 -

CUADRO NO. 1

TECNICAS CUANTITATIVAS OF ANALISIS ADMINISTRATIVO.

NOMBRE ' DE. LA
TECNICA

APLICACIONES

COMENTARTOS

ANALISIS DE SERIES DE
TIEMPO

CORRELACION

MODELOS -DE INVENTARIOS

'MODELOS INTEGRADOS DE

PRODUCCION

MUESTREQ

Interpretacién de las varia-
ciones en los vollmenes de
hechos, costos, produccidn,
rotacidn de personal, etc.,
en periddos iguales y sub-
divididos en unidades homg
géneas de tiempo.

Para determinar el grado de
influencia o repercusidn mu
tuas entre dos o mis varia-
bles, por ejemplo; incremen
to en las operaciones con
incremento en utilidades o
volimen de personal,utilida
des de los transportes pd-
blicos con consumo de gaso-
lina y/o nimero de acciden-
tes etc.

Determinar cuando y que can-
tidad de inventarios deben
tenerse.

Usados para reducir el costo
con respecto a la fuerza de
trabajo, la produccidn y los
inventarios.

Investigacidn e mercados.

Muestreo de trabajo. Control
de inventarios. Auditoria

Las series de datos en un
perigdo son analizadas en
cuanto a los principales
tipos de fluctuaciones ta
les como: de tendencias
ciclicas, estacionales e
irregulares.

Una variable puede ser es
timada si el valor de otra
variable es conocido. Fac-
tores clave: el andlisis de
regresién, los coeficien-
tes de correlacién y 1os
diagramas de dispersidn.

Los modelos simples no su-
ponen retraso en 1a entre-
ga y la demanda si es cono
cida. Los modelos probables
manejan modelos de riesgo e
incertidumbre.

Un modelo altamente compli-
cado para uso sdlo en compa
fifas con experiencias deta-
Tladas de ventas y costos

A través del uso de variocs
disefios, al muestreo hace
posible las inferencias -
acerca de las caracteristi
cas de 1a poblacidn con gra
dos especificos de uniformj
dad.




| NOMBRE DE LA

COMENTARIOS

TECNTCA..

NUMEROS - INDICES . 7|
v . | una base iniciar Tas fluc
‘tuaciones en voldmen de -

PERT

( Técnica para la Revi-
sidn y Evaluacion de Pro
gramas). .

PROGRANACION LiNGA,

Para medir con respecto a

operaciones, errores, cos
tos, ausencias, etc., y
otras variables, en un pe
riédo determinado, con fi
nes de control de las ope
raciones, auditoria admi-
nistrativa, comprobar va-
lidez y confiabilidad de
la informacidn, etc.

Planeacidn y control de un
conjunte complejo de acti-
vidades, funciones y rela-
ciones.

Para asignar los recursos

- e5¢as0s, de una manera 6p-

tima en los problemas de
programacion, composicidn
de Ta produccifn y otros,
come la administracidn de
un sistema cuyos elementos
tienen valores muy diver -
sos por lo que se refiere
a tiempos, para adquisi -
cidn, durabilidad, utili-
zacibn en diversas etapas,
y que son variables impor-
tantes que simultdneamente
inftuyen en el funciona -
miento del sistema.

Los factores importantes
inciuyen la eleccidn detl
periddo base, el método
de ponderacidn y la selec
cién de tos componentes -
que serdn incluidos en el
indice.

Los conceptos clave incluy

yen:

1) La cadena de eventos y
actividades;

2) Asignacidn de recursos;

3) Consideraciones de tiem

po y costo;

Trayectoria de la cade~

na, y

5) Camino critico.

4

—~—

Los factores clave inclu -
yen una funcidn objetiva,
la eleccidn entre varias
alternativas, los 1imites
establecidos en simbolas y
las variables que se supo-
nen lineales.
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NOMBRE DE LA
TECNICA

APLICACIONES
3

COMENTARIOS

- STHULACION

TEGRIA DE COLAS O
LINEAS DE ESPERA

| TEORIA DE LAS
| DECISTONES

~ TEORIA DE LOS JUEGOS

Usada para imitar una opera~
cidn o método antes de su eje
cucidn real. Se reproducen -
situaciones dificiles o in -
costeables de exparimentar en
la prdctica. Proporciona datos
aproximados que permiten tomar
decistiones, ya que se efectiian
imitaciones con datos numéri-
cos y se hacen intervenir las
combinaciones de todas las si
tuaciones que en la realidad
podrdn presentarse.

Para determinar el nimero 6p-
timo de estaciones de servi -
cio, tales como ventanillas
de pago o recaudacidn, mesas
de atencién al plblico, des-
pachadores, etc., tanto para
reducir el costo del tiempo
de espera, o bien eliminar
tiempo ocioso.

Usada para seleccionar el
mejor curso de accién cuan-
do 1a informacién se dd en
forma probable.

Usada para determinar la es
trategia Gptima en una situa
¢ci6n de competencia. Se pue-
den hacer aplicaciones en
problemas de productividad,
disminucion de desperdicios,
mejoramiento de 1a discipli
na, etc., siompra que los
responsables de i1s reglas
del juego y sus 1. percusio-
nes.

Largos periddes son simu-
Jados en pruebas cortas.
Grupos complejos de va-
riables puedan ser mane-
Jjados cuando no se dispo-
ne da un método matemdti-
co.

La mayoria de los modelas
suponen una distribucidn
especifica de las 1lega-
das y de los tiempos de
servicio.

Los desarroliados en la
estadistica bayesiana -
permiten al juicio del
ejecutivo ser llevado sis-
temiticamente al andlisis
de Tos problemas.

