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CAPITULO I
INTRODUCCION

Las empresas de nuestro medio no son ajenas a la -
crisis econbmica y avances tecnolbfgicos que caracterizan a -
la época actual, por lo tanto, para que puedan crecer Yy desa
rrollarse con éxito tienen que planear su futuro. Consideran
do estos aspectos, el Manual de Organizacibn 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 &rea que -
las constituyen, asimismo es trascendental para los nue--
vos directivos y empleados, porque les ayudan a promover la
reorganizacidén, tomando como base las indicaciones de un ma-

nual.

En la actualidad, al hablar del Manual de Organizacidn
no sdlo se piensa en normas y principios que rigen las acti-
vidades de produccibn, sino que se tiene que tomar en cuentg
el proceso administrativo en conjunto, ya que se han alcanza
do los niveles de organizacibn que superan a estas noypas y
Principios, por lo que es fitil como herramienta administrati

va en la organizacibn de las empresas interesadas en tener

éxito y ambiente adecuado.
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El presente estudio tiene por objeto determinar cudles
son los elementos de un Manual de Organizacibn asi como su
importancia en las empresas; ademds proporciona una guia pa

ra la elaboracidén de manuales especificos.

Primordialmente esta Monografia tiene la intencidn de -
ubicar el Manual de Organizacidn con el proceso administrati
vo por su estrecha relacidn; se abordardn las diversas eta--
pas que lo integran, aun cuando no se hace un andlisis de -

las mismas, por rebasar los objetivos planteados en este tra

bajo.

En el capitulo III se plasma la estructura del Manual y
en los capitulos siguientes, se hace una descripcidn en for-
ma resumida de los elementos del mismo, sin abundar en los -
temas puesto que por si solos son motivo de un estudio pro--
fundo, por lo cual sdlo se dard un panorama general de su -

contenido y utilizaciodn.

Como parte complementaria al estudio y a manera de ejem
plo, se describen las caracteristicas de 1la organizacidn de -
un ejido, que aun cuando no refleja la totalidad del estudio,
da una idea de los aspectos mis importantes respecto a su -
organizacién debido a que por las mismas caracteristicas ge
este tipo de organizaciones, no se pueden aplicar todos los
elementos que contiene un Manual de Organizacian, esto no im

plica que el estudio se limite a estas unidades ge produc- -
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cidén, sino que al contrario se centra en unidades que tengan
un mayor nfimero de empleados o que su organizacidn presente

deficiencias, no obstante puede servir como guia en la orga-

* 'J' -~
nizacidén de empresas pequenas.

Es importante destacar que para la realizacidn 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 investigacidn bibliogréfica.

Considerando que esta obra sera leida por personas no -
especializadas en el drea administrativa, se ha pretendido -
una redaccidn clara, con un lenguaje no demasiado té&cnico o

sofisticado, procurando ser natural, sin caer en la vulgari-

dad.



CAPITULO II

EL MANUAL DE ORGANIZACION

1. Antecedentes

El ﬁanﬁal de Organizacidn como herramienta administrati
va en las filtimas décadas, ha sido de gran importancia den--
tro de la administracién, ya sea como parte del proceso admi

nistrativo o dentro de la etapa de organizacién.

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 (inicamente 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 teoria de la administracidn, misma que a través -
de otras &reas cientificas tales como: 1a investigacidn ge -
operaciones, ciencias administrativas, simplificacign gel

trabajo, etc., han dado origen a la administracigp moderna.



(A) Conceptos Generales de Administracidn

El Manual de Organizacién estd ubicado dentro de la eta
pa de organizacién, sin embargo, para poder situarlo dentro
de la administracifn en general, es importante que se anali-
cen algunas definiciones de administracidn, que sirven como

marco de referencia al conceptualismo del manual.

Por lo tanto, a continuacidn se plantean aquellas que -

tienen mayor significado:

Koontz y O'Donnell. "La creacidn y conservacidn, en una
empresa, de un ambiente en donde los individuos, trabajando
en grupos, puedan desempeifiarse eficaz y eficientemente para

la obtencién de sus fines comunes.".[zz]

Jiménez Castro. "Es una ciencia social compuesta de - -
principios, técnicas Y précticas y cuya aplicacidén a conjun-
tos humanos permite establecer sistemas racionales de esfuer
zo cooperativo, a través de las cuales se pueden alcanzar -

propdsitos.” [1]

Terry. G. R. "Consiste en lograr un objetivo predetermi

nado mediante el esfuerzo ajeno." [39]

Reyes Ponce. "Conjunto sistemitico de reglas para lo--

grar la mixima eficiencia en las formas de estructurar y ma-

nejar un organismo social." [35]



6.

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 produccidn de acuerdo a los objetivos estable-
cidos y tomando las decisiones acertadas para elevar al maxi

mo sus ingresos que le permitan garantizar la continuidad de

sus actividades.

(B) La Empresa

Una empresa est@ definida como un conjunto sistemitico
de recursos humanos, materiales y fisicos que se integran pa
ra lograr un fin comin, viene a ser la obtencidn de bienes -
y/o servicios, por ejemplo la produccidén de granos, engorda
de ganado, asistencia té&cnica al campo, otorgamiento de cré-
ditos, etc. en el lapso entre la recepcién de insumos y la -
salida del producto, se transforman los recursos que crean -

una utilidad en la empresa.

Otra cuestidén fundamental de la empresa u organizacidn,
es que existe dentro de un medio ambiente que incluye, pro--
veedores, clientes y competidores, asi como diversas condi--

ciones legales, econbmicas, sociales Yy tecnoldgicas.

