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CAPITULO

INTRODUCCION

Las empresas de nuestro medio no son ajenas a la

crisis económica y avances tecnológicos que caracterizan a -

la época actual, por lo tanto, para que puedan crecer y desa

rrollarse con éxito tienen que planear su futuro. Consideran

do estos aspectos, el Manual de Organización adquiere mayor

importancia, ya que viene a constituir el medio para que las

empresas cuenten con las reglas precisas y escritas de los -

procedimientos empleados en las funciones de cada área que -

las constituyen, asimismo es trascendental para los nue—

vos directivos y empleados, porque les ayudan a promover la

reorganización, tomando como base las indicaciones de un ma

nual .

En la actualidad, al hablar del Manual de Organización

no sólo se piensa en normas y principios que rigen las acti

vidades de producción, sino que se tiene que tomar en cuenta

el proceso administrativo en conjunto, ya que se han alcanza

do los niveles de organización que superan a estas normas

principios, por lo que es ütil como herramienta administrati
va en la organización de las empresas interesadas en tener

éxito y ambiente adecuado.
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El presente estudio tiene por objeto determinar cuáles

son los elementos de un Manual de Organización así como su

importancia en las empresas; además proporciona una guía pa

ra la elaboración de manuales específicos.

Primordialmente esta Monografía tiene la intención de -

ubicar el Manual de Organización con el proceso adminístrate

vo por su estrecha relación; se abordarán las diversas eta—

pas que lo integran, aun cuando no se hace un análisis de -

las mismas, por rebasar los objetivos planteados en este tra

bajo.

En el capítulo III se plasma la estructura del Manual y

en los capítulos siguientes, se hace una descripción en for

ma resumida de los elementos del mismo, sin abundar en los —

temas puesto que por sí solos son motivo de un estudio pro—

fundo, por lo cual sólo se dará un panorama general de su -

contenido y utilización.

Como parte complementaria al estudio y a manera de ejem

pío, se describen las características de la organización de -

un ejido, que aun cuando no refleja la totalidad del estudio,

da una idea de los aspectos más importantes respecto a su

organización debido a que por las mismas características de

este tipo de organizaciones, no se pueden aplicar todos los

elementos que contiene un Manual de Organización, esto no im

plica que el estudio se limite a estas unidades de produc- -
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ción, sino que al contrario se centra en unidades que tengan

un mayor número de empleados o que su organización presente

deficiencias, no obstante puede servir como guía en la orga

nización de empresas pequeñas.

Es importante destacar que para la realización de este

estudio, se consultaron a los principales autores sobre la -

materia, se hicieron visitas y se aplicaron cuestionarios a

directivos de empresas agropecuarias; con esto se cubre sa

tisfactoriamente el aspecto de investigación bibliográfica.

Considerando que esta obra será leída por personas no •

especializadas en el área administrativa, se ha pretendido •

una redacción clara, con un lenguaje no demasiado técnico o

sofisticado, procurando ser natural, sin caer en la vulgari

dad.
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CAPITULO II

EL MANUAL DE ORGANIZACION

1. Antecedentes

El Manual de Organización como herramienta administrati

va en las últimas décadas, ha sido de gran importancia den—

tro de la administración, ya sea como parte del proceso admi.

nistrativo o dentro de la etapa de organización.

Esto se ha derivado de la labor del directivo por tra—

tar de crear un orden y sistema en las actividades que se de

sarrollan en una empresa, por lo que es necesario dejar por

escrito todas las normas y principios que rigen ese orden.

^Primero fueron únicamente algunas normas y procedimien

tos que indicaban la manera de cumplir con una actividad^ pe

ro a principios del siglo XX se dieron las bases firmes para

iniciar la teoría de la administración, misma que a través -

de otras áreas científicas tales como: la investigación de -

operaciones, ciencias administrativas, simplificación del

trabajo, etc., han dado origen a la administración moderna.
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Después de analizar todas las definiciones anteriores -

se desprende la siguiente: Es el conjunto de esfuerzos que -

realiza una empresa para dirigir eficientemente el uso de

sus medios de producción de acuerdo a los objetivos estable

cidos y tomando las decisiones acertadas para elevar al máxi

mo sus ingresos que le permitan garantizar la continuidad de

sus actividades.

(B) La Empresa

Una empresa está definida como un conjunto sistemático

de recursos hiomanoS/ materiales y físicos que se integran pa

ra lograr un fin común, viene a ser la obtención de bienes -

y/o servicios, por ejemplo la producción de granos, engorda

de ganado, asistencia técnica al campo, otorgamiento de cré

ditos, etc. en el lapso entre la recepción de insumes y la -

salida del producto, se transforman los recursos que crean -

una utilidad en la empresa.

Otra cuestión fundamental de la empresa u organización,

es que existe dentro de un medio ambiente que incluye, pro—

veedores, clientes y competidores, así como diversas condi—

ciones legales, económicas, sociales y tecnológicas.

(C) Funciones del Proceso Administrativo

Las actividades de un directivo deben ir encaminadas a

crear dentro de la empresa el ambiente propicio para que se
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cumplan los objetivos trazados y por lo tanto, se necesitan

realizar diversas funciones que pueden ser o no secuenciales.

Estas funciones están clasificadas en las etapas si

guientes; PLANEACION, ORGANIZACION, INTEGRACION, DIRECCION Y

CONTROL, siendo éstas una herramienta útil y concretas para

el análisis y comprensión de los fenómenos administrativos,

por lo que a continuación se describirán brevemente cada eta

pa del proceso administrativo.

(a) PLANEACION

La planeación es la función más importante del proceso

administrativo, porque es la que nos ayuda a organizar, diri

gir y controlar las actividades de la empresa para lograr -

los objetivos establecidos tal y como fueron planeados. Pla

near es la proyección de la toma de decisiones, que signifi

ca escoger conscientemente un curso de acción entre las al—

ternativas disponibles con el fin de alcanzar los resultados

deseados.

Planear es también decidir de antemano qué hacer, cómo

hacerlo, cuándo y quien deberá llevarlo a cabo.

Los fines de le planeación se pueden agrupar para su es

tudio y comprensión en:

Fijar objetivos.



Fijar políticas,

Fijar procedimientos.

Adecuar estrategias.

Plantear programas.

Objetivos. Son las metas o fines que la empresa desea -

alcanzar. Su establecimiento constituye el plan básico de la

empresa

Existen objetivos particulares que pueden ser distintos

a los objetivos generales, pero desde luego, contribuyen al

logro de ellos, por consiguiente, los objetivos particulares

deben estar subordinados a los objetivos generales.

Políticas. Son normas de acción, escritas o verbales, -

que orientan el criterio de los subordinados para la toma de

decisiones, con el fin de que a través de sus actividades se

realicen eficazmente los objetivos de la empresa.

Procedimientos. Son una serie de labores concatenadas -

que constituyen la sucesión cronológica y la manera de ejecu

tar un trabajo, también son auténticas guías de acción que -

detallan la manera exacta en que debe ser realizada una acti

vidad.

Estrategias. Se refieren a la forma en que los recursos

humanos y materiales deben utilizarse para rnaximizar la pos_i
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bilidad de obtener determinados resultados en presencia de -

ciertas dificultades. También implica la toma de decisiones

acerca de como usar los recursos disponibles para fines pri-'

mordiales en presencia de obstáculos.

Programas. Son la pauta para la acción en la que se se

ñalan las secuencias de las partes de un plan y determinan -

los factores de tiempo y costo.

(b) ORGANIZACION A

La organización se puede definir como, "La coordinación

de las actividades de los individuos que forman parte de una

empresa, para el mayor aprovechamiento de los elementos mate

riales económicos y humanos en la realización de los fines -

que la propia empresa persigue . [18]

Otra definición de organización es, "La agrupación de -

varias unidades administrativas para llevar a cabo los pía——

nes establecidos y mantener con ella las relaciones entre di.

rectivos y empleados". [5]

Por último organizar es también determinar la estructu

ra y distribución del trabajo. Una vez terminada la planea

ción, deben unirse los recursos para llevar a cabo los pía

nes trazados.

En la organización se pueden encontrar tres elementos -
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importantes que son ampliamente aplicados dentro de la empre

sa. Estos son:

El hombre.

- Especializarlo en las funciones de dirección y ejecu

ción, es decir, exigirle un trabajo adecuado con respecto a

sus conocimientos.

El trabajo mismo.

- Separar el trabajo de operación con el trabajo de eje

cución, ya que en el primero lo realizan los empleados no es

pecializados, lo cual evitará la pérdida de tiempo en la ej^

cución de tareas y por lo tanto, da lugar a un mejor aprove

chamiento de la mano de obra.

El lugar de trabajo.

- Estudiarlo y determinar la técnica especial de cada -

operación revisando los principios y procedimientos.

(c) INTEGRACION

Es la función que se realiza para escoger elementos hu

manos y materiales, canalizar además inquietudes a favor del

desarrollo empresarial, reunir los esfuerzos y recursos efi

cientemente y coordinar toda actividad que favorezca a todos

los integrantes de una empresa.

En la empresa se pueden distinguir dos tipos de integra
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quía de las personas que desempeñan funciones críticas espe

cíficas en la organización.

(e) CONTROL

La función de control, es un elemento de la fase dinámi.

ca de la administración y consiste en el establecimiento de

sistemas que permiten la medición de los resultados actuales

y pasados, en relación con los esperados, ya sea total o par

cialmente, con el fin de corregir, mejorar y formular nuevos

planes•

También es la función que enfoca sus actividades hacia

la supervisión y verificación de los planes que se están lie

vando a cabo.

El control es la medida y corrección del desempeño de -

las actividades de los subordinados para asegurar que los ob

jetivos se están cumpliendo.

El mejor control se logra cuando se valoran las desvia

ciones anticipándose a que ocurran o al menos para que se to

me una acción "presente".

Todos los tipos de sistemas se controlan a sí mismos me

diante una retroalimentación de la información interna de la

empresa, la cual permite descubrir el error y realizar un co

rrectivo a tiempo. Una retroalimentación sencilla es como si

gue:
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INSUMO

(Mano de obra,

dinero, planes)

Acción correctiva

Retroali-

mentación

operación

Proceso Detección

de la

desviación

corrección

Proceso

de

(D) Resumen

Por medio de esta gráfica se puede analizar el proceso

administrativo con el objeto de tomarlo como marco de refe——

rencia para comprender de que manera se involucra en el estu

dio de un iManual de Organización ya que los más connotados

expertos en esta materia están de acuerdo de que el proceso

administrativo comprende las cinco etapas indicadas en la

gráfica siguiente.
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(1)
PLANEAR

Objetivos

Políticas

Procedimientos

Programas

(2)
ORGANIZAR

Responsabilidad

Autorizar

Coordinar

FASE ESTATICA

ADMINISTRACIO

FASE DINAMICA

(3)

INTEGRAR

Adquirir

Contratar

Desarrollar

(4)

DIRIGIR

Decidir

Motivar

Conducir

(5)

CONTROLAR

Revisar

Evaluar

Accionar

2. Definición del Manual de Organización

El Manual de Organización "es un documento que contie—

ne, en forma ordenada y sistemática, información e instruc—-

ciones sobre la historia, organización, política y procedi

miento de una empresa, que se consideran necesarias para la

adecuada ejecución de las funciones de la empresa.