La mayoria de las solucio-
nes incluyen a dos personas y
suman cero sitvaciones com-
petitivas {en algunas de las
cuales dos personas estdn -
inmiscuidas y una gana exac
tamente 1o que la otra pier
de). Las situaciones mds -
complejas se hacen extremada
mente difusas.
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8.6.1 CONSIDERACIONES PREVIAS A LA FORMULACION DE RECOMENDACIONES

- Antes del proceso al desarrollo de las recomendaciones en un estu-
dio de 0. y M conviene tener presente algunas de las siguientes -

consideraciones y sugerencias:

1.~ No perder de vista en ningln momento los objetivos del estu -
dio, en eépecial cuando se 1legue a las conclusiones y reco -
mendaciones finales. |

2.- Explorar diferentes caminos para realizar las actividades con
un enfoque integral, con el fin de estudiar cada problema como
subsistema del sistema central.

3.- La experiencia de trabajos realizados con anterioridad puede
ser valiosa, pero hay que combatir la tendencia a apegarse a
soluciones que sigan cierto patrén.

4.- Dar preferencias a las recomendaciones practicas o viables, en
tendiendo por tales, las que dentro de las condicionés que pre-
valecen en Ja dependencia, sean las mds factibles de aplicarse
en la realidad.

5.~ Considerar las limitaciones que puedan emanar las disposicio -
nes juridicas y administrativas cuando presenten dificultades

para su modificacidn.

6.~ Descartar soluciones que requieran de complejos esquemas de -
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cooperacidn por parte de mis de una unidad, cuando ésta sea prg
blemitica de lograr.

-~ 7.~ Aprovechar toda la ayuda disponihle con objeto de 1legar a me-
Jjores resultados; tal podria ser la opinion de otras UOM dentro
y fuera de la dependencia, las sugerencias del personal que la-
bora en la unidad sujeta a investigacidn, la asesoria de espe -
cialistas en campos determinados y el intercambio de impresiones
con otros elementos de la propia UCM que realiza el estudio, aun

que estén dedicados a otros trabajos de investigacidn.

La mejor solucidn serd aquella que permita realizar un trabajo o to-
mar una decisidn dentro del tiempo requerido y con el minime uso de

recursos.
8.6.2 FORMULACION DE PROPUESTAS.

E1 siguiente paso es convertir las conclusiones en propuesfas especi-
ficas para 1a accin, es decir, en recomendaciones. Al llegar a este
punto del estudio, se deberd proceder al desarrollo de medidas de me-
Joramiento. En primer término el analista da 0. y M. deberd poner en
Juego sus recursos de imaginacion y habilidad creativa y tomar en cuen

ta todas las soluciones posibles.

En segundo término deberd proceder a seleccionar las sugerencias més
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viables evaluandc cuidadosamente las ventajas y limitaciones de cada

una de ellas. A}gunas veces, un incremento en el costo de trabajo dgv
sarrollado en un drea puede producir un gran ahorro en otra, de donde
se infiere que el resultado total es provechoso. Ofras veces, las ven

tajas a corto plazo resultan considerables y viceversa.

La presentacién de recomendaciones no deberd incluir todas las opcio-
nes posibles cuando éstas sean muy numerosas, sino que conviene seleg
cionar solo algunas de las mds viables. Cada opcion deberd acompafiar-
se con la estimacion de costos, 1a anuncfacién de los requerimientos

de recursos humanos, materiales y financieros, asi como de sus venta--

Jjas y limitaciones.
8.6.3 TIPOS DE RECOMENDACIONES.

Las recomendaciones que resulten de un estudio de 0 y M podrdn clasi-

ficarse dentro de algunos de los siguientes tipos.

1.- Recomendaciones de eliminacidn. Supresidn de un sistema de traba-
jos eliminacidn de procedimientos o de pasos dentro de un procedi
miento; reemplazo de reformas, registros e informes; supresidn de
unidades v Organos administrativos; baja de plaza dentro de un -

puesto, etc.




2.- RECOmendaciones de adicidn, introduccién de un nuevo si§tema;
::f1  B : operaciones adicionales en un procedimiento, o de todo proce-
i, dimiento adicional; una nueva unidad administrativa dentro de
1a estructura de organizacidn; programas adicionales; aumento

dé plazas, etc.
3.- Recomendaciones de combinacidn. Combinar el orden de las ope-

raciones de un procedimiento tomando en consideracién los fac-

tores; lugar y secuencia de ejecucion, asf como las personas gue

Tas realiza, etc.
4.~ Recomendaciones de modificacion. Cambivos en los procedimientos
i i o las operaciones, redistribucion de unidades administrativas,
| de funciones o del espacio de trabajo; modificaciones en las -
formas, registros e informes, etc.
5.- Recomendaciones de simplificacidn. Introduccidn de mejoras en

los métodos de trabajo mediante el andlisis de las operaciones

de un procedimiento; simplificar las estructuras orgdnicas para
agilizar los procesos de comunicacidn, decisién y coordinacién,

etc.

8.6.4 ELABORACION DEL INFORME.

Las medidas de mejoramiento que sugiera la UOM deberdn presentarse -
por escrito, redactdndose para ello un informe que ademds de exponer
las razones que fundamentan los cambios propuestos, facilite la toma

de decisiones al respecto.
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Ta naturaleza de 1os lectorss para quienes se redacta un informe

hard variar la forma ¥ el contenido de éste. E1 funcionario de alto
nivel requiere informes que le permitan tomar con cierta celeridad
decisiones corvectas y oportunas. Es por ello que Tos resultados -
del estudio de 8 ¥ ¥ y 1as recomendaciones propusstas conviene pre
sentarlos en fovma condensada, usando un lenguaje exento de tecm"-
cismos y detalies. Los informes tfcnicos v detailados deben reser-
varse para aquellas personas familiarizadas con Tos trabajos de ra
cionalizacidn administrativa o gue s verdn involucradas en la im-

plantacidn y operacitn del nuevo sistama.