(C) Funciones del Proceso Administrativo

Las actividades de un directivo deben ir €ncaminadas g

crear dentro de la empresa el ambiente pPropicio para que se



cumplan los objetivos trazados y por lo tanto, se necesitan

realizar diversas funciones que pueden ser o no secuenciales.

Estas funciones estén clasificadas en las etapas si- -
guientes: PLANEACION, ORGANIZACION, INTEGRACION, DIRECCION Y
CONTROL, siendo &stas una herramienta Gtil y concretas para
el andlisis y comprensidn de los fendmenos administrativos,
por lo que a continuacidén se describirén brevemente cada eta

pa del proceso administrativo.

(a) PLANEACION

La planeacibn es la funcidén mds 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 proyeccién de la toma de decisiones, que signifi-
ca escoger conscientemente un curso de accidén entre las al--
ternativas disponibles con el fin de alcanzar los resultados

deseados.

Planear es también decidir de antemano qué hacer, cdmo

hacerlo, cuéndo Yy quién deberd llevarlo a cabo.

Los fines de la planeacién Se pueden agrupar pPara su es

tudio y comprensidn en:

Fijar objetivos,



Fijar politicas,
Fijar procedimientos,
Adecuar estrategias,

Plantear programas.

Objetivos. Son las metas o fines que la empresa desea -
alcanzar. Su establecimiento constituye el plan basico de 1la

empresa.

Existen objetivos particulares que pueden ser distintos
a los objetivos generales, pero desde luego, contribuyen al
logro de ellos, Ppor consiguiente, los objetivos particulares

deben estar subordinados a los objetivos generales.

Politicas. Son normas de accidn, 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 sucesidn cronoldgica y la manera de ejecu
tar un trabajo, tambi&n son auténticas guias de accidn 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 maximizar la posi
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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 obsté&culos.

Programas. Son la pauta para la accibn en la que se se-
fialan las secuencias de las partes de un plan y determinan -

los factores de tiempo y costo.

(b) ORGANIZACION

La organizacidén se puede definir como, "La coordinacién
de las actividades de los individuos que forman parte de una
empresa, para el mayor aprovechamiento de los elementos mate
riales econdmicos y humanos en la realizacidén de los fines -

que la propia empresa persigue". [18]

Otra definicién de organizacidn es, "La agrupacién de -
varias unidades adm.'i.nistratlvas para llevar a cabo los pla....
nes establecidos y mantener con ella las relaciones entre di

rectivos y empleados". I[5]

Por @iltimo organizar es tambi&n determinar la estructy-
ra y distribucién del trabajo. Una vez terminada la planea--
cidn, deben unirse loS recursos para llevar a cabo ]1gg pla--

nes trazados.

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

sa. Estos son:

E1 hombre.
- Especializarlo en las funciones de direccidn y ejecu-
cién, es decir, exigirle un trabajo adecuado con respecto a

sus conocimientos.

El trabajo mismo.

- Separar el trabajo de operacidn con el trabajo de eje
cucién, ya que en el primero lo realizan los empleados no es
pecializados, lo cual evitard@ la pérdida de tiempo en 1la eje
cucidn 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 -

operacién revisando los principios y procedimientos.

(c) INTEGRACION

Es la funcidén que se realiza para escoger elementos hu-
manos y materiales, canalizar ademis inquietudes a favor gel
desarrollo empresarial, reunir los esfuerzos y recursos efi-
cientemente y coordinar toda actividag que favorezcga a todos

los integrantes de una empresa.

En la empresa S€ pueden distinguir dos tipos de integra
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cidén, la material y la humana.

En el primer caso, se refiere a la adquisicidn y conser
vacidn de los recursos econdmicos y materiales que sirven pa
ra la operacién de la empresa, por ejemplo, compras de mate-

ria prima, equipo de oficina, mantenimiento, etc.

En el sequndo caso, se refiere a la contratacidén, incor
poracién y desarrollo del personal, ya sea operativo, direc-

tivo o técnico.

(d) DIRECCION

Es orientar el desempeiio de los subordinados hacia las
metas comunes y lograr una produccidén eficiente durante la -
ejecucidén de las labores diarias. Esta direccidn debe ser -
realizada eficientemente en base a una buena comunicacién, -
motivacién y liderazgo. Una mala direccidén anula la planea--

cién y organizacién de la empresa.

La direccidn tiene un gran tonificante natural, un buen
jefe despierta celo Y confianza en sus subordinados. El flu-
jo de informacidn dentro de la empresa genera la toma de de-
cisiones acertadas. Los sistemas de informacidn debersn ser
consisos y sumarios para evitar la desarticulacidn en el flu

jo informativo ascendente y lateral dentro de la empresa

En resumen, se puede decir que la direccisn es la jerar
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quia de las personas que desempenan funciones criticas espe-

cificas en la organizacién.

(e) CONTROL

La funcién de. control, es un elemento de la fase dinami
ca de la administracidn y consiste en el establecimiento de
sistemas que permiten la medicién de los resultados actuales
y pasados, en relacidén con los esperados, ya sea total o par

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

planes.

Tambi&n es la funcidén que enfoca sus actividades hacia

la supervisidn y verificacidn de los planes que se estén lle

vando a cabo.

E1 control es la medida y correccién del desempefio de -
las actividades de los subordinados para asegurar que los ob

jetivos se estin cumpliendo.

El mejor control se logra cuando se valoran las desvia-
ciones anticipdndose a queé ocurran o al menos para que se to

. "
me una accién "presente’.