Para George R. Terry, "Un manual de oficina es un regis
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tro escrito de información e instrucciones que conciernen al

empleado y pueden ser utilizados para orientar sus esfuerzos

en una empresa. En realidad es un libro-guía y una fuente de

datos que son esenciales para la mejor realización de las ta

reas". [40]

'"Los manuales", agrega, "son una forma sencilla, direc

ta, uniforme y autorizada de presentar la información que

trata de los deberes y responsabilidades de un empleado, re

glamentos, políticas y prácticas bajo los cuales tendrá que

trabajar en la empresa".J

Como puede verse, es un instrumento importante en la ad

ministración, puesto que los manuales persiguen la mayor efi

ciencia en la ejecución del trabajo asignado al personal, pa

ra alcanzar los objetivos de la empresa.

3. Diversos Tipos de Manuales

Los autores hacen diferentes clasificaciones de los ma

nuales, a los que designan con nombre diversos, pero que pue

den conjuntarse de la siguiente manera:

—Por su contenido:

La primera clasificación se refiere al contenido, por -

lo que se clasifican de la siguiente manera:

(a) Historia de la empresa.

(b) Organización de la empresa.



16.

(c) Políticas de la empresa.

(d) Procedimientos de la empresa.

(e) Contenido múltiple.

-Por área de actividad;

La segunda clasificación se relaciona a la función espe

cífica y área de actividad de que trata el manual. Y pueden

ser los siguientes:

(f) Ventas.

(g) Producción.

(h) Finanzas.

(i) Personal.

(j) Otras funciones.

Los manuales generales no tratan sólo un área de activó^

dad exclusivamentef sino que abordan dos o más áreas especí

ficas .

Así, puede haber manuales de organización, de políticas,

generales o de organización de toda la empresa.

Puede darse el caso de que una empresa tenga un sólo ma

nual general, que abarque todos los aspectos mencionados pa

ra los diferentes tipos de manuales.

/ 4. Necesidades de los Manuales de Organización

Los Manuales de Organización son necesarios ya que expo
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nen con detalle la estructura de la empresa y señalan los

puestos y la relación que existen entre ellos, explican tam

bién la jerarquía, grados de autoridad y responsabilidades,

funciones y actividades de los órganos de la empresa.

Generalmente contienen gráficas de organización, des- -

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

C.L. Littlefield, declara al respecto, "Los Manualeís de

Organización se utilizan en donde se desea una descripción

de las relaciones de organización. Se elaboran ordinariamen-

los cuadros de organización, los cuales sete con base en

de las descripciones de los diferentes puestos insacompañan

critos en ellos. Comúnmente, se hace la división de los enea

bezados de estos manuales en atención a la función general,

obligaciones, autoridad y conjunto de relaciones con los de

más". [27]

Existen manuales de organización departamentales, que

se ocupan de cada uno de los departamentos en particular o ■

de una función específica, y manuales generales de organiza

ción que abarcan toda una empresa.

Es costumbre incluir en los manuales, un capítulo res

pecto a la historia de la empresa, también suele incluirse

otro sobre organización y área de políticas generales o de

partamentales, según la naturaleza del manual.
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(A) Utilización de los Manuales

Existen algunas formas de conocer para que sirven los -

manuales: para George R. Terry, el empleo de los manuales de

oficina auxilia para obtener el control deseado de los es- -

fuerzos de los empleados. [39]

En esencia, un manual de oficina es un recurso para ayu

dar a la orientación de los empleados.

Puede ayudar para que las instrucciones sean definidas,

declarar políticas y procedimientos, fijar responsabilidades,

proporcionar soluciones rápidas a los malos entendidos.

Los manuales liberan a los miembros de la administra- -

ción de tener que repetir las informaciones, explicaciones e

instrucciones.

En muchas empresas, se considera que los manuales son -

una obligación.

Paúl G. Dreschen, enumera ocho aspectos sobresalientes

de los manuales, que son: [15]

(a) Estimular la uniformidad.

(b) Eliminar la confusión.

(c) Eliminar la incertidumbre y duplicación.

(d) Disminuir la carga de supervisión.
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(e) Servir de base al adiestramiento.

(f) Basar los programas de simplificación del trabajo y

control de costos.

(g) Evitar la implantación de procedimientos incorrec—

tos.

(h) Presentar lo que se está haciendo.

Por último, de la LLera y Carrillo expresa que:

"El cumplimiento de las normas o rutinas de trabajo de

be asegurarse aun cuando cambien los individuos que las eje

cuten y supervisan o desaparezcan de la organización quienes

las crearon. Para lograrlo, y asegurar su permanencia así co

mo para facilitar su aprendizaje a nuevos jefes y empleados;

deben consignarse en un manual o instructivo." [26]

(B) Razones y Logros en la Elaboración de los Manuales

de Organización

Las razones son las siguientes;

- Para obtener uniformidad en ciertas actividades de

rutina en la empresa.

- Para informar al personal sobre las prácticas de ofi

cina, de los servicios que pueden disponer y la forma de ob

tenerlos .

- Para proveer referencias adecuadas.
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- Para proporcionar información sobre normas de alta ge

rencia.

- Para auxiliar a los supervisores.

- Para eliminar el trabajo innecesario y estimular un -

análisis de los procedimientos y responsabilidades.

La elaboración de los manuales proporcionan logros espe

cíficos tales como:

1. Poner en práctica el principio excelente de consig—

nar toda instrucción por escrito, lo cual simplifica la de—

terminación de responsabilidades en caso de fallas o errores.

2. Ser el medio más simple y eficaz para enseñar el tra

bajo asignado a los nuevos empleados.

3. Facilitar la selección de empleados, ya que son mag

níficos medios para examinar sus aptitudes de comprensión e

inteligencia para el trabajo.

4. Ayudar a controlar el cumplimiento de las rutinas y

evitar su alteración arbitraria.

5. El beneficio principal se deriva del análisis de pro

cedimientos a que conduce la preparación de un manual.
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6. El costo inicial de desarrollar muchos de los proce

dimientos, es irrisorio cuando se distribuye entre muchos de

los procedimientos a través de los años que permanecen fir—

mes.

(C) Ventajas y Desventajas de los Manuales de Organiza

ción

Las ventajas que proporcionan los Manuales de Organiza

ción son múltiples y de muy variada índole. A continuación

se listan las más relevantes.

Son excelentes como medio de:

(a) Guías del trabajo a ejecutar.

(b) Clasificación de las estructuras de la organización

y responsabilidades.

(c) Uniformidad en la interpretación y aplicación de

las políticas y procedimientos.

(d) Revisión constante y mejoramiento de las políticas

y procedimientos.

(e) Autoridad interna de políticas, procedimientos y

controles•

Son efectivas como medio de:

(f) Coordinación de actividades.

(g) Eliminación de duplicaciones innecesarias.
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Es notorio apreciar que los Manuales de Organización -

tienen muchas ventajas, pero no se puede descartar la posibi

lidad de que se presenten las siguientes desventajas:

- Los costos de su elaboración son excesivos.

- Requieren en su elaboración demasiado trabajo.

- Limitan la iniciativa del personal al cual están diri

gidas•
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personal de nuevo ingreso, facilitando su incorporación a

las distintas áreas.

(f) Propiciar el mejor aprovechamiento de los recursos

humanos y materiales.

3. Contenido del Manual de Organización

Para tener idea del contenido de un Manual de Organiza

ción, es prudente considerar el criterio de Louis A. Allien,

quien señala lo siguiente:

(a) Declaración de objetivos de la empresa. Objetivos -

de organización

(b) Políticas generales de la empresa. Políticas de or

ganización.

(c) Principios de organización que han servido de base

a la organización adoptada.

(d) Glosario de términos de organización.

(e) Nombre de las unidades administrativas y de los - -

puestos.

(f) Procedimientos de organización: para preparar y - -

aprobar cartas de organización y descripción de puestos.

(g) Responsabilidades comdnes aplicables a los altos ni

veles y funciones comunes de los departamentos.
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(h) Cartas de organización.

(i) Descripción de puestos.

(j) Descripción de actividades de los comités.

(k) Sistema de numeración, clasificación e identifica

ción del contenido del manual e índice. [3]

Adicionalmente se considera:

(a) La introducción o prefacio en que se describe la ne

cesidad básica que se supone llevará el manual para aclarar

al personal lo que se persigue con su elaboración.

(b) Un capítulo respecto a la historia de la empresa.

A continuación se describe el contenido de un manual ge

neral de organización, incluyendo aquellas variantes que pu

dieran presentarse para manuales específicos.

(A) Identificación

El Manual de Organización deberá indicar en primer tér

mino los datos siguientes:

- Nombre de la empresa o área a que se refiere.

- Título y extensión del manual (general o específico).
- Niveles jerárquicos que comprende.

- Area responsable de su elaboración.
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(F) Legislación

Es una relación de los títulos de los principales orde

namientos jurídicos, de los cuales se derivan las atribucio

nes de la empresa o áreas administrativas comprendidas en -

ella, según se trate de un manual general o específico, así

como de las demás que le son aplicables en función de sus ac

tividades•

Es recomendable que la relación de las disposiciones ju

rídicas siga el orden jerárquico que se indica a continua- -

ción: Leyes, convenios, reglamentos, acuerdos y circulares.

(G) Atribuciones

Este apartado consiste en una transcripción textual y -

completa de las facultades conferidas a la empresa o a sus -

áreas administrativas, de acuerdo con las disposiciones jur¿

dicas que dan base legal a sus actividades.

(H) Estructura Orgánica

Se refiere a una descripción ordenada de los principa—

les cargos y áreas administrativas de la empresa en función

de sus relaciones de jerarquía.

Es conveniente codificarla de tal forma que sea posible

visualizar gráficamente los niveles de jerarquía y las rela

ciones de dependencia.
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La descripción de la estructura orgánica debe correspon

der a su representación en el organigrama, como a su nivel -

jerárquico (de adscripción) y al orden de su presentación.

(a) Funciones

Este apartado corresponde a la descripción de las acti

vidades inherentes para cada uno de los cargos y áreas admi

nistrativas contenidas en la estructura orgánica.

(b) Organigrama

Es la representación gráfica de la estructura orgánica

y debe reflejar en forma esquemática, la posición de las - -

áreas administrativas que la componen y sus respectivas reía

clones, niveles jerárquicos, canales formales de comunica- -

ción, líneas de autoridad, supervisión y asesoría.

(c) Descripción de Puestos

Este apartado se refiere a la descripción de funciones,

requisitos y responsabilidades de los puestos que integran -

un área administrativa en particular.