Un informe constard normalmsnte de los siguientes elementos o com-
ponentes: una introduccidn gue resumr el propdsito, enfoque, Timi-
taciones y el plan de estudic 2] cuerpo o parte principal del infor
me donde se consiquen los hechos, argumentos y justificaciones; la
parte de conclusiones y recormendaciores y Finalmaente, los apéndices
0 anexos dende se inciuirdn ias g-dficas, cuadros y demds instrumen
tos de andiisis administrativos que se consideren elementos auxilia

res para apovar las propussias y recomendaciones.

E1 orden de 1os elementos de un informe podrd variar segin el tipo

de lector al cual se dirija, siguiendo =1 criterio antes expuesto.
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8.6.5 TOMA DE DECISIONES,

Los G1timos pasos del proceso de investigaci6n en 0 y M pueden se-
guir procedimientos muy diversos pero existe un elemento comin en
todos ellos y en que deben someterse a la consideracién y aproba -

cidn de las autoridades competentes.

Para Ta negociacidn de 1a decisién o seleccidn de opciones pueden

mencionarse varias sugerencias (tiles:

1.- Sacar partido de! hecho de la participacion del personal de la
unidad bajo exdmen.

2.- Dar explicaciones detalladas de las recomendaciones o cambios
importantes.

3.- Hacer concesiones respecto de propuestas secundarias pava obte
ner aceptacidn en las propuestas principales, pero por ningfin

motivo permitir Ta mutilacidn de ninguna que sea importante.

Una vez que el funcionario a quien se ha conferido la autoridad su-
ficiente para decidir ha escogido ta opcifn que se considera mds con

veniente, la UOM estard en condiciones de disefiar el nuevo sistema.

8.6.6 DISENO DEL NUEVO SISTEMA.

ET1 disefio del nuevo sistema es el desarrollo de la op¢idn sslecciona-
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daipara solucionar el problema objeto de Ta investigacidn.

'E1 disefio del nuevo sistema deberd limitarse al grads en que se per
mita demostrar su eficagia, sin recargarlo de detalles, pero deberd
ser lo suficientemente amplio para proporcionar una base que sirva
para la determinacidn realista de requerimientos de recursos, tiem -
pos y costos. En particular, no debe omitirse el cdlculo de costa de

las modificaciones e instalacidn del nuevo sistema.

En el disefio del nuevo sistema se deberdn tomar en consideracidn to-
dos los componentes del mismo, la asignacion optima de los recursos,
asi como el establecimiento de un marco de trabajo integral. E1 di-
sefio deberd proveer los arreglos integrados de instalaciones, ele -
mentos humanos y flujo de informacidn para lograr los objetivos de

1a unidad estudiada, como se advirtid al inicioc de este capitulo.



87 IMPLANTACION.

4'La implantacién de las recomendaciones formuladas por la UOM es tan
importante como cualquiera de las fases anteriores, ya que constitu
ye el momento en que las medidas de mejoramiento administrativo pro
puestas deben ponerse en vigor para solucionar el problema que ori-

gind el estudio.

Podrian distinguirse tres momentos. dentro.de esta parte del trabajo . .

de 0y M:

1° La formulacién de un prob]eﬁa“péﬁgf" ﬁjgigﬁtacfén;de] nﬁgvofsjg';
tema. | g ‘ f | o

2° La integracidn de los recursos humanos y matériales que sean nécg
sarios

3° La ejecucidn del programa.
8.7.1 PROGRAMA DE IMPLANTACION.

E1 primer paso en la formulacidn del programa de implantacidn sera
determinar las actividades que deben desarrollarse y la secuencia
de su realizacion. Esto puede describirse perfectamente utilizando
un diagrama o red de flechas, semejante al que se muestra en la grd

fica nimero 2.

E1 siguiente paso Sefé‘detekminar Tos requerimientos en cuantp‘ a‘- i
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persanas, instalaciones, mobiliario y equipo, formas de oficina, ma
nuales e instructivos de trabajo, etc., recursos gue serdn necesa -

rios para cumplir con la implantacion de las recomendaciones.

AsT mismo, deberdn fijarse el tiempo y las fechas en que habrin de
iniciarse y terminar cada una de las actividades programadas y aque

11as en que estardn disponibles los recursos sefialados.
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De suma importancia serd dejar claramente establecido quién o quié-
nes seran los responsables de la ejecucifn del programa total y de
cada una de sus etapas. Tomando en consideracién la naturaleza es
trictamenté asesorada de Ta UOM, ésta deberd participar en la implan
tacion de Tas recomendaciones, auxiliando tanto al jefe de 1a unidad
en que se introducird el nuevo sistema, como al personal que habrad -

de operarlo.

Deberdn preveerse también los obstdculos y las resistencias al cam -
bio que presentardn quienes se vean afectados por los nuevos métodos
y procedimientos de trabajo, y para ello serd necesario incluir pro -

gramas de informacidn y orientacion sobre la naturaleza, propdsito y

bondad de las medidas que habrdn de introducirse.