Todos los tipos de sistemas se controlan a sji mismos
diante una retroalimentacidn de la informacidn interna de
empresa, la cual permite descubrir el error y realizar un
rrectivo a tiempo. Una retroalimentacidn sencilla es como

gue:
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INSUMO Proceso Deteccibn
(Mano de obra,e——af u —-’T de 1la 3 (META)
dinero, planes) operacidn desviacién
R ¥

Accidn correctiva

Proceso
Retroali-
de h- .
mentacion
correccidn

(D) Resumen

Por medio de esta grdfica se puede analizar el proceso
administrativo con el objeto de tomarlo como marco de refe--
rencia para comprender de qué manera se involucra en el estu
dio de un Manual de Organizacidn ya que los mis connotados
expertos en esta materia estdn de acuerdo de que el proceso
administrativo comprende las cinco etapas indicadas en la -

griafica siguiente.
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(1) (2)
PLANEAR ORGANIZAR
Objetivos Responsabilidad
Politicas Autorizar
Procedimientos Coordinar
Programas

FASE ESTATICA

ADMINISTRACIO

FASE DINAMTICA

(3) (4) (5)

INTEGRAR DIRIGIR CONTROLAR
Adquirir Decidir Revisar
Contratar Motivar Evaluar
Desarrollar Conducir Accionar

2. Definicién del Manual de Organizacidn

E1l Manual de organizacidn "es un documento que contie--
ne, en forma ordenada y sistemdtica, informacidn e instruc--
ciones sobre la historia, organizacién, politica y procedi--
miento de una empresa, que se consideran necesarias para la

adecuada ejecucidén de las funciones de la empresy,

Para George R. Terry, "Un manual de oficina es un regis
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tro escrito de informacidén e instrucciones que conciernen al
empleado y pueden ser utilizados para orientar sus esfuerzos
en una empresa. En realidad es un libro-guia y una fuente de

datos que son esenciales para la mejor realizacién de las ta

reas". [40]

["Los manuales", agrega, "son una forma sencilla, direc-
ta, uniforme y autorizada de presentar la informacidn que -
trata de los deberes y responsabilidades de un empleado, re-
glamentos, politicas y prdacticas bajo los cuales tendri qﬁe
trabajar en la empresa”.]

Como puede verse, es un instrumento importante en la ad
ministracidén, puesto que los manuales persiguen la mayor efi
ciencia en la ejecucidn 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 clasificacidn se refiere al contenjido, por -
lo que se clasifican de la siguiente manera:

(a) Historia de la empresa.

(b) Organizacidn de la empresa.
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(c) Politicas de la empresa.
(d) Procedimientos de la empresa.

(e) Contenido miltiple.

-Por &rea de actividad:

La segunda clasificacidn se relaciona a la funcidn espe
cifica y 8rea de actividad de que trata el manual. Y pueden
ser los siguientes:

(£) Ventas.

(g) Produccidn.

(h) Finanzas.

(i) Personal.

(j) Otras funciones.

Los manuales generales no tratan sélo un &rea de activi
dad exclusivamente, sino que abordan dos o mis &reas especi-

ficas.

Asi, puede haber manuales de organizacidn, de politicas,

generales o de organizacidn de toda la empresa.

Puede darse el caso de que una empresa tenga un sdlo ma
nual general, que abarque todos los aspectos mencionados pa-
ra los diferentes tipos de manuales.

/ 4. Necesidades de los Manuales de organizacign

Los Manuales de Organizacidn son necesarios ya que expo
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nen con detalle la estructura de la empresa y senalan los -
puestos y la relacidn que existen entre ellos, explican tam-
bién la jerarquia, grados de autoridad y responsabilidades,

funciones y actividades de los d6rganos de la empresa.

Generalmente contienen grédficas de organizacién, des- -

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

C.L. Littlefield, declara al respecto, "Los nanualés de
Organizacién se utilizan en donde se desea una descripcién
de las relaciones de organizacidn. Se elaboran ordinariamen-
te con base en los cuadros de organizacidn, los cuales se -
acompanan de las descripciones de los diferentes puestos ins
critos en ellos. Comfinmente, se hace la divisién de los enca
bezados de estos manuales en atencidn a la funcidn general,

obligaciones, autoridad y conjunto de relaciones con los de-

mas". [27]

'Existen manuales de organizacidn departamentales, que -
se ocupan de cada uno de los departamentos en particular o -
de una funcién especifica, y manuales generales de organiza-

cién que abarcan toda una empresa.

Es costumbre incluir en los manuales, un capitulo reg--
pecto a la historia de la empresa, también suele incluirse -
otro sobre organizacidn y drea de politicas denerales o de--

partamentales, segln la naturaleza del manual.
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(A) Utilizacidén 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 orientacién de los empleados.

Puede ayudar para que las instrucciones sean definidas,
declarar politicas y procedimientos, fijar responsabilidades,

proporcionar soluciones rédpidas a los malos entendidos.

Los manuales liberan a los miembros de la administra- -

cién de tener que repetir las informaciones, explicaciones e

instrucciones.

En muchas empresas, se considera que los manuales son -

una obligacidn.

Paul G. Dreschen, enumera ocho aspectos sobresalientesg

de los manuales, que son: [15]

(a) Estimular la uniformidad.
(b) Eliminar la confusidn.

(c) Eliminar la incertidumbre y duplicacisnp,

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

(f) Basar los programas de simplificacidén del trabajo y
control de costos.

(g) Evitar la implantacidén de procedimientos incorrec--

tos.

(h) Presentar lo que se estd haciendo.

Por filtimo, 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 organizacidn quienes
las crearon. Para lograrlo, y asegurar su permanencia asi 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 Elaboracién de los Manuales
de Organizacidn
Las razones son las siguientes:
- para obtener uniformidad en ciertas actividades de -

rutina en la empresa.

- Para informar al personal sobre las practicas 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 informacidén sobre normas de alta ge

rencia.

- Para auxiliar a los supervisores.

- Para eliminar el trabajo innecesario y estimular un -

andlisis de los procedimientos y responsabilidades.