El puesto es el área básica de trabajo en una estructu

ra de organización; está integrado por un conjunto de activi

dades y requerimientos necesarios para llevarlas acabo.

El contenido básico de una descripción de puesto está —
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integrado normalmente por:

- La identificación del puesto, que indica el nombre

del mismo y su ubicación dentro de la estructura organizado

nal.

La definición del puesto, también conocido como función

básica o genérica.

- Las funciones principales, denominan igualmente res—

ponsabilidades o deberes y que consisten en descripciones de

las actividades más importantes.

- La autoridad, en donde se indican los puestos subordi.

nados, las facultades para aprobar o decidir sobre algún - -

asunto, así como sus relaciones de línea y consulta o aseso

ría.

- Las relaciones de coordinación con otras unidades y -

puestos dentro de la empresa, así como las que deba realizar

fuera de la misma.

Adicionalmente, se deben tener en cuenta las siguientes

recomendaciones:

- Conviene realizar la descripción de los puestos sólo

si se contemplan la implantación de un sistema de personal —

basado en la descripción y evaluación de los puestos.

- Debido a que las descripciones de puestos contienen -
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información muy detallada, resulta inconveniente incluirlas

en un manual general de organización.

4. Técnicas para la Elaboración del Manual de Organiza

ción

Las distintas técnicas que se usan en la elaboración de

los Manuales de Organización no constituyen un modelo infle

xible a seguir, ya que las circunstancias específicas de ca

da empresa pueden requerir variaciones sustanciales, por lo

que es conveniente establecer criterios uniformes en el pro

ceso^ a fin de facilitar dichos trabajos.

La elaboración del Manual de Organización debe llevarse

0^0^'^Q con la asesoría y participación directa de los orga

nos encargados de la administración de la empresa, debiendo

contar con la participación de las áreas operativas que se -

describen en el manual.

En primer término, la elaboración del manual general de

organización, tiene como objeto servir como marco de referen

cia para la elaboración de otros manuales específicos, por -

ejemplo, los manuales de procedimientos, de políticas, de -

descripción de puestos, etc.

En la elaboración de los manuales general y específicos

requeridos por la empresa hay que considerar el tiempo nece

sario para su preparación, así como determinar la cantidad y
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Una vez que se ha(n) determinado el (los) manual(es) re

querido(s) por la empresa, así como los recursos y el tiempo

necesario para su elaboración, es conveniente iniciar la eta

pa de recopilación de la información en la siguiente forma:

Comunicación

El primer paso es elaborar una serie de documentos, di

rigidos a los niveles superiores de la administración requi

riendo su apoyo y cooperación.

Cuestionarios

La preparación de los formatos o cuestionarios en los -

cuales debe registrarse la información que se necesita cap—

tar debe hacerse con especial atención, ya que del diseño de

éstos depende en gran medida de la facilidad para la captura

y procesamiento de la información.

(B) Fuentes de Información

Las fuentes de información útiles para elaborar el ma—

nual de organización son:

Los documentos

Las fuentes documentales son los reglamentos, acuerdos

y/o circulares, instructivos, descripciones de trámites, dia

gramas y en general, documentos relacionados con el tema.
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El Personal

Podemos decir que todas las personas involucradas en la

empresa para las que se va a elaborar el Manual de Organiza

ción, pueden considerarse como fuente de información, por lo

cual se recomienda el empleo de las técnicas de la entrevis

ta y el cuestionario.

La Realidad Observada

Las observaciones directas de las áreas, material, equ_i

po y en general de la actividad de toda el área administratá^

va, constituyen una fuente de información.

(C) Procesamiento de la Información

Una vez que la información ha sido recolectada y que se

encuentra registrada, 6S conveniente iniciar la etapa de pro

cesamiento de la misma, es decir, la integración propiamente

dicha del proyecto del manual.

Lo primero que debe hacerse es un análisis y depuración

de la información, con objeto de facilitar el manejo y orde

namiento de lo que debe incluirse en el contenido del manual.

Para la integración del manual es muy importante unifor

mar los criterios, tanto en la conceptualizacion como en la

presentación de la información, a fin de que se mantenga un

sentido de continuidad y unidad. También es conveniente seña
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lar las contradicciones a medida que se van presentando, pa

ra poder eliminarlas posteriormente, al respecto es recomen

dable efectuar reuniones entre los representantes de las - -

áreas que van a ser incluidas en el manual.

Pueden surgir durante la elaboración del manual serias

dificultades al determinarse las funciones y actividades en

forma escrita, ya que pueden producir resistencia o desinte

rés por terminar con éxito dicho manual en la forma debida.

Por lo tanto, los encargados de la elaboración del ma—

nual deben hacer uso de una gran sensibilidad, para obtener

un acuerdo sobre el contenido de este docximento y sobre todo

lograr que sea funcional y sirva como instrumento para evi—

tar la falta de delimitación de competencias y responsabili

dades entre los directivos.

(D) Redacción

En la redacción debe tenerse en cuenta a qué persona

irá dirigido el manual, con objeto de que el lenguaje utili

zado les resulte claro, sencillo, preciso y comprensible.

(E) Elaboración de Diagramas

La elaboración de diagramas para el manual (organigra

mas, diagramas de flujo, cuadros de distribución del espacio,

etc.), deberá hacerse utilizando las técnicas sencillas y co
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CAPITULO IV

OBJETIVOS

Los objetivos son los fines (o metas) hacia donde se d^

rigen las actividades y constituyen los resultados finales,

para lograrlos implica que lo que se ha venido realizando va

ya de acuerdo con lo planeado o con lo que se ha proyectado

desde antes para ser aplicado en el momento actual.

Una organización por muy pequeña que sea, tiene que ini

ciar por determinar sus objetivos, ya que los recursos de -

cualquier organización son limitados y deben utilizarse efi

cazmente, si es que se desea que la empresa prospere y sobre

viva, para que esto se logre se requiere de la formulación -

de objetivos y la asignación de responsabilidades.

El administrador es responsable de que una empresa al—

canee los objetivos (o metas) trazados con un gasto mínimo -

de recursos a su disposición y alcanzar un beneficio tan - -

grande como sea posible.

1. Concepto

A continuación se definen los objetivos, tomando en —
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cuenta a aquellos autores que resaltan la importancia de los

mismos, en la tarea de planear las operaciones para poder a_l

canzar las metas deseadas, dentro de una empresa.

Koonts y O'Donnell, los definen de la siguiente manera.

"Son los fines hacia los cuales se dirige la actividad y no

sólo representan la finalidad de la planeación, sino también

el fin hacia el cual se encaminan la organización, asesoría,

dirección y control." [22]

Reyes Ponce, define el objetivo como el "Fin o la meta

de planeación, puesto que en él se fija el curso concreto de

la acción que ha de seguirse, estableciendo los principios -

que habrán de orisntarlo y la secuencia de operaciones para

realizarlo".. [34]

Otra definición que señala Duhalt Krauss M., dice, "un

objetivo es el fin o la meta que se pretende alcanzar, ya -

sea con la realización de una sola operación, de una activi-

"(29, ̂  de un procedxmiento, de una funcxon completa o

de todo el funcionamiento de la empresa". [15]

Al término objetivo se le conoce también con una gran -

diversidad de nombres tales como; prop6sitos, niisiones, me—

tas o blancos, aspiraciones, finalidadesr miras, designios,

etc.

Para poder delimitar su significado se definirán algu—
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nos de estos términos con el propósito de comprender cuál de

ellos es el más usado en la práctica.

Propósitos, éste se usa para denotar la razón por la -

cual existe una empresa.

Misiones, este término es usado en operaciones milita—

res y ocasionalmente en iglesias y gobiernos.

Metas o blancos, este término es casi invariablemente -

de aspiraciones específicas, cualitativas o cuantitativas.

En la práctica el término objetivo se utiliza para de—

signar los fines por los cuales se esfuerza el hombre para -

obtener un beneficio.

2. Importancia y Requisitos para su Formulación

Estos son importantes, ya que un objetivo representa -

lo que se espera alcanzar en el futuro como resultado del -

proceso administrativo.

La planeación nos ayuda al logro del objetivo deseado y

las demás funciones de la administración nos permiten efec--

tuar el plan de acción, pero independientemente ¿e que el ob

jetivo esté establecido se requiere del trabajo administrat¿

vo, también nos ayuda a seguir de modo estricto el curso, a

no desviarse del camino establecido; a organizar y concen- -
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trar los esfuerzos en las actividades prescritas, a ganar la

cooperación entusiasta de los empleados y obreros para poder

satisfacer sus necesidades personales o señalarles el camino

por el cual deben guiarse sus esfuerzos.

Se puede decir que los objetivos dentro de la adminis—

tración son tan importantes que parece innecesario mencionar

los, sin embargo, con demasiada frecuencia se pasan por al—

to, se olvidan o se ignoran, también suele suceder que un ad

ministrador pierda de vista los objetivos generales que cons

tituyen la meta por alcanzar.

En primer lugar, para poder saber la situación de una -

empresa es necesario determinar cuáles son sus metas, reali

zando una encuesta entre los principales directivos que ayu

de a conocer cuáles son los fines que se persiguen, tanto a

corto como a largo plazo y que el objetivo esté acorde con -

los esfuerzos realizados y resultados obtenidos.

Con el resultado de la encuesta se encontrará(n) el(los)

objetivo(s) que puede(n) servir de base para la formulación

posterior del objetivo definitivo, que será la primera parte

en un Manual de Organización.

En la formulación de los objetivos se tiene que tomar -

en cuenta los siguientes requisitos:

- Establecer perfectamente la finalidad productiva de -
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Otra definición importante es la del Sr. George Terry.

"El objetivo general es el propósito primordial para el que

fue creada la empresa." [40]

(B) Departamentales

Sirven para aclarar y lograr los objetivos específicos

de los departamentos, congruentes a los objetivos generales

y pueden dividirse hasta llegar a los individuales o partícula

res •

Los dos tipos de objetivos mencionados pueden inferir -

la importancia de conocer si la empresa tiene bien definidos

tanto su objetivo principal como sus objetivos secundarios y

si está consciente de que éstos podrán cambiar de acuerdo -

con el crecimiento de la misma, antes de preparar las politi

cas, procedimientos y programas que habrán de integrar su -

Manual de Organización.

(C) A Largo y Corto Plazo

Para que la planeación sea efectiva, debe existir una -

relación integral entre estos dos tipos de objetivos, ya que

los planes a largo plazo son más especulativos para los años

futuros que para el futuro inmediato, mientras que para de--

terminar los objetivos a corto plazo se tiene que hacer una

evaluación de las prioridades con respecto a los objetivos -

a largo plazo. Ahora bien, para que los objetivos tanto a -
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corto como a largo plazo ayuden a alcanzar resultados favora

bles es necesario formular un plan para cumplir con ellos y

combinarlos dentro de un plan general que se deberá revisar

con regularidad en términos de estabilidad y posibilidad de

ejecutarlos.