Por (1timo, el programa deberd fijar el método de implantacidn que
mas convenga utilizar, de acuerdo con las caracteristicas del nuevo

sistema y las condiciones bajo las cuales se va a introdudir.
8.7.2 METODOS DE IMPLANTACION.
Existen varias formas para implantar mejoras administrativas, y cada

una responde al problema de que se trate o al grado de complejidad -

del sistema a implantar. Los métodos mds usuales son:
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a) E1 método instantanec;
b) E1 proyecto piloto;
¢) La implantacidn en paralelo;

d) E1 método parcial o por aproximaciones sucesivas.

a) E1 método instantdneo. Generalmente si el nuevo sistema es rela-
tivamente sencillo y no involucra un gran voldmen de operaciones
o un niimerc excesivo de unidades administrativas, el método de -
implantacidn instantineo es el mds aconsejable y el mds aceptado

~ en la practica.

Las instrucciones de operacidn del nuevo sistema de trabajo se -
deben distribuir entre los responsables de 1a operacidn, por ejem
'plo, informdndoles; “"Comenzamos con la operacidn de este nuevo mé

todo a partir de mafiana a las 8.00 a.m”

Se trata desde luego de un~ forma sencilla de implantar un nuevo
sistema a menos que alguno de los factores siguientes estén pre -

sentes:

1.~ Si se trata de un cambio radical, que implique el uso de un
equipo diferente.

2.- Si el cambio requiere de la utilizacidn de locales separados

entre si por una gran distancia, y no se cuenta con medjos
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adecuados que permitan un fdcil y oportuno desplazamiento.
3.- Si la gran mayoria del personal que habrdn de operar el nue

vo sistema no estd convencida de su validez.

En estos tres casos no es recomendable el empleo del métado ins

tantéaneo.

b) M&todo del proyecto piloto. Consiste en realizar un ensayo del
nuevo sistema en s6lo una parte total de la organizacion, con la
finalidad de medir su eficiencia. Debe entenderse que esto sdlo
es posible cuando existe una relativa semejanza en las condicio-

nes que imperan en Ta organizacidn con un todo.

Su principal utilidad radica en que permite introducir los cam -
bios en una escala reducida, realizando cuantas pruebas sean ne-
cesarias para averiguar la validez y la efectividad del sistema

propuesto, antes de operario en forma global.

Una posible desventaja radicaria en que siempre es posible asegu-
rar que lo que es vdlido para una parte del todo 1o es también -
para las partes restantes. Ademds, generalmente a los proyectos -
pilotos se destinan recursos fuera de 1o normal, as{ como una aten
cién especial que no puede ampliarse pasteriormente a toda la or-

ganizacion.
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¢) Implantacidn en paralelo. Cuando se trata de la implantacidn de
proyectos de gran envergadura, o que-implican procesos comple-

Jos, es recomendable el método "en paralelo".

Este método consiste en la operacion simultdnea, por un perid
do determinado, tanto del sistema tradicional como del que se

va a implantar. Esto permite realizar modificaciones y ajustes
sin crear graves problemas, al tiempo que permite que el nuevo
sistema esté funcionando normalmente antes que se suspenda la

operacion anterior.

Este método garantiza una mayor seguridad en las operaciones que
se realizan durante el cambio, ya que cualquier contingencia pue
de afrontarse sin precipitaciones. También permite que el perso-
nal que se encargara del nuevo sistema pueda irse familiarizando
con su operacion, sin Ta presion que significa estar trabajando

"en vivo" con 1a posibilidad de causar efectos irreversibles

En los casos en que el mismo personal que se encarda del sistema
tradicional sea el que se vaya operar el nuevo sistema, se reco~
mienda la programacion del periddo especial de trabajo en parale-
1o, procurando que con ellos no se afecte el servicio normal del

sistema que va a ser sustituido.



A] iniciarse la etapa de implantacidn en paralelo, se hard nece -
sario contar de antemano con los manuales y circulares que permi-
tan conocer el nueve sistema a los usuarios del servicio. También
se debe dotar al personal con los elementos necesarios para que

cumplan eficientemente con las funciones que se les atribuyan.

Debe advertirse que no en todos los casos es conveniente estable-
cer la implantacién en paralelo sino sélo en aquellos sistemas --
cuyo funcionamiento inicial pudiera descontrolar a los usuarios -
habituales del sistema anterior. Por 1o mismo, la implantacidn en
paralelo deberd prolongarse (nicamente hasta el momento en que ~
exista la seguridad de que el nuevo sistema funcionard sin fallas

¥y que puede eliminarse el sistema antiguo sin mayores problemas.

d) Método de implantacidn parcial o de aproximaciones sucesivas. Este
método es, con mucho, el mids adecuado para implantar sistemas de
gran magnitud. Podria afirmarse que en estos casos es el ﬁnico que
permite realizarla con éxito. Consiste en seleccionar parte del nue
vo sistema, o pequefias porciones del mismo, e implantarlas procuran
do no causar grandes alteraciones; y avanzar al siguiente paso sGlo

hasta que se haya consolidado suficientemente el anterior.

Se trata de un método mds Tento y cdmodo que los anteriores, por 1o
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‘que, en ocasiones, requerird mds tiempo que el previsto inicial- -
mente. Sin embargo, esta aparente desventaja se compensa, ya que

'permite un cambio gradual y perfectamente controlado.

8.7.3 INTEGRACION DE RECURSQS HUMANOS Y MATERIALES.

Una vez que el programa de implantacidn ha sido confeccionado y apro-
bado, el siguiente paso consistird en reunir los recursos humancs vy
materiales que previamente se estimaron necesarios para la operacidn

de nuevos sistemas.

Se procederd a elaborar los manuales e instructivos de trabajo, las
formas de oficina, integrar el mobiliario, equipo y suministro reque-
ridds para operar el nuevo sistema. Se procederd también a disponer
Tos arreglos fisicos en cuanto a local, distribucion del espacio y -

acondicionamiento del lugar donde se desarrollen las labores.