La elaboracifén de los manuales proporcionan logros espe

cificos tales como:

1. Poner en préactica el principio excelente de consig--
nar toda instruccidn por escrito, lo cual simplifica la de--

terminacién de responsabilidades en caso de fallas o errores.

2. Ser el medio mds simple y eficaz para ensefiar el tra

bajo asignado a los nuevos empleados.

3. Facilitar la seleccidn de empleados, ya que son mag-

nificos medios para examinar sus aptitudes de comprensidn e

inteligencia para el trabajo.

evitar su alteracidn arbitraria.

5. E1 beneficio principal se deriva del aniligis de pro

cedimientos a que conduce la preparacién de un manual.
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6. El1 costo inicial de desarrollar muchos de los proce-
dimientos, es irrisorio cuando se distribuye entre muchos de
los procedimientos a través de los afios que permanecen fir--

mes.

(C) Ventajas y Desventajas de los Manuales de Organiza

cidén

Las ventajas gue proporcionan los Manuales de Organiza--
cién . son miltiples y de muy variada indole. A continuacién

se listan las mis relevantes.

Son excelentes como medio de:

(a) Guias del trabajo a ejecutar.

(b) Clasificacidn de las estructuras de la organizacidn
y responsabilidades.

(c) Uniformidad en la interpretacidn y aplicacidén de -
las politicas Yy procedimientos.

(d) Revisidn constante Yy mejoramiento de las politicas

Y procedimientos.

(e) Autoridad interna de politicas, procedimientos y -

controles.

Son efectivas como medio de:

(f) Coordinacidn de actividades.

(g) Eliminacifn de duplicaciones innecesarias
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Es notorio apreciar que los Manuales de Organizacidén -
tienen muchas ventajas, pero no se puede descartar la posibi

lidad de que se presenten las siguientes desventajas:

- Los costos de su elaboracibén son excesivos.
- Requieren en su elaboracidn demasiado trabajo.

- Limitan la iniciativa del personal al cual est&n diri

gidas.
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CAPITULO III

PRESENTACION DEL MANUAL DE ORGANIZACION

1. Introduccidn

La necesidad de contar con un Manual de Organizacibn en
todas las empresas se ha vuelto imperativa no s6lo por impo-
sicién de los directivos, sino también a causa del crecimien
to’del volumen de las operaciones, incremento del personal,
adopcién de técnicas modernas y complejidad misma de las es-
tructuras administrativas. Esto hace imprescindible el uso -
de instrumentos administrativos que faciliten el cumplimien-
to de las funciones, desconcentracidén de las actividades, -
participaciodn adecuada del elemento humano y logro eficiente

de los objetivos de la empresa.

Se pone especial énfasis en el Manual de Organizacién,
por ser el de uso mis frecuente, sin menoscabo de la existen
cia de otros tipos de manuales, que pueden ser utilizados de

acuerdo con las caracteristicas y necesidades especificas de

una determinada empresa.

2. Objetivos del Manual de Organizacidn

El Manual de Organizacibn tiene como propssito fundamen
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tal proporcionar en forma ordenada y sistemdtica la informa-
cidén referente a los objetivos, estructura orgdnica, funcio-
nes, politicas, procedimientos, descripciones de puestos o -
cualquier otra que sea necesaria, para el mejor desarrollo -

de las tareas administrativas de una empresa.

Seglin el &rea de aplicacibn y grado de detalle, el ma--

nual permite cumplir -entre otros- los siguientes objetivos

generales:

\

(a) Presentar una visién de conjunto de la empresa, pre
cisando las funciones encomendadas a cada puesto, para des--

lindar responsabilidades, evitar duplicaciones y detectar -

omisiones.

(b) Coadyuvar a la ejecucidn correcta de las labores en
comendadas al personal Yy propiciar la uniformidad en el tra-
bajo, permitiendo los ahorros de tiempo y esfuerzos en la -~

ejecucién del trabajo, evitando las repeticiones de instruc-

ciones y directrices.

(c) Proporcionar informacidén bisica para la planeacidn

e implantacidn de reformas administrativas.
(d) Facilitar el reclutamiento y seleccidn de personal.

(e) Servir como medios de integracién Y orientacidn al
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personal de nuevo ingreso, facilitando su incorporacién a -

las distintas &reas.

(f) Propiciar el mejor aprovechamiento de los recursos

humanos y materiales.

3. Contenido del Manual de Organizacidn

Para tener idea del contenido de un Manual de Organiza-

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

quien sefiala lo siguiente:

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

de organizacidn

(b) Politicas generales de la empresa. Politicas de or-

ganizacidn.

(c) Principios de organizacidn que han servido de base

a la organizacidén adoptada.

(d) Glosario de términos de organizacién.

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

puestos.

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

aprobar cartas de organizacidn y descripcién de puestos.

(g) Responsabilidades comines aplicables a los altos ni

veles y funciones comunes de los departamentos,
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(h) Cartas de organizacién.
(i) Descripcibén de puestos.
(j) Descripcibn de actividades de los comités.
(k) Sistema de numeracidn, clasificacién e identifica--
cidén del contenido del manual e indice. [3]
Adicionalmente se considera:

(a) La introduccidn o prefacio en que se describe la ne
cesidad b&sica que se supone llevar& el manual para aclarar

al personal lo que se persigue con su elaboracidn.

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

A continuacidén se describe el contenido de un manual ge
neral de organizacibn, incluyendo aquellas variantes que pu--

dieran presentarse para manuales especificos.

(A) Identificacidn

El Manual de Organizacibn deberd indicar en primer t&r-

mino los datos siguientes:

Nombre de la empresa o &rea a que ge refiere,

Titulo y extensidn del manual (general o especifico)
- Niveles jer&rquicos que comprende.