4. Jerarquización de los Objetivos

En todas las empresas encontramos jerarquías en los ob

jetivos por ser las que sirven de meta para todos los esfuer

zos que se realizan.

Las formas de jerarquización son:

- En la parte superior de los niveles de administración

se localiza(n) el (los) objetivo(s) principal(es).

- Después de los objetivos principales se encuentran -

los objetivos departamentales.

- Los objetivos departamentales se subordinan a los ob

jetivos de grupo.

- Y los objetivos de grupo se subordinan a los objeti—

vos de unidades.

- Por último, los objetivos de unidades se subordinan a

los objetivos individuales.

A continuación en forma esquemática se representan los

diferentes niveles en la jerarquización de los objetivos.
\
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DIAGRAMA DE LA JERARQUIZACION DE LOS OBJETIVOS

1er. Nivel OBJETIVO PRINCIPAL

2o. Nivel OBJETIVO DEPARTAMENTAL

3er. Nivel OBJETIVO DE GRUPO

4o. Nivel OBJETIVO DE UNIDAD

5o. Nivel OBJETIVO INDIVIDUAL

Como se puede ver en este diagrama, al alcanzar cada

uno de los objetivos subsidiarios se contribuirá al logro -

del objetivo inmediato superior, para obtener la máxima efi

ciencia ya gue como se ha dicho que un objetivo tiene que —

ser claro, concreto y oportuno para cada individuo; y es ne

cesario que se determine en forma precisa cuál es el objeti

vo en particular.

Cuando la jerarquización de los objetivos está bien de-

limitada, se puede obtener inmediatamente la meta que ha de

alcanzar cada uno de los miembros de la empresa, tomando en

cuenta el tiempo y consecución de los objetivos.

El acoplamiento de metas y submetas que contribuye a

cumplir el objetivo principal, presenta algunas dificultades

que deben tratarse de tal manera que no haya confusiones al

momento de plantear los objetivos de la empresa, las limita

ciones pueden ser las siguientes.

— Se presentan conflictos por el acoplamiento de metas
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la mayor parte de los cambios que presentan se van haciendo

poco a poco con excepción de los objetivos que se alteran

bruscamente, sin razón ni previo aviso.

Por lo general, los objetivos se modifican a medida que

una empresa tiende a crecer o ampliar sus operaciones, otro

de los puntos que hacen que se modifiquen son;

- Actividades de la competencia en el mercado libre.

- Algunas disposiciones legales, por ejemplo, una nueva

ley.

- Acontecimientos nacionales y mundiales.

- Situaciones de emergencia económica.

(A) Ejemplos de Objetivos

Para una buena administración del personal se deben cum

plir los siguientes objetivos:

(a) Tener ubicada a la persona más competente que sea -

posible en el puesto idóneo.

(b) Hacer que todo el personal tenga conocimientos con

cisos de la empresa y su funcionamiento,

(c) Infundir en todo el personal un sentimiento elevado

sobre las políticas, procedimientos y progreso de la empresa.
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(d) Dar a cada trabajador la oportunidad de expresar -

sus opiniones libremente con respecto a las políticas, condi

ciones de trabajo, procesos de producción, etc., de la empre

sa.

(e) Pagar a cada trabajador un salario justo en reía- -

ción al trabajo que efectúe.

x.i-,'rm
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Terry, define la política de la siguiente manera, "Es •

una norma de acción expresada en forma verbal, escrita o im

plícita, que es adoptada y seguida por un dirigente". [39]

Otra definición es la que propone Koonz y O'Donnell,

"Es una guía para el pensamiento y la acción de quienes de--

ben tomar decisiones, la esencia de la política es la exis—

tencia de autonomía en las decisiones, señala específicamen

te un curso de acción"• [22]

Por último, la política se puede definir como aquellas

normas que han de orientar la acción de los directivos y pe^

sonal, para que la empresa se desarrolle.

Al analizar estas definiciones se puede señalar que las

políticas son amplias, generales, elásticas y dinámicas, y —

definen las orientaciones de los miembros de una empresa.

A continuación se expondrán las diferencias que hay en

tre la política y la regla, los hábitos y las decisiones con

lo cual se podrá explicar cuáles son las relaciones que exis^

ten entre ellos.
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REGLA POLITICA

- Guía o norma estandarizada. Amplia y general.

- Se aplica exactamente igual

cada vez que se emplea.

Indica los límites en el -

desarrollo de una activi——

dad.

- Determina con exactitud qué

se debe hacer y qué no se -

debe hacer.

La aplicación requiere de

iniciativa, discreción y —

juicio, para saber lo que

se debe hacer en una sitúa

ción específica.

El hábito o costumbre es el curso cotidiano de hacer un

tipo determinado de trabajo, esta costumbre se puede conver

tir en política cuando deliberadamente fue establecida o lie

ga a perdurar un tiempo determinado.

DECISION POLITICA

- Elección de dos o más al

ternativas.

Es el resultado de una de

cisión .

- Se toma por lo general den
tro de las normas estable

cidas por una política.

Es relativamente extensa.

- Se aplica a un problema en
particular.

Afecta muchos problemas.

- No es de empleo continuo. Se emplea una y otra vez.
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Decisión, es escoger entre una o más soluciones posi- -

bles y también se puede definir como "el acto de determinar

mentalmente uno mismo sobre una opinión o un curso de ac

ción". [22]

2. Clasificación de las Políticas

Para concebir mejor la naturaleza de las políticas, es

necesario analizar su procedencia y ámbito de aplicación,

por lo que para ello se clasificarán de la siguiente manera.

- Por su origen se clasificarán en; formuladas, consul

tadas, implícitas e impuestas externamente.

(A) Formuladas

La formulación se realiza en el nivel más alto de la or

ganización de una empresa, para que sirvan de guía en las -

operaciones que realizan los subalternos.

Pueden formularse en términos generales permitiendo a -

los subalternos precisarlas o detallarlas tan completamente

que no den lugar a interpretaciones ulteriores, esto depende

del grado de centralización o descentralización de la autori

dad que existe.

Una política no significa necesariamente que se imponga

en forma autoritaria, se puede formular simplemente haciendo









CLASIFICACION DE LAS POLITICAS

EN FORMA RESUMIDA

55

POLITICA

Empleada de
preferencia
por

Esfera de

influencia
Alcance Importancia

FUNDAMENTAL

Funcionarios

más altos

Afectan a

toda la

unidad de

la empre
sa

Muy am
plio

Mayor

GENERAL

Funcionarios

medianos

Algunas -
veces a -

toda la -

empresa,

pero co—

múnmente

a gran

parte de
ella

Especí
fico y
algo li
mitado

Mediana

DEPARTAMEN

TAL

Sobrestantes

y superiores
Aplicable
a activi

dades de

partamen
tales pa
ra reque

rimientos

cotidia—

nos.

Defini

do y Lá^
mitado

Menor

3. Ventajas de las Políticas

Para una administración eficaz es muy importante formu

lar, dar a conocer y poner en práctica las políticas bien me

ditadas, que ayuden a los gerentes a planear, formalizar sus

actos en los requerimientos legales y obtener las metas de

seadas. Las ventajas de las políticas se pueden señalar de —

la siguiente manera:
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- Hacen progresar a quienes las aplican.

- Estimulan el desarrollo de un criterio sano y el ejer

cicio de autoridad dentro de los límites prescritos.

- Orientan a las actividades administrativas.

- Permiten conocer por qué las cosas se hacen y cómo se

hacen.

- Determinan la acción a seguir.

- Reducen al mínimo la duda, ansiedad y desconfianza de

quien las aplica correctamente dentro del proceso administra

tivo.

4. Formulación de las Políticas

Es muy importante considerar que cuando se formulan las

políticas deben hacerse previendo cuidadosamente todas las -
contingencias posibles, para que ayude a la realización del

trabajo administrativo.

Los aspectos que se tienen que tomar en consideración -

en la formulación de las políticas son:

- Deben ser
completas

— Deben tener Isi suficiente flexibilidad para poder

plearla en cualquier situación que se presente.

era-
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- Deben ser prácticas.

- Que no sean idealistas (debiendo ser lo más apegadas

a la realidad).

- Deben tener prioridad.

En la formulación de las políticas se pueden obtener me

jores resultados cuando el jefe solicita a sus subalternos -

que participen y expongan sus ideas y opiniones sobre las

normas que las afectan, sobre todo cuando una política se

piensa establecer o modificar. Estas sugerencias son de ex—

traordinario valor y ayuda, no sólo en la determinación de -

una mejor política a seguir bajo determinadas circunstancias,

sino para obtener la aceptación, comprensión y cooperación -

del personal, esta participación de los empleados también -

ayuda a a la debida interpretación y aplicación de una polí

tica.

Por lo general, las políticas son elaboradas por los di

rectivos de una empresa y sancionadas por el gerente o direc

tor, pero no debe pensarse que únicamente estos niveles las

formulan, ya que algunas veces éstas son propuestas por el -

personal que ocupa los puestos de niveles operativos.

Algunos criterios recomendados para tener éxito en la -

formulación de las políticas, son:

- Plasmarse por escrito.
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La opinión moderna es que las políticas deben conside—

rarse por escrito mediante circulares, memorándums, pizarrón,

etc., porque si no se hacen en esta forma carecerán de clari

dad, además se debe tener cuidado de no usar términos ambi—

guos.

- Darlas a Conocer

Se tienen que explicar, interpretarse y enseñarse para

que el personal las comprenda y pueda aplicarlas correctamen

te.

- Revisión

Es preciso revisar las políticas puesto que éstas tien

den a quedar obsoletas o ser mal interpretadas, o no servir

para los fines planeados.

- Elaboración de Cuestionarios

En la elaboración de las políticas es necesario que se

elabore un cuestionario dividido por cada función de la em—

presa, con objeto de llevar a cabo una encuesta de las polí

ticas existentes, que sirvan como base para la formulación -

de aquellas que habrán de regir.

Al momento de formularse el cuestionario deberá cuidar

se de que las preguntas vayan enfocadas a lograrlas politi——

cas como respuestas, ya. que cuando están mal formuladas o en

focadas, las respuestas que se obtengan serán generalmente -

reglas o procedimientos.
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(A) Implantación de las Políticas

Para que una política sea o no correcta, se prueba por

medio de los resultados obtenidos en su aplicación, con Ibs

cuales el directivo se ayuda para realizar la actividad asi£

nada.

Una política requiere de la acción directiva para ser -

verdaderamente útil o aplicada, ya que por sí misma, carece

de fuerza para producir resultados, es importante hacer revi,

siones periódicas de las políticas con el fin de adecuarlas

a los planes. Las políticas con el tiempo pueden volverse an

ticuadas para lo que originalmente sirvieron. Por lo tanto,

es conveniente modificarlas o descartarlas, pero haciéndoles

un análisis periódico ayudará a lograr que las aplicaciones

de las mismas se lleven a cabo para que produzcan el máximo

beneficio.

Este análisis deberá hacerse con objetividad, sin per—

juicios, tomando opiniones en pro y contra para descubrir si

las políticas establecidas son compatibles o conflictivas.