Con base a los requerimientos del nuevo sistema y al programa de im-
plantacidn se deberd seleccionar y capacitar al personal que vaya a
operar los nuevos procedimientos de trabajo. Tomando como norma los
manuales o instructivos , se adiestrard al personal lo suficiente --
para que pueda ejecutar sus labores correctamente y adquiera un per-
fecto conocimiento de la parte que le corresponda desarrollar dentro

del proceso total.
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'8.7.4 EJECUCION DEL PROGRAMA DE IMPLANTACION.

Cumplidos los pasos anteriores, procede poner en operacion el nue-
‘vo sistema, aplicando el método de implantacidn que previamente se

"haya seleccionado, realizando Tas actividades programadas al efec-

to siguiente los lineamientos fijades en Tos manuales e instructi-

vos.

Cuando se inicie la implantacidn serd necesario elaborar circulares
con el fin de darlo a conocer a sus usuarios, y en caso necesario,
deberd continuarse con la labor de informacién y orientacion de -
quienes se vean involucrados en el cambio.

Como indico en un principio, la participacién de la UOM en el mo -
mento de poner en vigor sus recomendaciones constituye un requisito‘
esencial, ya que su misidn no concluye con la formulacidn de pro -
puestas de mejoramiente y la preparacidn de la fase de implantacidn.
La UOM deberd estar presente en el lugar donde se realicen los cam-
bios durante todo el tiempo que se requiera y, de ser necesario, re
gresar al sitio de operaciones después de la implantacidn del siste-

ma.
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8.8 EVALUACION DEL SISTEMA.

Una vez que se ha implantado el nuevo sistema administrative es in
dispensable que 1a UOM se mantenga informada de su eficacia para
comprobar la eficiencia de las mejoras introducidas y sugerir las

medidas correctivas que procedan.
8.8.1 MECANISMOS DE INFORMACION.

Los mecanismos para obtener la informacidn necesaria para comprobar
la eficacia de 1as mejoras introducidas son sumamente variables, de
acuérdo con las caracter{sticas de cada dependencia. Es recomendable
que estos mecanismos se mantengan activos durante el peridde que sea

suficiente para juzgar la efectividad del sistema impiantado.
8.8.2 ADOPCION DE MEDIDAS CORRECTIVAS.

- A partir de las observaciones que se realicen durante un lapso razona-
ble de operacidn del nuevo sistema, se podrdn sugerir modificaciones a

4 alguno o algunos de los componentes del mismo.

Es conveniente conocer Tos resultados del nuevo sistema antes de inten-
tar introducir medidas corvectivas de manava precipitada en el momento

y lugar en que se presenten o detecten, a menos que a todas luces esto



]fuese necesario. Esto resu]ta recomendable ya que, en no pocos ca-

" sos, 1a solucidn a un prob]ema part1cu1ar resu]ta parcial si no se
modifican las causas que 10 generan y estas pueden radicar en otros

niveles de operacidn.

Es importante destacar que 1a funcidn de la UOM no concluye con la
implantacion de los sistemas, ya que éstos no deben permanecer estd
ticos sino, por el contrario, deben ser adaptados constantemente de

acuerdo con las necesidades cambiantes de 1a entidad.

La experiencia ha mostrado la necesidad de poner especial atencidn
a la revision periddica de los sistemas, lo cual permite evitar la
obsolencia de los mismos, que afecta en forma directa a la eficien-

cia de 1a entidad en su conjunto.
8.8.3 AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

““Uno de Tos tipos de estudio mds completos de la estructura y del fun

- cionamiento de un organismo administrativo es el conocido como audito
ria administrativa. Por auditoria administrativa se designa comlinmen-
te, tanto el estudio en si, como la técnica que se utiliza para reali-
zarlo. La auditoria administrativa permite detectar posibles fallas -
administrativas antes de que generen verdaderos problemas, asi como -

planear técnicamente las soluciones que se requieran.



En consecuencia, permite:

1.~ Solucionar problemas existentes (medidas de tipo correctivo).
2.~ Preveer posibles fallas {medidas de tipo preventivo).
3.~ Obtener mayor eficiencia (optimizacion de los sistemas estable

cidos.)

La auditoria administrativa es una técnica depurada y compleja que
requiere gran cuidado y detalle en su aplicacidn. Su descripcion -

rebasaria el nivel del presente trabajo.
8.9 TECNICAS DE ANALISIS Y APLICACION.

En las Unidades de Organizacidn y Métodos, los analistas de siste-
mas disponen, ademds de su capacidad profesional y caracteristicas

personales, de una serie de téwnicas, que se convierten en sus he-
rramientas para realizar el estudio del caso, aunque no debe per -
derse de vista que &stos instrumentos de andlisis dependerdn para

su aplicacion del apoyo financiero con que cuente, de la disponibi-
lidad de tiempo para hacer el estudio y del uso de los sistemas de

computacidn; dentro de ellas encontranws las siguientes:



8.9.1 LAS GRAFICAS DE ORGANIZACION: ‘
ESTRUCTURAL, FUNCIONAL Y DE PUESTOS TIPO.

Son instrumentos valiosos que permiten tener una panordmica gene-
- ral de la estructura organica, funcional o de puestos, ya sea de
.'toda la empresa o de uno de sus departamentos o secciones; median
te ellos el analista puede estudiar las funciones principales, los
canales de comunicacidn, los niveles jerdrguicos, los campos de -

autoridad y las relaciones de cada unidad, funcidn o puesto.
8.9.2 LA CARTA DE ACTIVIDADES.