- Area responsable de su elaboracién.
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(B) Indice o Contenido

Es una relacién de los capitulos que constituyen la es-

tructura del manual.

(c) Prélogo y/o Introduccidn

Contiene una explicacidén al lector acerca de lo que es
el manual, de los propbsitos bdsicos que se pretenden cum- -
plir a través de &l. Ademds, incluye informacidn sobre el &m
bito de su aplicacibn, a quié&n va dirigida, como se usari y

cémo y cuéndo se hardn las revisiones y actualizaciones.

(D) Directorio

Consiste en una relacibén de los directivos principales
comprendidos en el sdrea descrita en el manual, asi como los
respectivos cargos que ocupan. Cuando se trata de un manual
general de una empresa, pueden incluirse los miembros que in

tegran el consejo de administracidén o su equivalente.

(E) Antecedentes Histdricos

Este apartado se refiere a una descripcién de la géne--
sis de la empresa o drea, descrita en el manual, indicindose
ademds por qué se creb6 la empresa, incluye una mencidn de la

informacién sobresaliente acerca de su desarrollo hisgtérico
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(F) Legislacibn

Es una relacidn de los titulos de los principales orde-
namientos juridicos, de los cuales se derivan las atribucio-
nes de la empresa o dreas administrativas comprendidas en -~
ella, segfin se trate de un manual general o especifico, asi
. como de las dem8s que le son aplicables en funcién de sus ac

tividades.

Es recomendable que la relacibén de las disposiciones ju
ridicas siga el orden jerdrquico que se indica a continua- -

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

(G) Atribuciones

Este apartado consiste en una transcripcidn textual y -
completa de las facultades conferidas a la empresa o a sus -
dreas administrativas, de acuerdo con las disposiciones juri

dicas que dan base legal a sus actividades.

(H) Estructura Orgénica

Se refiere a una descripcibn ordenada de los principa--

les cargos y areas administrativas de la empresa en funcién

de sus relaciones de jerarquia.

Es conveniente codificarla de tal forma que geg posible
visualizar grdficamente los niveles de jerarquia y las rela-

ciones de dependencia.



29.

La descripcidn de la estructura orgé@nica debe correspon
der a su representacidn en el organigrama, como a su nivel -

jerdrquico (de adscripcidn) y al orden de su presentacidn.

(a) Funciones

Este apartado corresponde a la descripcidn de las acti-
vidades inherentes para cada uno de los cargos y &reas admi-

nistrativas contenidas en la estructura orgéanica.

(b) Organigrama

Es la representacidn grdfica de la estructura orgédnica
y debe reflejar en forma esquematica, la posicién de las - -
reas administrativas que la componen y sus respectivas rela
ciones, niveles jerdrquicos, canales formales de comunica- -

cién, lineas de autoridad, supervisidn y asesoria.

(c) Descripcifén de Puestos

Este apartado se refiere a la descripcibn de funciones,

requisitos y responsabilidades de los puestos que integran -

un irea administrativa en particular.
El puesto es el drea basica de trabajo en una estructu-
ra de organizacidn; estd integrado por un conjunto de activi

dades y requerimientos necesarios para llevarlas acabo.

El contenido bdsico de una descripcifn de puesto esti -
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integrado normalmente por:

- La identificacidén del puesto, que indica el nombre -

del mismo y su ubicacién dentro de la estructura organizacio

nal.

La definicién del puesto, tambi&n conocido como funcién

basica o genérica.

- Las funciones principales, denominan igualmente res--
ponsabilidades o deberes y que consisten en descripciones de

las actividades mds importantes.

- La autoridad, en donde se indican los puestos subordi
nados, las facultades para aprobar o decidir sobre algiin - -

asunto, asi como sus relaciones de linea y consulta o aseso-

ria.

- Las relaciones de coordinacidn con otras unidades y -

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

fuera de la misma.

Adicionalmente, seé deben tener en cuenta las siguientes

recomendaciones:

- Conviene realizar la descripcién de los puestos sélo
si se contemplan la implantacidén de un sistema de personal -

basado en la descripcidn y evaluacibn de 10s puestos.

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

en un manual general de organizacidn.

4, Té&cnicas para la Elaboracibn del Manual de Organiza

cidn

Las distintas té&cnicas que se usan en la elaboracién de
los Manuales de Organizacibdn no constituyen un modelo infle-
xible a segquir, ya que las circunstancias especificas 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 elaboracién del Manual de Organizacidn debe llevarse
a efecto con la asesoria y participacidn directa de los 6rga
nos encargados de la administracidén de la empresa, debiendo
contar con la participacidn de las &reas operativas que se -

describen en el manual.

En primer término, la elaboracidn del manual general de
organizacién, tiene como objeto servir como marco de referen
cia para 1la elaboracidén de otros manuales especificos, por -
ejemplo, los manuales de procedimientos, de politicas, de -

descripcibn de puestos, etc.

En la elaboracidn de los manuales general Y especificos
requeridos por la empresa hay que considerar e} tiempo nece-

sario para su preparacidn, asi como determinar la cantidad y
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calidad de los recursos humanos, financieros y materiales.

Aunado a lo anterior, es conveniente realizar una inveg
tigacién, basada en encuestas entre el personal responsable
para la aplicacibn del manual, encaminada a conocer fundamen

talmente lo siguiente:

- Las opiniones favorables y desfavorables del personal

respecto al manual.

- Las recomendaciones que el personal desee hacer en lo

tocante a la elaboracidn del manual.

- Los tipos de manual con los que el personal considera

conveniente contar.

Principales problemas derivados de la falta de un Manual

de Organizacibn.