Una revisión permitirá saber si se conocen bien las in

tenciones finales, si las actividades están dirigidas a los

objetivos y si todas las políticas se integran a los niveles

administrativos de tal manera que constituya una unidad homo

génea.
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(B) Guía para Políticas Efectivas

Es difícil que se puedan adoptar decisiones sin contar

en primer lugar, con guías de carácter general para los di -

rectivos, ya que son las políticas las que determinan cuáles

son las acciones que se tienen que seguir en la organización

de la empresa.

Sorprende encontrar que muchas empresas descuidan las -

guías de carácter general, ya sea porque no están actualiza

das o constan de una mezcla de políticas, reglamentos y pro

cedimientos, esto se puede constatar cuando dentro de la or

ganización se carece de manuales, lo que ocasiona que cier—

tas empresas utilicen las políticas con deficiencia.

En esta guía se tienen que establecer los criterios ge

nerales a seguir, por lo que se presentan los de mayor impor

tancia.

El primer criterio es el de consistencia, éste estable

ce que las políticas deben ser siempre sólidas y bien funda

mentadas pero suele pasar que en la práctica con frecuencia

se viola este principio.

El segundo criterio es el de flexibilidad, ya que las —

políticas a pesar de que son de naturaleza 96neral, no se —

les debe dar el carácter de leyes inmutables.



Esta flexibilidad no se puede convertir en ligereza ni

tratarse con descuido, tampoco deben modificarse las políti

cas con el menor pretexto, pero por otro lado no deben ser -

rígidas ni inflexibles.

Esto se puede observar cuando se quieren cambiar los ob

jetivos, planes o premisas en que éstos se basan, por lo tan

to, las políticas de la empresa deben acoplarse a estas nue

vas circunstancias.
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CAPITULO VI

ORGANIGRAMA

El organigrama es una representación gráfica de la orga

nización, que permite conocer con precisión la descripción -

exacta de las funciones de cada puesto, la definición clara

^0 i3s relaciones de autoridad y comunicación, asi como las

modalidades de su ©structura interna de una emprssa.

El diseño del organigrama es básico en el proceso admi

nistrativo, debido a que constituye la estructura sobre la -

cual se apoya la organización de la emrpesa, por lo que es -

trascendental tomarlo como principio general, ya que descri

be las actividades y relaciones que guardan entre sí los dis

tintos departamentos.

Los principios de organización operan en función de los

organigramas. A la empresa más pequeña la hace reflejar su -

estructura bajo la representaciSn de este instrumento admi

nistrativo, porque determina la agrupación de sus activida

des, asignación de responsabilidades, jerarquías y le puede

servir como referencia en su organización.
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1. Concepto

El Dr. y C.P. Federico Río Seco define al organigrama,

"La expresión gráfica de los organismos o dependencias de

una entidad o empresa y su objetivo fundamental es definir -

funciones, responsabilidades y ubicación de las actividades."

[20]

Koontz, y C. O'Donnell, señala que, "Los organigramas -

se utilizan con frecuencia y son apropiados para lograr que

los principios de la organización operen. Todo tipo de orga

nización, aún la más deficiente puede bosquejarse en un orga

^ yg quo esto es solamente una rndicacron de la forma

de cómo los distintos departamentos se relacionan entre sí -

por medio de líneas de autoridad",- [22]

George R. Terry, Ph. D., lo describe como, "Un cuadro -

sintético que indica los aspectos importantes de una estruc

tura de organización, incluyendo las principales funciones y

sus relaciones, los canales de supervisión y autoridad rela

tiva de cada empleado encargado de su función respectiva". -

[39]

En términos generales, el organigrama se emplea dentro

del proceso administrativo como un medio de ayuda al logro -

de los fines que una empresa se ha planteado, por medio de -

la representación gráfica de la estructura interna y de las
relaciones que guardan entre sí los elementos que la inte

gran.
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En resumen, los organigramas son instrumentos que se

convierten en herramientas, para que el administrador fomen

te el espíritu de grupo que permita entender el esquema gene

ral de las funciones básicas que integran la emrpesa.

Por su contenido los organigramas señalan algunos prin

cipios básicos como son:

- Proporcionar una fuente de información que sirva de -

consulta para conocer la imagen formal de la organización de

la empresa.

- Indicar cuáles son las relaciones de jerarquía (auto

ridad) que guardan entre sí las principales secciones de una

empresa.

- Ayudar a conocer la ubicación del personal y sus reía

clones dentro de la estructura orgánica.

- Ayudar a detectar la duplicidad de funciones, vacíos,

relaciones de dependencia y excesivos tramos de supervisión

y control.

- Auxiliar en el análisis y conocimiento de la organiza

ción.

2. Requisitos y Limitaciones de los Organigramas

Los requisitos se pueden clasificar de la siguiente ma

nera.
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(a) De precisión. Este se refiere a que en los organi—

gramas, los elementos de la empresa y sus interrelaciones de

ben aparecer claramente definidos, destacando sus niveles je

rárquicos y mostrando las relaciones de dependencia entre —

ellos. Estas relaciones entre superiores y subordinados de—

ben de estar plasmadas e integradas adecuadcimente dentro de

la organización para prever posibles cambios cuando las cir

cunstancias lo exijan. La precisión se puede lograr definien

do las funciones de los diferentes puestos para que no se -

presenten relaciones ambiguas que generen como resultado, ri

validades, intrigas, frustraciones, etc., entre el personal

que los ocupe.

(b) De vigencia. Es importante que se refleje la situa

ción actual y por ello se recomienda que sean puestos al día

constantemente y no se perpetúen, ya que deberán ir evolucio

nando y ajustándose a las necesidades de la emrpesa, de - -
acuerdo a un adecuado desarrollo organizacional.

(c) De uniformidad. Este punto se refiere a su diseño,

el cual debe estar trazado adecuadamente tanto en sus líneas

como en sus cuadros, derivándose en una mejor interpretación

y presentación.

En cuanto a las limitaciones, los organigramas expresan

únicamente las relaciones formales entre los órganos de la -
cA H-iían es cierto que uno de los elementos más im—empresa. Si oien
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portantes de la organización lo constituyen sus recursos hu

manos y las relaciones informales que entre individuos y gru

pos se producen, por ejemplo, acuerdos personales, reuniones

después de las horas de trabajo o los que se reúnen los fi—

nes de semana, por lo tanto, el administrador debe reconocer

que existen estos grupos, para canalizar su potencialidad de

manera adecuada.

Los organigramas no señalan el flujo y las cargas de -

trabajo, tampoco las relaciones de comunicación que existen

entre los distintos niveles de autoridad que componen una em

presa.

Otra de las dificultades, es cuando los organigramas no

]^0p3^0S0ntan la dxnámxcá de la organxzacxón.

Resulta conveniente señalar que cuando se formulen los

organigramas dentro de la estructura organizacional de una -

empresa, se realice por medio de un análisis profundo, ya -

que suelen confundirse las relaciones de autoridad lineal -

con las de apoyo o asesoría.

3. Tipos de Organigramas

Los organigi^s^^^® pueden ser clasificados en tres gran—•

des grupos de acuerdo con su; contenido, área de aplicación

y presentación* Esta forma de clasificarlos obedece a que

los organigramas nos permiten aclarar y poner de relieve el
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tro de un proceso. (Véase la Fig. 2.)

(C) De Integración de Puestos

Los organigramas de integración de puestos, señalan los

diferentes puestos establecidos para la ejecución de las fun

clones asignadas así como cada uno de los departamentos o di

visiones principales de la empresa, sus relaciones, autori—

dad y obligaciones, nombres de las personas que ocupan cada

departamento, etc. (Véase la Fig. 3.)

Por su ámbito de aplicación, estos tipos de organigra—

mas revelan las unidades principales y sus relaciones recí—

procas detallando aspectos de la estructura organizacional -

de la empresa; para su estudio se clasifican en generales y

específicos.

(D) Generales

Estos nos muestran la estructura de la empresa comple—

ta, con un panorama de todos y cada uno de sus departamentos

o componentes principales y sus interrelaciones básicas. - -

(Véase la Fig. 4.)

(E) Específicos

Estos nos ofrecen con mayor detalle la organización de

cada uno de los departamentos o de las divisiones principa——

les de la empresa sobre determinados aspectos tales, como; -
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son:

Estos tipos de organigramas ofrecen varias ventajas que

(a) Siguen el ámbito normal de la lectura.

(b) Muestran claramente los niveles de la organiza- -

cion.

(c) Simplifican la comprensión de la forma en que flu

ye la autoridad formal y la responsabilidad.

(d) Revelan rápidamente las areas donde los niveles de

organización están sustituidos por los canales de supervi- -

sión.

(e) Muestran la longitud relativa de las lineas de
autoridad formal.

(f) ocupan menos espacio y son relativamente fáciles -

de formular. (Véase la Fig. 6.)

(H) De Bloque

Estos organigramas de bloque son una variante de los or
ganigramas verticales que tienen la particularidad de repre
sentar un mayor número de unidades en espacios más reduci- -
dos, permitiendo con esto la aparición en el gráfico de las
unidades ubicadas en los últimos niveles. (Véase la Fig. 7.)
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4. Proceso en la Elaboración del Organigrama

En el proceso de elaboración se tiene que hacer una se

rie de estudios de las unidades de la empresa y característi

cas de aquellos organigramas que faciliten mas la contribu——

ción hacia los objetivos-

Los pasos que se siguen en la elaboración de los organi

gramas y que básicamente se toman en cuenta, son los siguien

tes;

- Tener la autorización y apoyo de la gerencia de la em

resa.

- Recopilación de la información.

- Clasificación y registro de la información.

- Análisis de la información.

- Diseño del organigrama.

L  unidad encargada de elaborar los organigramas tendrá
1=. ^autorización del nivel superior, que se -

que contar con lu
1  aue debe tener la unidad que realice el

traduzca en el apoyo 4

.  . 4.,for-mación básica. Para el diseño del organigramaacopio de inforinac
la información básica recolectada y en

deberá especificar

^  los medios para su acumulación identifi—seguida establecer

cando sus fuentes.
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Los datos que se deben reunir en esta actividad son; e^

tudio de las áreas que se desean representar, así como el

contenido específico del organigrama. Para poder realizar el

acopio de la información se tienen que realizar los siguien

tes pasos que corresponden a la clasificación y ordenación -

de la ya obtenida.

- Los elementos que integran dicha empresa.

- El nivel jerárquico que ocupan en la estructura orgá

nica.

- Las relaciones que guardan entre ellos.

- La naturaleza de estas relaciones.

- Las funciones que realizan dentro de la empresa.

- El número de puestos que existen.

Para elaborar el organigrama de una empresa se tendrá -

que recurrir a fuentes que proporcionen la estructura gene—

ral de la misma y a aquellas principales que reflejen dicha

información, archivos generales y análisis de puestos tanto

de directivos como de empleados y trabajadores; también se -

señalarán los principales métodos que se utilizan para reu—

nir la información basica para la ostructuracion del organi

grama en estudio. Los puntos que se toman en cuenta son:

- Investigación documental.
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- Investigación de campo.