Es el instrumento que describe las acciones y obligaciones de las

personas que intervienen en una operacién o en un sistema, tendien
tes a un objeto especifico, se utiliza para estudiar la importan -
cia del objeto y las actividades para alcanzarlo, ademds de los de
partamentos o secciones que intervienen y las acciones que'ejecuta

cada persona.
8.9.3 DIAGRAMAS DE FLUJO.
Consisten en la representacion grafica de las diferentes actividades,

que por medio de simbolos convencionales, definen el método de ejecu-

cion de las operaciones, el itinerario de las ‘personas, de las formas,
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la distancia recorrida, el tiempo empleado en las operaciones y e13’

flujo de decisiones.
.8.9.4 LOS MANUALES ADMINISTRATIVOS.

Son instrumentos que contienen informacidn sistemdtica sobre la his
toria, los objetivos, politicas, funciones, estrﬁcturas ¥y especifica
ciones de puestos y/o procedimientos de una Institucidn o unidad ad-
ministrativa y que conocidos por el personal, sirven para normar su

actuacion y coadyuvar al cumplimiento de los fines de la misma.
8.9.5 LA TECNICA DE INVESTIGACION DOCUMENTAL.

Su funcidn fundamental es la recoleccion de aquella informacién que
existe: grafica y escrita, sobre el objetivo de un estudio. Se provee
de fuentes y medios; sus fuentes son bibliotecas, hemerotecas, archi-
vos privados o plblicos, los medios de que se auxilia son leyes, re -

glamentos, informes, memorias y articulos periodisticos.
8.9.6 INVESTIGACION DE OPERACIONES.
Es 1a aplicacion de métodos analiticos y técnicos, o instrumentos to-

mados de Tas matemdticas para dar solucion a los problemas operativos

de un sistema. Su objetivo es facilitar a la administracién bases mds
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16gicas para formular predicciones y:tomék dééﬁsfbng 'fjfmé"

Dentro de éstos métodos se encuentran, enfre'Ofrbs;i.i
8.9.7 TEORIA DE LA INFORMACION.

Conocida también como teoria matemdtica de las Comunicaciones. Deter
mina la razén del cambio en la cual la informacidn puede ser designa

da bajo circunstancias especiales.
8.9.8 MODELOS.

- Gendricamente es la imitacion matemdtica o fisica de un sistema real;
Ta construccidén de un modelo es una técnica comin para el estudio de
Tas especificaciones o aspectos de conducta de 1os objetos o sisteﬁms
bajo condiciones variables. En si mismo, el mo&e]o es una representa-
cibn de objetos, eventos, procesos o sistemas y es usado para la pro-

gramacion y control.
8.9.9 ESTADISTICA.

Esta es una de las ramas de las matemdticas que funciona a partir de
las observaciones, esto es, datos histdricos y de inferir resu]tédos,

el principal propdsito de la Estadistica Matemdtica es la toma de -~
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decisiones partiendo 'de inferencias.

"Su caracteristica bdsica, es la estimacion en ocasiones por medio
de Ta teoria de 1a probabilidad y de funciones o modelos mateméti-
cos. Como ejemplo podemos mencionar el muestreo, en el que se embg
se a una poblacion se toman elementos cuyas caracteristicas han -
sido previamente definidas, se confiard en &stas para emprender un

estudio.
8.9.10 TEORIA DE REDES.

Al interpretar un sistema mediante una grdfica frecuentemente se

presenta el problema de seleccionar para ese sistema las rutas 6p-
timas en costo, tiempo.y distancia, o una combinacion total o par-
cial de esos conceptos, dependiendo de las necesidades que se de -

seen satisfacer.

Si la estructura de un sistema se presenta gréficameﬁte y los vér-
tices simbolizan ciudades, o puestos dentro de la organizacion de
una empresa, y los arcos representan carreteras o vias férreas, co-
nexiones de puestos de actividades de una empresa, es fundamental .
conocer las rutas Gptimas de esas conexiones para poder definir in
versiones que mejoren o hagan adecuado el sistema.de comunicacion

establecido por la grafica.
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Un ejémp]o ¢ldsico de la teorfa de redes as el camino cr{;ico, que
en esta década, ha alcanzado gran importancia, considerdndose un
hétodo de programacion de uso normal. Es una herramienta de control
que se utiliza para analizar e integrar las operaciones necesarias
para ejecutar un proyecto econdmicamente, en un plazo previsto. Una
variante de esta técnica es el PERT que se puede considerar como hg
rramienta de programacidn estadistica y se aplica en los trabajos
en los que es dificil o imposible efectuar estimaciones precisas de

tiempo.

Hay que destacar que &stos métodos ya han sido mecanizados. La apli-.

cacidn del método de la ruta critica, comprende las fases de:
8.9.11 PLANEACION Y PROGRAMACION.

La planeacidn comprende un andlisis detallado de Tas actividades que
serdn necesarias para llevar a efecto el proyecto, de tal manera que
se puedan determinar, las actividades de que estd constituido el pro-

yecto, 1a interrelacidn entre actividades y la duracidn de cada una.

La programacion tiene por objeto definir la duracidn del proyecto, -
las actividades que dirigen la duracidn del proyecto o sea la ruta
critica y las libertades de que gozan las actividades que nos gobier-

nan el proyecto, o sea las holguras.
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©8.9.12 TEORIA DE COLAS O LINEAS DE ESPERA.

Es la técnica de investigacidn de operaciones que nos permite estu-
diar el nimero de lineas de 1legada y salida y las caracterfsticas

'propias del fendmeno.

Se aplica a situaciones de decisidn en las que las unidades que de-
sean recibir servicios, deben esperar antes de que puedan obtenerlo,
tal es el caso de cajas de pago, ventanillas de recepcidn de docu -

mentos, aeropuertos, atencidn médica a derecho-habjentes estc.