En base al punto anterior, qué manuales se requieren en
los casos de las empresas que ya tienen establecido un Manual

de Organizacién, la encuesta deberd disefiarse para conocer:

- El1 grado de utilizacidn del manual anterior, asi como

lo que se espera del nuevo manual.

- Los defectos del manual anterior y sugerencias par
a -

mejorarlo.

(A) Recopilacidn de la Informacién
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Una vez que se ha(n) determinado el (los) manual(es) re
querido(s) por la empresa, asi como los recursos y el tiempo
necesario para su elaboracidn, es conveniente iniciar la eta

pa de recopilacidén de la informacidn en la siguiente forma:

Comunicacidén

El primer paso es elaborar una serie de documentos, di-

rigidos a los niveles superiores de la administracidn requi-

riendo su apoyo y cooperacidn.

Cuestionarios

La preparacidn de los formatos o cuestionarios en los -
cuales debe registrarse la informacidn que se necesita cap--
tar debe hacerse con especial atencibén, ya que del diseifio de
éstos depende en gran medida de la facilidad para la captura

y procesamiento de la informacidn.

(B) Fuentes de Informacidn

Las fuentes de informacidn Gtiles para elaborar el ma--
nual de organizacidn son:

Los documentos

14 a

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-
cibén, pueden considerarse como fuente de informacidn, por lo
cual se recomienda el empleo de las t&cnicas de la entrevis-

ta y el cuestionario.

La Realidad Observada

Las observaciones directas de las &reas, material, equi
po y en general de la actividad de toda el &rea administrati

va, constituyen una fuente de informacidn.

(C) Procesamiento de la Informacidn

Una vez que la informacidn ha sido recolectada y que se
encuentra registrada, es conveniente iniciar la etapa de pro
cesamiento de la misma, es decir, la integracién propiamente

dicha del proyecto del manual.

Lo primero que debe hacerse es un andlisis y depuracidén
de la informacidn, con objeto de facilitar el manejo y orde-

namiento de lo que debe incluirse en el contenido del manua}l

Para la integracidén del manual es muy importante uni for
mar los criterios, tanto en la conceptualizacidp como en la
presentacién de la informacién, a fin de que se mantenga un

sentido de continuidad y unidad. También es conveniente seifia
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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 - -

dreas que van a ser incluidas en el manual.

Pueden surgir durante la elaboracibn del manual serias
dificultades al determinarse las funciones y actividades en
forma escrita, ya que pueden producir resistencia o desinte-

rés por terminar con &xito dicho manual en la forma debida.

Por lo tanto, los encargados de la elaboracidn del ma--
nual deben hacer uso de una gran sensibilidad, para obtener
un acuerdo sobre el contenido de este documento y sobre todo
lograr que sea funcional y sirva como instrumento para evi--
tar la falta de delimitacidn de competencias y responsabili-

dades entre los directivos.

(D) Redaccibn

En la redaccién debe tenerse en cuenta a qué persona -
ird dirigido el manual, con objeto de que el lenguaje utili-

zado les resulte claro, sencillo, preciso y comprensible.

(E) Elaboracibn de Diagramas

La elaboracién de diagramas para el manual (organigra--
mas, diagramas de flujo, cuadros de distribucidn del espacio,

etc.), deberd hacerse utilizando las té&cnicas sencillas Yy co
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nocidas en el medio, uniformando su presentacidn a fin de fa

cilitar la comprensién de los mismos.

(F) Formato

Es conveniente analizar cuidadosamente el formato que -
debe presentarse en el manual, ya que con ello depende en -
gran medida de las facildiades en lectura, consulta, estudio
y comprensibn, ademis que permite hacer referencias répidas

y precisas, e inspirar confianza por su apariencia y orden.

En el formato del Manual de Organizacidn se pueden pre-
sentar caracteristicas muy diversas, las que pueden y depen-

den de la finalidad del mismo, a8i como del tipo de material

que forme parte de su contenido.

En términos generales, se recomiendan los formatos de -

hojas intercambiables, & fin de facilitar la revisidn y ac--

tualizacién de dicho manual.

Después de conocer la presentacidn del Manual de Organi
zacibén, es necesario desarrollar los elementos del mismo, -

por lo que a continuacidén se desglosan en los siguientes ca-

pitulos.
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CAPITULO IV
OBJETIVOS

Los objetivos son los fines (o metas) hacia donde se di
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 organizacidén por muy'pequeﬁa que sea, tiene que ini
ciar por determinar sus objetivos, ya que los recursos de -
cualqﬁier organizacién 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 formulacidn -

de objetivos y la asignacidn de responsabilidades.

El administrador es responsable de que una empresa al--
cance los objetivos (o metas) trazados con un gasto minimo -

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

grande como sea posible.

1. Concepto

A continuacién 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 al

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
s6lo representan la finalidad de la planeacidén, sino también

el fin hacia el cual se encaminan la organizacién, asesoria,

direccién y control." [22]

Reyes Ponce, define el objetivo como el "Fin o la meta
de planeacidn, puesto que en €l se fija el curso concreto de
la accién que ha de seguirse, estableciendo los principios -

que habrin de orientarlo y la secuencia de operaciones para

realizarlo". [34]

Otra definicién que sefiala Duhalt Krauss M., dice, "un
objetivo es el fin o la meta que se pretende alcanzar, ya -
sea con la realizacidn de una sola operacidn, de una activi-
dad concreta, de un procedimiento, de una funcidn 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; PropSsitos, misiones, me--

tas o blancos, aspiraciones, finalidades, miras, designios,

etc.

Para poder delimitar su significado se definir&n algu--
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nos de estos términos con el propdsito de comprender cuil de

ellos es el m&s usado en la préactica.