En la primera, se utilizarán como fuente de información

el archivo de la empresa ya que en él se encuentran la in—

formación relativa a leyes, reglamentos, decretos, acuerdos,

boletines, circulares internos y políticas, manuales admini^

trativos que contienen información referente a la constitu—

ción, relaciones y funciones de la empresa.

La segunda -investigación de campo-, se lleva a cabo me

diante la entrevista con los directivos de los distintos ni

veles de la unidad sujeta a investigación, aplicando cuestio

narios, o bien, celebrando con ellos entrevistas que permi—

tan detectar las escalas o jerarquías existentes. Asimismo,

permitirá verificar la información documental o completarla

con datos que fueron proporcionados por los directivos de -

las diversas unidades de la empresa.

Para la clasificación y registro de los datos se debe—

rán elaborar formatos que permitan su manejo ágil y claro, -

para que no se presente o surja la confusión entre la fun- -

ción que se realiza y el nivel o jerarquía que se tiene.

La información que ha sido recopilada, clasificada y -

registrada deberá someterse a un análisis minucioso para de

tectar todos aquellos aspectos que reflejen, "lagunas" y con

tradicciones. Antes de dar una interpretación aclaratoria, -
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deberá buscarse primero la confirmación de los datos que así

lo requieran y segundo, una vez que toda la información haya

sido analizada, interpretada y confirmada se procederá al d_i

seño del organigrcuna.

(A) Diseño del Organigrama

Para el diseño del organigrama se tomarán en cuenta los

elementos gráficos que se van a utilizar para representar

las unidades que componen las estructuras orgánicas,, para -

que las figuras que representan a los elementos y líneas de

interrelación indiquen cuales son las relaciones existentes

entre ellos.

Los elementos gráficos esenciales en el diseño del orga

nigrama son las líneas de interrelación, ya que presentan —

las relaciones de los elementos y su naturaleza, debiéndose

tener siempre en cuenta que no existan normas rígidas que in

fluyen de manera significativa en su representación gráfica.

Se tomarán en cuenta para el diseño, figuras, líneas de

conexión que se deben de utilizar para representar los ele

mentos integrados tanto directivos, operativos, de apoyo y -

de asesoría.

(a) Figuras. Las figuras que se utilizarán tienen que -

representar todos aquellos elementos que contiene el organi

grama dentro de la estructuración de la empresa.
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(b) Forma. Como regla general, se recomienda usar un só

lo tipo de figuras para simbolizar a cada uno de los elemen-

■j-Qg integran el organigrama, debido a la facilidad de

lectura que ofrecen los títulos escritos horizontalmente,

así como por ser una figura de trazo más sencillo, se reco—
mienda utilizar rectángulos, para representar órganos direc

tivos, operativos, de apoyo y de asesoría.

(c) Dimensión. Aunque existe la tendencia a realizar el
tamaño de las figuras con la importancia del elemento, no de
ben reducirse progresivamente sus dimensiones para estable
cer las diferencias de nivel jerárquico, ya que vienen dadas
por la posición de las unidades con el gráfico, también debe

r-^otánaulos con dimensiones semejantes cuandohacerse uso ae rectany

éstos engloban a varias unidades.

(d) Ubicación. La colocación de las figuras en el orga-
j  adecuarse a los diferentes niveles jerárqui—nigrama deberá aaet^u

eos.

P  lo general, estos niveles normalmente se presentan
de la siguiente manera:

Primer Nivel Dirección
segundo Nivel Subdirección
Tercer Nivel Jefaturas
cuarto Nivel Areas
Quinto Nivel Secciones
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des que realizan diversas unidades de la organización y se -

puede dar entre unidades de un mismo nivel jerárquico o en—

tre unidades del elemento central o de las unidades técnicas

administrativas, este tipo de relaciones suele representarse

por medio de líneas largas de trazo discontinuo. (Véase el -

Anexo 4.)
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CAPITULO VII

DESCRIPCION Y ESPECIFICACION DE PUESTOS

1, Descripción de Puestos

Se refiere a la descripción escrita de funciones en don

de se incluyen las obligaciones, responsabilidades y traba—

jos que se ejecutan.

La descripción de puestos tiene que estar incluida en -

los Manuales de Organización porque nos describe;

(a) La función básica del puesto.

(b) La obligación de rendir cuentas

(c) Los deberes comunes a todos los puestos

(d) Las disposiciones sobre coordinación

(A) Concepto

La definición que señala la revista especializada en
administración, Amecican Manager Asociation es: "La descrip-

^as funciones, responsabilidades, autoridad y princi
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Investigación documental. Esta consiste en reunir los -

documentos que puedan auxiliar al conocimiento del número de

puestos y plazas existentes, características, ubicación,

etc. Entre los documentos de que se puede valer el investiga

dor, se encuentran: manuales de organización y de procedi- -

mientes, organigramas, plantillas de personal, nóminas, des

cripción de puestos (elaborados por otras áreas con distinto

propósito), tabuladores de sueldos, condiciones generales -

trabajo y reglamentos de escalafón.

Investigación de campo. Esta se realiza a través de las

técnicas de entrevista, cuestionario y observación directa.

(a) Entrevista: Es una conversación oral -entre dos pe^

sonas o más-. Su finalidad es obtener cierta información.

Existen distintos tipos de entrevistas, según sea el papel -

que desempeñen, tanto del entrevistado como del entrevista—

dor, las cuales pueden ser:

Entrevista libre. En este tipo de entrevista, el en—

trevistador no utiliza ninguna guía y permite al entrevista

do informar sobre lo que él desea, acerca de las caracterís

ticas del puesto que desempeña.

- Entrevista dirigida. El entrevistador con base a una

guía preestablecida, orienta al entrevistado para que le pro
porcione cierta información sobre las actividades que desa

rrolla en el puesto que ocupa.
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Análisis de la información. Una vez que se haya conclu^

do la tarea de recopilación de datos, se procederá a ordenar

y sistematizar la información, a fin de analizarla con el

propósito de conocer con precisión los elementos que inte- -

gran un determinado puesto. A continuación se describen as—

pectos básicos que deben considerarse en el análisis de la -

información.

Identificación. La identificación incluye el nombre del

puesto, su ubicación dentro de la estructura orgánica de la

entidad y área específica en que se localiza: se señala tam

bién de quién depende, a quien supervisa y con quién tiene -

g ¿0 coordinación, tanto internas como externas.

Descripción. En esta parte se señalan los niveles jerár

quico y específico, actividades que se desarrollan, clasifi

cándolas de preferencia en: habituales, periódicas, inciden

tales y eventuales. Es necesario especificarlas siempre que

sea posible, de acuerdo con la frecuencia, importancia y su

orden lógico de ejecución durante la jornada normal de traba

jo.

Habilidades. Se consideran las características que de—

be poseer el ocupante de un puesto en lo referente a sus co

nocimientos, experiencia, criterio e inciativa para desempe

ñar el mismo.
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Responsabilidades. En este punto se definen las respon

sabilidades que implica el puesto de acuerdo con las labores,

equipo, valores a su cargo, manejo de información confiden—

cialf etc•

Esfuerzo* Se especifican los tipos de esfuerzos físico

y mental que implican el desarrollo de las labores del pues

to. Es recomendable utilizar -en lo posible- términos cuant_i

tativos para señalarlos.

Condiciones de trabajo. Se especifican las condiciones

en que se desarrollan las labores del puesto, esto es, el me

dio ambiente, enfermedades y riesgos, así como las necesida

des de viajar por el país y el extranjero.

Cuando se requiera rediseñar un puesto se pueden utili

zar tres criterios;

Ampliarlo horizontalmente, acondicionándole más acti

vidades; o verticalmente, asignándole mayores responsabilida

des.

Diluirlo, eliminando actividades o responsabilidades.

— Rsestructurarlo, eliminando o acondicionando activida

des y responsabilidades.

Todo ello de acuerdo con las necesidades organizaciona-
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I

les de la empresa

Descripción y clasificación de puestos. Consiste esen—

jcialmente en enumerar de manera clara y sistemática los da
1

itos que permiten identificar y determinar con facilidad las
i

características de los puestos investigados. Para tal fin, -

;se recomienda utilizar una tabla en la que se consignen los

■siguientes apartados: Identificación y Descripción de Pues
j
I
tos. (Véase la Tabla 1.) Por lo tanto se anexa un modelo que

I

ipermite conocer cuáles son los datos más importantes que de

be contener una descripción de puestos.

Después de haber concluido la descripción de puestos se

procede a la agrupación de cada uno de ellos en forma ordena

da y sistemática en función de sus características afines. -
Dicha agrupación puede ir de lo general a lo específico, de

tal manera que cada subclasificación ofrezca una exposición
más detallada que la inmediata anterior.

Las agrupaciones más comunes que se adoptan son de - -

acuerdo a:

- La naturaleza de las funciones (administrativas, téc
nicas) .

- La jerarquía (directivos, operativos, etc.) ,

- Los atributos jurídicos (base, confianza, etc.).

- Lo relevante dentro de la empresa.
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ÍI. DESCRIPCION No. (x) DE (y)

A. GENERICA:

B. ESPECIFICA:

ELABORADO POR FECHA AUTORIZADO POR pECHA
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I  i
II '
I
I  ; CAPITULO VIII
{()

fíl

I  '
I  'I  PROCEDIMIENTOS

I
i

i Los procedimientos -como herramienta administrativa- —

ayudan a establecer las operaciones que han de ejecutarse y

detallan la forma exacta bajo la cual una actividad debe cum
¡M
i$

i
Í1
f  Plirse en el tiempo.

La única forma de que los procedimientos establecidos -

arrojen resultados favorables, es haciendo un análisis técn^i

co de las operaciones y de los sistemas. Deben estar contení

dos en un Manual de Organización, con el propósito de simpli

ficarios para lograr su máxima eficiencia.

1. Definición de Procedimientos

Tomando en cuenta a los diferentes autores, los procedí

mientos son definidos de la siguiente manera: "Son aquellos

que describen una serie de labores o actividades en orden 16

gico de tiempo, señalando los pasos que han de darse para lo
j „ í-alidad del trabajo asignado." [25]grar la cantidad y caiiua j

Los procedimientos son utilizados en trabajos que son -
repetitivos y una vez establecidos y comprendidos se aplican
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En la elaboración de los procedimientos, se tiene que -

tomar en cuenta las operaciones de la empresa así como sus -

necesidades, objetivos y políticas y de este modo, conocer -

las actividades asignadas para cada puesto, a fin de formu—

los px'ocedimrentos que habrán de regir*

(A) Recopilación de la Información

Esta consiste en recabar documentos y datos en general,

los que una vez organizados, analizados y sistematizados, -
permiten diseñar los procedimientos tal y como operan en el

momento, para que después se propongan los ajustes que se -
consideren convenientes. Previamente a la recopilaciSn de la
información se debe realizar un análisis que conste básica-
mente de:

- Estudio preliminar de las unidades administrativas.

a la necesidad de conocer totalmen-
Lo anterior obedece

=,/^í--{vidades que se realizan en el área en
te las funciones y

^4-1,ar De esta forma, se podrá definir la -
la cual se va a actuar, u

.. , el levantamiento de la información -estrategia global para ei x
^ laQ fuentes de información, activida—

con el fin de conocer las
anitud y alcances del estudio, en gene—

des por realizer/
las acciones y calcular los recursos ne

ral, se deben pi*©^
•„iriar la recopilación de datos,

cesarios para inxcia
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i  - Formulación del inventario de procedimientos.