Si se conocen las leyes que'dirigen las Tlegadas, Tos tiempos de ser-
vicio y el orden en que son atendidas las unidades solicitantes, en -
tonces, la naturaleza de esta situacidn puede plantearse y estudiarse

matemdticamente.
8.9.13- ARBOL DE DECISIONES.

Is la repreéentacién grafica que bajo certeza, riesgo e incertidumbre,
aporta los madios racionales para tomar decisiones y seleccionar entre
un gran nimero de alternativas aquellas que en forma mds satisfactoria
cumplan los objetives y metas predeterminadas dentro de un marco de -

vrecursos limitados.
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Podemos considerar que Ta representacidn grdfica, se inicia en un
punto de origen y se va ramificando de acuerdo a los factores que
intervengan en las alternativas. Su aplicacidn mds frecuente es la
seleccién de inversiones, o sea: dadas dos o ﬁés alternativas de
una inversién, definir cual es preferible, sin embargo, también se

aplica a la seleccidn de proyectos o trabajos alternos de diverso

orden.

Se presentan dos variantes: la primera cuando los elementos para -
la toma de decisiones son conocidos con certeza; y 1a segunda cuan
do los elementos no son conocidos con precisidn, sino que existe -

cierto riesgo o incertidumbre de su veracidad utilizando para ello

la esperanza matemdtica.
8.9.14 PROGRAMACION LINEAL.

Es un instrumento de ayuda en la toma de decisiones, planteada en

términos matemdticos.

E1 problema general dé Ta programacidn lineal, supone maximizar o
minimizar una funcidn lineal formada de variables bdsicas, 1lamada
funcidn-objetivo, sometida a un conjunto de restricciones. Asi po-
demos ver que su aplicacidn dentro de cualquier institucidn, seria

para Ta toma de decisiones en cuanto a la inversidn de su capital.



8.9.15 SIMULACION.

Es una técnica cuyo principal papel es el de establecer analogfa

entre sucesos reales y modelos matemdticos.

Esta técnica cuyo fin es utilizarse en los problemas, en las que
por su magnitud ¢ complejidad no se puede obtener una solucién -
_por métodos directos, ya que el resultado serfa muy costoso o re-

gueriria mucho tiempo.
8.9.16 CONTROL DE INVENTARIOS.

Es una de las técnicas mas avanzadas, necesarias e importantes en

la actualidad; consiste en una teorfa matemdtica que contesta o sa
tisface las preguntas bdsicas ¢Cudnto pedir? y iCuando pedir?, o
cuando se habla de empresas de produccidn, iCuinto producir? y éCudn

do producir?.

De esta definicion informal se desprende que se trata de una técnica
de optimizacion en que se ven involucrados conceptos tales como: ta-
mafioc de almacenes, capacidad econdmica, capacidad humana. El analis-
ta que conoce esta técnica se encuentra cabacitado para organizar y-
proponer metodologias en dreas que comprenden desde el almacén y su

personal, hasta oficina de suministro.
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Por tal motivo una vez contestadas estas dos preguntas bdsicas, el
‘analista puede determinar, integralmente las areas Gptimas en rela

- ¢idn a material, mano de obra y equipo.



i

o
i
i
i
1
I

~Una vez analizados los datos obtenidos mediante mi investigacion, me

" “siento en la posibilidad de establecer una serie de conclusiones fun =~

damenta]es con las cuales pretendo tipificar una Unidad de Organiza-

- ¢idn y Métodos en sus aspectos fundamentales que a continuacidn se -

describen: .

“1.- ijetivo Genérico.~ E1 Objetivo Genédrico que considero adecuado

es: "Contribuir al mejoramiento administrativo de 1a Dependen -

.. cia, asesorando a sus funcionarios y empleados en aquellos as -

pectos de organizacidn y procedimientos que permitan elevar de

una manera sistemdtica y permanente, la eficiencia de cualquier

Instituciodn.

2.- Ubicacién o Adscripcidn.- "Es conveniente que las Unidades de
Organizacidn y Métodos dependan directamente de Ta méxima auto
ridad, del organismo al cual sirven, o del organo en que se de-
legue la autoridad en materia de racionalizacién administrativa;
debiendo depender del Secretaric de Estado, Subsecretario u Ofi

.cial Mayor, de 1a dependencia.

"En Institucifnes cuyo crecimiento, dimensiones o complejidad lo

requieran, deben crearse Unidades de Organizaci6n y Métodos a
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nivel de Direccidon, mismas que deberdn estar coordinadas con -
1os. que se encuentran colocados a mayor nivel y con las comisig

nes internas de administracifn”.

Funciones Genéricas.- "Las Unidades de Organizacidn y Métodos -
de trabajos de la Dependencia con el fin de proponer, disefiar -
implantar o actualizar los sistemas que le permitan elevar su
eficiencia para alcanzar los objetivos que tengan establecidos.

Para cumplir con To anterior deben:

- Estudiar y analizar el funcionamiento general de la dependen-

cia.

'~ Diagnosticar sobre los métodos y.sistemas de operacién.

- Disefiar Tos sistemas mis eficientes y comparar las distintas
opciones para seieccionar la mds indicada incluyendo el éstu-
dio de los métodﬁﬁ manuales, mecanizados o e]ectrﬁniéos, en
coordinacidn con las Unidades de Computo.

- Formular los manuales administrativos que incluyan todos los
elementos necesarios para cada sistema aprobado observar su
aplicacién y mantenerlos actualizados.