Prop8sitos, &ste se usa para denotar la razdn 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 especificas, cualitativas o cuantitativas.

En la préactica el té&rmino 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 Formulacidn

Estos son importantes, ya que un objetivo representa -

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

proceso administrativo.

La planeacidn mos ayuda al logro del objetivo deseado y
las demis funciones de la administracidn nos permiten efec--
tuar el plan de accidn, pero independientemente de que el ob
jetivo esté establecido se requiere del trabajo administrati
vo, también nos ayuda a seguir de modo estricto el curso, a

no desviarse del camino establecido; a organizar y concen- -



40.

trar los esfuerzos en las actividades prescritas, a ganar la
cooperacidn entusiasta de los empleados y obreros para poder

satisfacer sus necesidades personales o sehalarles el camino

por el cual deben guiarse sus esfuerzos.

Se puede decir que los objetivos dentro de la adminis--
tracidén 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 situacidén de una -

empresa es necesario determinar cudles son sus metas, reali-

zando una encuesta entre los principales directivos que ayu-

de a conocer cudles 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 encontrard(n) el (los)
puede (n) servir de base para la formulacién

objetivo(s) que

posterior del objetivo definitivo, que serd la primera parte

en un Manual de Organizacién.

En la formulacién de los objetivos ge tiene que tomar -

en cuenta los siguientes requisitos:

- Establecer perfectamente la finalidad productiva de -
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la empresa de manera clara, amplia y concisa.

- Que sea(n) conocido(s) por todos, principalmente para

aquellos que tengan injerencia en su consecucidn.
- Que vaya(n) encaminado(s) al logro de un fin o meta.

- Que permitan aprovechar inteligentemente el trabajo -

mental y fisico.

- Que se incluyan dentro de una marco institucional.

Finalmente se puede considerar que el (los) objetivo (s)
marca(n) la orientacidn de las actividades previamente pro--

yectadas, ya que sugiere(n) el curso de acciones a realizar.

3. Clasificacién de los Objetivos

Es importante que cuando se clasifiquen los objetivos -
se haga de tal manera que se especifiquen las caracteristi--
cas de cada uno de ellos Yy de qué forma toman parte en la es

tructura de la organizacifn de una empresa.

(A) Generales

Los objetivos generales, son los principios que gufan -

las acciones de los directivos y del personal. Para que una

empresa se desarrOJ.le deben ser amplios' de tal manera que -
sean v&lidos durante todo el tiempo de vida del negocio o al

s aflos de operacifn,
04841

U.A.AAN.

menos en los primero
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Otra definicidn importante es la del Sr. George Terry.
"El objetivo general es el propdsito primordial para el que

fue creada la empresa." [40]

(B) Departamentales

Sirven para aclarar y lograr los objetivos especificos
de los departamentos, congruentes a los objetivos generales

y pueden dividirse hasta llegar a los individuales o particula

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 ests consciente de que &stos podradn cambiar de acuerdo -
con el crecimiento de la misma, antes de preparar las politi

cas, procedimientos y programas que habrdn de integrar su -

Manual de Organizacidn.

(c) A Largo y Corto Plazo

Para que la planeacidn sea efectiva, debe existir una -
relacién integral entre estos dos tipos de objetivos, ya que
los planes a largo plazo son mds especulativos para los afios
futuros que para el futuro inmediato, mientras que para de--
terminar los objetivos a corto plazo se tiene que hacer una
evaluacidén 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 debera revisar

con regularidad en términos de estabilidad y posibilidad de

ejecutarlos.

4. Jerarquizacibn de los Objetivos

En todas las empresas encontramos jerarquias en los ob-

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

zos que se realizan.

Las formas de jerarquizacidn son:

- En la parte superior de los niveles de administracidén

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

- Después de 1los 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 filtimo, los objetivos de unidades se subordinan a

los objetivos individuales.

A continuacibén en forma esquemitica se representan los

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

ler. Nivel OBJETIVO PRINCIPAL

20. Nivel OBJETIVO DEPARTAMENTAL
3er. Nivel OBJETIVO DE GRUPO

40. Nivel OBJETIVO DE UNIDAD

50. Nivel OBJETIVO INDIVIDUAL

Como se puede ver en este diagrama, al alcanzar cada -
uno de los objetivos subsidiarios se contribuir& al logro -
del objetivo inmediato superior, para obtener la mixima efi-
ciencia ya que 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 cudl es el objeti-

vo en particular.

Cuando 1la jerarquizacién de los objetivos estd 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 consecucidén 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, lag limita-

ciones pueden ser las siguientes.

- Se presentan conflictos por el acoplamiento de metas
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y submetas que contribuyen al objetivo principal.

- Que determinados objetivos pueden no estar de acuerdo
con los objetivos superiores por no haber sido comprendidos
con claridad o que la interpretacién que se les haya dado -

origine algunas diferencias.

- Que los empleados sblo hayan aceptado parcialmente el
objetivo principal, debido a sus ideas sobre su valor y nor-

mas mis convenientes.

Para corregir estas posibles desviaciones o limitacio--

nes se tendrén que tomar en cuenta las siguientes normas

- Debe explicarse cada uno de los objetivos minuciosa--

mente por escrito.

- Se deben proporcionar informacifn y explicaciones a -
los empleados, dindoles la oportunidad de hacer preguntas so

bre los objetivos.

- Que los objetivos de la empresa se identifiquen clara

mente con los objetivos de los empleados.

5. Estabilidad de los Objetivos

Los objetivos presentan modificaciones a través gel
tiempo y las circunstancias, pero otros permanecen estables
por un espacio de tiempo, existen tambi&n algunos que se -

adaptan, eliminan o amplian seglin las circunstancias, pero
: 7 -
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la mayor parte de los cambios que presentan se van haciendo
poco a poco con excepcidén de los objetivos que se alteran -

bruscamente, sin razdén 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 econfmica.