Resulta conveniente contar con una visión integral de -

las labores que se realizan en el área de estudio. Para ello

és necesario levantar un inventario general de los procedí—

mientos de trabajo que incluya a aquellos que se inician y -

terminan en la propia área, así como a los que se realizan -

en forma parcial y provienen o son complementados en otras -

unidades administrativas.

Este inventario puede ser tan simple como una relación

o listado que contenga el nombre, el objetivo de los procedí

mientos y la unidad responsable de su ejecución y control.

- Determinación de los métodos para recopilar la infor-

mación.

LOS métodos para el levantamiento de la información pue
den ser: investigación documental, encuestas y observación -
directa.

-información. Al hablar de fuentes de informa
Fuentes ae inroti"«

4r^»-oncia a la empresa, áreas de trabajo, docu
ción se hace referenci^i

^  donde se pueden obtener datos para la -
mentos o personas

investigación.

relativa a los procedimientos será reco-
La información rexa

responsables de su diseño y control, se
pilada de las areas re f
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confiable, se requiere acudir directamente a los funciona- -

rios responsables de las áreas de investigación, los que pue

den aportar información para el análisis, diseno e implanta

ción de procedimientos•

Asimismo las opxniones y comentarios que emitan los em

pleados son de gran ayuda, puesto que ellos son quienes rea

lizan las actividades rutinarias y pueden apreciar las limi

taciones o tener divergencias con respecto a otras opiniones

o contenido de los documentos•

Cuando se localizan procedimientos ampliamente documen-

tados, es conveniente analizarlos junto con los responsables
del área y con el personal encargado de su ejecución, para -
determinar si responden o no a la realidad operativa.

/

Areas de trabajo. Como complemento a cualesquier de las
dos fuentes de información anteriores está la observación di
recta donde se labora. Existirán ocasiones en que debido a -
la distancia, sea difícil recurrir a todas las áreas

aolica el procedimiento o procedimientos enbajo en donde se aplica ex p

estudio:

Sin embargo, lo recomendable será observar de un modo -
directo la realidad laboral en todos sus ámbitos y niveles -

real de las condiciones, medios y perso-
para tener una ide

»n los procedimientos. Lo anterior se traduciráñas que oper^^^ ^
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nes de cada puesto.

- No es posible conocer las actividades periódicas o

eventuales que pueden no ejecutarse en el momento de la oh

servación.

Entrevistao La entrevista es una comunicación oral y -

personal entre dos individuos, con el propósito definido de

investigar algún aspecto, bajo un plan previamente trazado.

La entrevista requiere ante todo de dos personas en actitud

distinta: el entrevistador (en nuestro caso el analista) y -

el entrevistado (el trabajador) de quien se desea obtener la

información que se requiere.

(a) Ventajas:

Se obtiene información confiable y homogénea, ya que se

consigue a través de personal especializado y con un crite—
rio definido.

(b) Desventajas:

La dificultad de encontrar el personal adecuado para -

realizar esta labor.

(B) integración de la Informacién

^ Cía ha recabado la información de las áreas
Una vez que se nci

estudio se procede a ordenar y sistemati-
involucradas en ej.
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zar los datos agrupándolos, a efecto de poder concatenar las

operaciones implicadas en el procedimiento que se investiga,

las áreas que intervienen y los formatos que se utilizan, pa

ra lograr esto se hace un muestreo.

El muestreo es una técnica estadística auxiliar en la -

investigación, que sirve para obtener o inferir información

acerca del área que se investiga, a partir del estudio peri

cial de la misma.

La utilización de esta técnica es recomendable cuando •

existen procedimientos que se desarrollan en forma idéntica

o uniforme y no precisando investigar el total de unidades ■

administrativas que participan en las operaciones del proce

dimiento en estudio.

^  las tareas de clasificación e integra- •
Para facm^®*-

ci6n, es recomendable que la información que se obtenga se -
con apartados específicos. También se -

organice en carpen-»

considera pertinente que se elabore una guía de trabajo que
serviré de memoria para el diseño posterior del procedimien-
to.

la clasificación e integración de la in-
Para efectuar xa

oiiede hacer agrupándola en dos grandes áreas ■
formación, se P"«

V situación actual, A continuación se
que son: antecedentes y sr

j  de estos aspectos,
detalla cada uno
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- Antecedentes.

Por lo que se refiere a los antecedentes, se tomará en

cuenta tanto la reglamentación del trabajo como los puestos

que han venido ejecutando y supervisando.

También es conveniente considerar la evolución o desa—

rrollo que han tenido las estructuras de organización o pue^

tos anteriores y los resultados que se obtuvieron. Esto per

mitirá contar con un marco de referencia histórico para una

mayor comprensión de la situación actual.

- Situación actual.

Por lo que respecta a la situación actual, es recomenda

ble tomar en cuenta los siguientes aspectos:

¿Dónde se hace? y ¿Por qué se hace?

Representación de los procedimientos. Cuando ha sido re
intearada y analizada la información, -

cabada, clasificada, integraa jr
^ araficar los procedimientos, siguiendoes posible proceder a grarxc

■mr\' Diacjrama de Recorrido, Gráfica de Gantt,métodos, tales como.
/Pí^rtv V CPM) , etc., secuencialmente hastaAnálisis de Redes (Perry y

1  • ^«1 orocedimiento por el que se obtiene el producel termino del

.  ■ /vóase el ejemplo en el Anexo 5).to y/o servicio (vease
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(C) Recomendaciones Generales para su Simplificación

Una vez que todas las operaciones se han sometido al -

análisis anterior, se presentan algunas alternativas para di

señar o mejorar los procedimientos. Entre dichas alternati

vas podemos mencionar las siguientes.

- Eliminar el trabajo innecesario.

Es necesario considerar la posibilidad de mejorar el

trabajo, detectando y eliminando esfuerzos y tareas innecesa

rias.

Tal es el caso de los excesos e incongruencias en el

llenado de formatos, que en muchas ocasiones duplican la in

formación.

(a) Objetivos.

(b) Estructura general.

(c) Normas y políticas administrativas.

(d) Funciones y operaciones.

(e) Instrumentos jurídico-administrativo

humanos directivos,

(g) Relaciones de trabajo.
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El análisis de la información constituye una de las par

tes más importantes del estudio de procedimientos, ya que pa

ra poder diseñarlos o reformarlos adecuadamente se requiere

realizar un examen detallado de la información que se recopi

ló a través de la investigación documental, encuestas y ob

servaciones directas en las áreas.

Para analizar la información recabada es conveniente -

responder a cuatro preguntas fundamentales:

¿Qué trabajo se hace?

¿Quién lo hace?

re-

¿Cómo se hace?

¿Cuándo se hace?

Otras tareas innecesarias a considerar son aquellas

lativas al exceso de firmas y registros, que lejos de contro

lar adecuadamente las operaciones, demeritan el significado

de la responsabili<3ad.

Cambiar el orden de las operaciones.

Se pueden presentar casos en los que el simple cambio —
en el orden de las operaciones puede hacer más eficiente un
procedimiento.
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- Simplificar las operaciones necesarias.

Analizando el procedimiento en su conjunto y habiéndose

previsto las innovaciones pertinentes, es necesario estudiar

detalladamente cada una de las operaciones para determinar -

las posibilidades de simplificación. Por consiguiente, pue—

den ser aplicados los principios de economía de movimientos,

dibujos de esquemas del lugar de trabajo, cuestionarios de

la existencia y orden de cada etapa de la operación, tecnolo

gías y equipos utilizados? en general, todos aquellos aspec

tos que tiendan a lograr mayor eficacia del procedimiento.

- Modificar las actividades de los puestos y equilibrar

las cargas de trabajo.

Cuando se observa que en algunos puestos se congestio—

nan los asuntos por negligencia, falta de adiestramiento del

personal o inequitativas cargas de trabajo, es necesario en

los dos primeros casos controlar, motivar y capacitar al per
sonal; y en el último caso, replantear las actividades entre
los empleados que participan en los procedimientos. Estas ac
ciones deben ser consideradas en las propuestas de los cam
bios, a fin de optimizar la distribución de actividades y -

..... 1== r-araas de trabajo para que no surjan obstácu-equilibrar las cai.y«

los o -cuellos de botella" en las labores de la organización.
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CAPITULO IX

CONCLUSIONES

El siguiente trabajo deja establecidos tanto la impor—

tancia como los beneficios de contar o implementar un Mcuiual

de Organización; además de ser una herramienta administrati

va insustituible para la organización de cualquier empresa.

A continuación se mencionan las conclusiones que arrojó el -

pre sente e s tudio.

1. Un Manual de Organización se puede formular e insta

larse con base en los sistemas recomendaciones y ejemplos -

presentados en esta Monografía, debido a que para este efec

to, se han resumido las informaciones con base a los princi

pios e ideas que se obtuvieron de una bibliografía selecta -
de connotados autores especialistas en la materia.

2  Los puntos tratados en este estudio no pretenden ser
1  . , 1 cualquier organización, que pretenda formu
les ideales para ^

lar e instalar un manual, ya que tanto las empresas como las
condiciones de operación varían. En consecuencia, la Monogra

,,1-llizada a manera de gula para orientar co- -
fia puede ser uriJ--»-

principios básicos en la elaboración de un -
rrectamente los priu^-^t'

manual.
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3. La función del desarrollo de los manuales debe ser -

responsabilidad de un área de organización de la empresa que

cuente con personal adecuado y capacitado, debido a que los

estudios y análisis del trabajo que se llevan a cabo en esta

área forman la base principal para facilitar el diseño de

los procedimientos más adecuados.

4. Para que un Manual de Organización logre los mejores

resultados se tienen que dar las siguientes condiciones.

(a) Que los directivos de la empresa presten incondicio

nalmente el apoyo en la formulación y elaboración de los ma

nuales .

(b) Vigilar que la preparación y capacidad del personal

encargado de los manuales tengan las características idóneas.

(c) Que la cooperación prestada por el personal de su—

pervisión esté orientada hacia el mejoramiento de los proce

dimientos .

(d) Un acatamiento de las instrucciones escritas en los

manuales por parte de los que los utilizan.

(e) Actualizar en la medida, posible los manuales

o de revisiones o modificaciones periódicas.

por me



130.