- En coordinacidn con los Grganos Juridicos correspoﬁdientes,
adecuar Ta ovganizacidn y las funciones de 1a dependencia a
las disposiciones Juridicas internas,

- En colaboracidn con la unidad administrativa de personal, ca

pacitar y adiestrar al personal a través de seminarios y cur



-~ 508 dé organizacidn a los encargados de Ta operacién de los
-..-sistemas administrativos.
- Mantener una estrecha relacidn con el comité técnico consul-
tivo de la Unidad de Organizacidn y Métodos para intercambiar
ideas y coordinar la accidn de los mismos dentro del proceso

general de la Reforma Administrativa en el sector piiblico.

4.- Personal Requeride. E1 personal mds preparado que considero, -
debe integrar estas unidades en las Institucidnes es:
Lic. en Administracidn de Empresas
Lic. en Administracidn Piblica
| Lic. en Ciencias Puablicas
Contador PGblico

..~ Otros Profesionistas o no profesionistas con conocimjentos‘adéA

“cuados y capacidad para ser analistas.

' Ademés de éstos se requiere el respa1dd:dé,dh§ se
dos auxiliares entre los que se encuentran:
Programadores k
Operadores
Dibujantes
Secretarias
Mecanggrafas

Mozos.
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mismos que serdn el apoyo de los técnicos de dichas unidades.

- B.< Denominacidn.- Considerando que.el hombre debe ser representa-
tivo de las funciones que 1leva a cabo esta unidad y en base

al decreto presidencial del 28 de enero de 1971 deberd ser:

" UNIDADES DE ORGANIZACION Y METODOS®
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. RECOMENDACIC

Las Unidades de Organizacién y Métodos, Juegan el principal papel
en el desarrocllo y superacion administrativa del Sector Piblico y

Privado ya que su objetivo es:

" CONTRIBUIR AL MEJORAMIENTO ADMINISTRATIVO DE LA DEPEMDENCIA A
QUE PERTENECE, ASESORANDO A SUS FUNCIONARIOS Y EMPLEADOS EN AQUE
LLOS ASPECTOS DE ORGANIZACION, METODOS Y PROCEDIMIENTOS QUE PERMI
TAN ELEVAR, DE UNA MANERA SISTEMATICA Y PERMANENTE, LA EFICIENCIA
DE LAS INSTITUCIONES *

“Para Tograr el objetivo anterior, es necesario crear un CENTRO -
DE CAPACITACION al sefvicioﬁdgrlasyUnidadeé de Organizacidn y -

Métodos.

La creacidn de este Centro, requiere de un estudio para determi -
nar su funcionamiento y su afiliacién, a fin de salvar Tas difi -

cultades e impedimentos que se presenten.
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,VLOS>OBJETIVOS PRINCIPALES DEL “"CENTRQ DE CAPACITACION" SERAN :

: "1.- La capacitacién y entrenamiento al personal de las Unidades de

Organizacidon y Métodos, de los diversos organismos.

2.~ Reclutamiento, seleccidn y entrenamiento de personal, cuando -

~asf se 1o solicite alguna Empresa.

>13}17E1'convencimiento a los funcionarios y empleados de las venta=
‘ ~Jas y necesidades del mejoramiento administrative aé_1é§ grga<

" nizaciones, mediante técnicas modernas.
ANALIZANDO CADA OBJETIVO, TENEMOS:

1.- Capacitacifn y entrenamiento al personal de las Unidades de Or

ganizacin y “8todos de Tas diversas Institucibnes:

Las Unidades de Organizacién y Métodos, enviardn 8 su personal
al Centro de Capacitacidn, a recibir la especializacién necesa
ria, segin la rama en que van a trabajar, lo que representa ven

‘tajas, tales como:

Instructores Técnicos en cada especialidad.

ﬁ . o ' Equipo adecuado para entrenamientos.

Programas de actividades y tiempo para la capacitacidn.

Personal competente para entrenamiento.
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Los beneficios que recibirdn Tos organismos, son muchos; entre

ellos, tenemos:

- Trabajo de equipo. E b

- Congcimiento de técnicas de anéTiéi§”§§Eﬁnmst&;£fvd.1:

- Especializacién del personal. “ o e ‘

- Mayor comunicacion de las Unidades de Organizacién y Métodos
entre si. ‘

- Uniformidad de trabajo de las Unidades de Organizacidn y Métg

dos, salvaguardando cada uno sus caracteristicas jndividuales.

.~ Reclutamiento, seleccidn y entranamiento de personal cuando asf

- Yo solicite alguna Unidad de Organizacion y M&todos.

Esto seria lo ideal, ya que, ademas de dar como resultado, obte-
ner Personal capacitado, &stos serian ajenos a la dependencia so

licitante; lo que trde Jas siguientes ventajas:
- Fuentes de reclutamiento establecidas.

- Sistemas de reclutamiento

- Sistemas de seleccion.

Beneficios para los Organismos:

- Personal nuevo y capaz.

- Les evita gastos de reclutamiento para personal especializado.
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'v',” 3.- E1 convencimiento a los funcionarios y empleades de 1a necesi =
” dad del mejoramiento administrativo de las organizaciones.
Esto se 1levard a cabo, creando una conciencia de la bondad de -
los estudios elaborados y las propuestas de las Unidades de Or
ganizacion y Métodos, haciendo hincapié en el cardcter asesor

de las mismas, por medio de:

Difusidn de las ventajas de trabajos de Organizacidn y Méto-

dos en las diversas Institucidnes.

Seminarios de divulgacidn sobre organizacion, métodos y sis-

temas.

Conferencias.

Motivacidn y convencimiento.

E1 persanal en periddo de entrenamiento, participard en la orga-
nizacidn de Tos seminarios y conferencias; capacitindole asi, para

gjecutar esta labor, una vez que trabajen en determinada Unidad de

Organizacién y Matodos del Sector Piblico o Privado.
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