5. Para la aplicación del manual se deben tomar en cuen

ta los objetivos, políticas, organigramas, etc., que sean -

los más convenientes para la empresa, tomando en cuenta las

características particulares de la misma.

6. En cuanto a los resultados de los cuestionarios rea

lizados a tres empresas agropecuarias se puede concluir lo -

siguiente:

La primera empresa opinó que los manuales son excelen—

tes en un 20%, buenos en un 50% y regulares en un 30%; estos

porcentajes son en cuanto al beneficio e importancia dentro

de cada empresa.

En la segunda empresa los resultados fueron: buenos en

un 50%, y regulares un 50%.

Por último, la tercera empresa la cual no cuenta con ma

nuales expresó que son importantes en cuanto a los benefi—
ar-T-n-ian si los implantaran y agregó que son excelencios que arrojan oj- ir —

buenos en un 40% y regulares en un 10%.
tes en un du«,

De esta manera, se puede inferir que tanto los que tie

nen como los que no disponen de Manuales de OrganizaciSn, -

los consideran importantes en la planeaciSn de las activida

des. (Véanse los Anexos 6, 7 y 8.)
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ANEXO 6.

El Manual de Organización

CUESTIONARIO

El presente pretende conocer la aplicación, necesidad e im—

portancia de los Manuales de Organización dentro de una em—

presa.

1. ¿Cuenta esta empresa con un Manual de Organización?

Sí.

2. Si lo tienen, ¿cuál es su naturaleza? (Contenido.)

El establecimiento de políticas y procedimientos, así co

mo reglas en las áreas órganizacionales respectivas.

3. Segün su punto de vista, ¿qué ventajas y desventajas le -
presentan el Manual de Organiaacifin a la empresa?

- Algunas veces no está actualizado y su aotualiracidn
es oportuna.

,  n^víhilidad en el manejo de situaciones o re-- Falta de flexieiJ-iaaw

solución de problemas.

^  auía u orientación para las actividades
- Disponer de una g"

de la empresa.

no
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- Orientación a empleados de nuevo ingreso.

4. ¿Cuáles puntos o elementos contienen su Manual de Organi

zación?

- En el caso de R.H. - Ventas

- Contratación - Manufactura

- Capacitación - Mercadotecnia

- Admón., Sueldos y Beneficios - R.H.

- Admón. Automóviles

- Reportes

- Finanzas.

5. Si la empresa no cuenta con un manual se ha pensado en -

elaborarlo.

6. ¿Qué área o unidad de la empresa es la responsable de ela

borar el manual?

La Direccién de Organizacién, con el área respectiva.

El cuadro siguiente hace resaltar los beneficios y limitacio
nes del Manual de Organización. Según su opinión manifieste
cruzando el cuadro que se apegue al conocimiento y experien

cia que tenga en el manejo del mismo.
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BENEFICIOS DEL MANUAL. LIMITACIONES DEL MANUAL

EXCELENTE BUENO REGULAR

1. Flujo de información adminis
trativa.

2. Guia de trabajo a ejecutar.

3, Adoctrinamiento, V
4. Adiestramiento de supervisión

y desempeño directivo. A- -

5. Uniformidad en la
ci6n y aplicación de las po—
liticas. X

6. Clasificación de la estruc
tura de organización y las
responsabilidades.

i-

7. Coordinación de actividades. A

8. Eliminación de duplicaciones
innecesarias.

•

9. Revisión instante y mejoramiento de las políticas y pro
cedimientos. —

^^'caí'p^cediM^ y
les. —

A

A

Nombre d6 13 Empre

SIWÍ-7S05l0rM
ILVO. ECWEVI

r/

a?_q

CHENTE DE PERSONAL

p-T"" C H A
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4. ¿Cuáles puntos o elementos contienen su Manual de Organi

zación?

Los elementos oscilan en la libertad de tomar decisiones

o tomarlas previa consulta con la Dirección; según la cía

sificación de los Actos Relevantes»

5. Si la empresa no cuenta con un manual se ha pensado en -

elaborarlo.

6. ¿Qué área o unidad de la empresa es la responsable de ela

borar el manual?

La Dirección Administrativa apoyada por la Contralorla.

resaltar los beneficios y limitacio
El cuadro siguiente hace res

,  oraanización. Según su opinión manifieste
nes del Manual de organ---

.  , ̂„,dro que se apegue al conocimiento y experien-cruzando el cuadro q

el manejo del mismo,cía que tenga en e











140

APENDICE

CASO PRACTICO

1. Introducción.

2. Ubicación.

3. Descripción del Predio.

4. Antecedentes Históricos.

5. Aspecto Legal.

6. Situación Actual.

6.1 Obras efectuadas vía subsidio (SARH).

6.2 Obras efectuadas vía crédito (BANRURAL) .

7. Recuperación de los Prestamos.

8. Justificación del Caso Práctico.

9. Estructura Orgánica del Ejido.

iO. Procedimientos-

10.1 Control de Operaciones Diarias-

10.2 Control de Mantenimiento Periódico.

10.3 Control de Reparaciones.

10.4 Programa de Actividades de los Cultivos del Chile,
Jitomate, Maíz y Frijol*
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APENDICE

CASO PEACTICO

1. Introducción

La subdivisión de los ejidos en grupos de trabajo o sec

tores muy pequeños ha originado dos problemas esenciales que

limitan su avance en el proceso de desarrollo:

(a) La dispersión de sus recursos que impide una organi

zación verdaderamente empresarial, con poca eficacia en el -

trabajo productivo.

(b) La imposibilidad de utilizar maquinaria y los prin

cipios básicos de la agricultura avanzada.

Con el propósito de suplir ambas necesidades, es necesa

rio organizar a los ejidos en unidades económicas de produc

ción agropecuaria para un mejor uso del recurso suelo-agua

clima, en que se preve la mejor forma de utilización de la -

maquinaria, el agua de riego, así como la aplicación d _
mos, de una manera más eficaz y oportuna.

Tomando como base lo anterior la empresa agropecuaria -

se puede definir como "un proceso combinado de trabajo que -
los campesinos deben ejecutar con los elementos necesarios -
de tal manera que las labores se realicen eficiente, sistemá





PLANO No. I r LOCALIZACION GEOGRAFICA DEL MUNICIPIO DE

GENERAL CEPEDA , COAHUILA.
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PLANO 2: LOCALIZACION DEL EJIDO "NARIQUA*". MUNICIPIO

DE OENERAL CEPEDA, COAHUILA.
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Superficie de riesgo

Superficie de temporal

Superficie de agostadero

Superficie total

120-00 Has.

168-00 Has.

4,767-00 Has.

5,055-00

De las 120-00 Has de riego, 60-00 Has le corresponden -

al Grupo No. 2 "Cañón de narigua.

4, Antecedentes Históricos

El Ejido Narigua fue dotado de tierras, mediante resolu
ci6n presidencial emitida el 24 de marzo de 1937 con una su
perficie de 3,269-00-00 Has. para 36 derechos. Posteriormen
te se les concedid, una primera ampliación de 1,786-00-00
Has. con fecha de resolución presidencial el 2 de marzo de -
1967 para 11 beneficiarios.

LOS problemas que presentó este ejido desde su creación,
.. fslta dé apoyo institucional y no contar con rehan sido por falta de apoyo

cual trajo como consecuenciacursos productivos, lo cual tr _

gración a otros lugares cercanos
•  4-^i-Tr-;ídos en dos grupos de traba

actualmente 21 ejidatarios m

jo.

Estos grupos fueron creados o se consolidaron por la in
tervención de las instituciones del sector rural, que a tra-

ocramas de infraestructura básica, han propiciado
vás de programas wc

el desarrollo productivo y arraigo de los campesinos pertene
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tuirse en asociaciones, cooperativas, sociedades, uniones o

mutualidades y otros organismos semejantes.

Cuando el trabajo es colectivo, el comisariado ejidal -

debe llevar una serie de registros tales como las jornadas -

trabajadas y pagos sobre los trabajos realizados, por cada -

ejidatario. Vendida la producción por la administración, cu

biertos los gastos de operación y créditos contratados por -

el ejido y después de constituir las reservas acordadas por

la Asamblea, las utilidades se reparten entre todos los eji-

datarios proporcionaImente a sus derechos agrarios y al tipo

y cantidad de trabajo aportado por cada uno de la producción

colectiva.

Lo anterior claramente apunta a la necesidad de un tra—

bajo administrativo formal, que tienda a establecer normas

para las actividades de cada uno de los integrantes del gru

po, por lo que se hará un análisis de la situación actual,
con esto se podrán conocer las desviaciones y proponer accio
nes correctivas.

Para conocer cuál es la Estructura Organizacional del -
Ejido se empezará con el estudio del organigrama General, -
apegado a la Ley de Reforma Agraria. (Véase la Fig. 8.)

6. Situación Actual

El ejido en estudio fue beneficiado con la participación
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Plazo de recuperación

No. de socios

09-08 años

11

Conceptos del Préstamo.

- Transformador 112.5 KVA y subestación.

- Arrancador automático p/100 C F.

- Bomba Electrosumergible de 8" de diámetro y 100 C F.

- Tractor J D de 72 C F.

- Arado Reversible de 3 discos.

- Rastra de levante hidráulico de 20 discos.

- Cultivadora 9 timones.

- Bordeadora 6 discos 2 cuerpos.

Para el crédito de avío se programó de la siguiente ma

nera :

CULTIVOS PROGRAMADOS CICLO SUP./HAS. COSTO/UNITARIO

Frijol BMF^ P.V.^ 25-00 $ 216,708.00

Maíz BMF P.V. 25-00 $ 227,707.00

Jitomate BMF P.V. 5-00 $ 565,450.00

Chile BMF P.V. 5-00 $ 575,176.00

1  BMF. Bombeo, semilla
mejorada y fertilizada.

2  P. V. Ciclo primavera-verano.
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Las condiciones en que contratará serán las siguientes:

Monto del crédito $ 16'818 600.00. Interés: 35% (promedio).

Plazo de recuperación: 1 año.

La contratación de estos créditos de avío, estará supe

ditada a la adquisición e instalación del equipo de riego -

que se proyectó para este añO/ en caso de que dicho equipo —

no se instale en el ciclo primavera-verano; se hará una re—

programación de los cultivos para el ciclo otoño-invierno, -

solicitando una prórroga del primer vencimiento del crédito

refaccionario.

7. Recuperación de los Préstamos

LOS criterios que se utilizaron para la recuperación de
los créditos serán los siguientes.

se tomaron en cuenta los rendimientos promedio de
U ZOM ae lo» 0»»"°=

on cuenta los ingresos obtenidos por -
(b) Se tomaron en

automaquila.

i.,s ventas se utilizaron precios de
(c) En ^ • i \

altivos básicos (maíz y fruol) ; en el ca
jarantia para los cu _

'O hortícolas ̂  preestablecidos para este
fueron los de ofer í-ilizados por BANRüRAL, ci—

.4-os unitarios, un■lelo en los costos
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