(A) Ejemplos de Objetivos

Para una buena administracidn del personal se deben cum

plir los siguientes objetivos:

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

posible en el puesto idéneo.

(b) Hacer que todo el personal tenga conocimientos con-

cisos de la empresa Y su funcionamiento,

(c) Infundir en todo el personal un sentimjento elevado

sobre las polfticas, 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 politicas, condi

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

Sa.

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

cidén al trabajo que efectie.
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CAPITULO V

POLITICAS

Las politicas son junto con los objetivos, parte inte-~
grante de la planeacidén y ayudan a su consecuci8n, interpre-~
tan las ideas fundamentales de los administradores para que
sirvan de guia en las acciones que deben emprenderse para ob

tener los resultados deseados.

El papel de las politicas dentro de un Manual de Organi
zacisn es importante ya que indican el curso de accidn en el

logro de los objetivos predeterminados.

Con el Manual de Organizacidn se puede obtener y mante-
ner por mucho tiempo el funcionamiento de una empresa siem--
pre y cuando las politicas que se formulen sean las adecua--

das y ayuden a establecer las normas generales o limitacio--

nes dentro de las actividades administrativas.

1. Concepto

Para poder comprender el significado de las polfticas -

se plantearin definiciones que dar&n un panorama general del

contenido y significado de este té&rmino.
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Terry, define la politica de la siguiente manera, "Es -
una norma de accidn expresada en forma verbal, escrita o im-

plicita, que es adoptada y seguida por un dirigentef..[39]

Otra definicibén es la que propone Koonz y O'Donnell, -
"Es una guia para el pensamiento y la accidn de quienes de--
ben tomar decisiones, la esencia de la politica es la exis--
tencia de autonomia en las decisiones, sefiala especificamen-

te un curso de accién". [22]

Por filtimo, la politica se puede definir como aquellas
normas que han de orientar la accidén de los directivos y per

sonal, para que la empresa se desarrolle.

Al analizar estas definiciones se puede sefialar que las
politicas son amplias, generales, elisticas y dindmicas, y -

definen las orientaciones de los miembros de una empresa.

A continuacién se expondrdn las diferencias que hay en-
tre la politica y la regla, los hibitos y las decisiones con

lo cual se podréa explicar cudles son las relaciones que exis

ten entre ellos.
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REGLA POLITICA

- Guia o norma estandarizada. Amplia y general.

- Se aplica exactamente igual | Indica los limites en el -

cada vez que se emplea. desarrollo de una activi--

dad.

- Determina con exactitud qué | La aplicacién requiere de

se debe hacer y qué no se - iniciativa, discrecién y -
debe hacer. juicio, para saber lo que
se debe hacer en una situa

cidn especifica.

El h&bito o costumbre es el curso cotidiano de hacer un
tipo determinado de trabajo, esta costumbre se puede conver-
tir en politica cuando deliberadamente fue establecida o lle

ga a perdurar un tiempo determinado.

DECISION

POLITICA

Eleccidn de dos o més al--

ternativas.

Es el resultado de una de-
cisidn.

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

cidas por una politica.

Es relativamente extengja.

Se aplica a un problema en

particular.

Afecta muchos Problemas.

No es de empleo continuo.

Se emplea una Yy otra vez.
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Decisibn, es escoger entre una o més soluciones posi- -
bles y también se puede definir como "el acto de determinar

mentalmente uno mismo sobre una opinién o un curso de ac- -

cién". [22]

2. Clasificacidén de las Politicas

Para concebir mejor la naturaleza de las politicas, es
necesario analizar su procedencia y &mbito de aplicacidn, -

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

- Por su origen se clasificarén en; formuladas, consul-

tadas, implicitas e impuestas externamente.

(3) Formuladas

La formulacidn se realiza en el nivel mds alto de la or

ganizacién de una empresa, para que sirvan de guia 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 centralizacidn o descentralizacién de la autorj

dad que existe.

Una politica no significa necesariamente que ge imponga

en forma autoritaria, se puede formular simplemente haciendo



52.

sugerencias o por medio de hacer creer a los subalternos que

son ellos quienes han iniciado las politicas.

Las politicas presentadas a los subalternos tienen que

ser precisas, de tal manera que no permitan desviacidn algu-

na.

(B) Consultadas

Son aquellas que ante problemas especificos no tienen -
ninguna orientacidn explicita o implicita para su resolucién
y ascienden a lo largo de la escala jerérquica hasta recu- -
‘rrir a consultar con los superiores y a medida que se van so
lucionando los problemas, se establecen precedentes que cons

tituyen futuras guias para la accidn administrativa creando

normatividad. En ocasiones, este tipo de politicas se pres--

tan a confusiones debido a que cuando las decisiones son to-

madas sobre cosas especificas, sin considerar adecuadamente
sus efectos sobre otros aspectos de las operaciones, se - -

crean sin darse cuenta precedentes y que pueden no correspon

der a los propdsitos de los mids altos puestos, lo que ocasip

na que se establezcan politicas, sin el conocimiento y auto-

rizacién de los ejecutivos.

Con este método se pueden lograr politicas congruentes,

si el administrador al considerarlas se da cuenta dge que las

esti formulando, pero si este procedimiento es frecuente su

ocurrencia, se estd dejando a la iniciativa de los subordina

dos.



53.
(C) Implicitas

Son las que se presentan en la pr&ctica usual dentro de
la empresa y que sin estar formalmente establecidas como po-
liticas, los empleados se han acostumbrado a su aplicacién,
por lo que esta forma de actuar es considerada como una ver-

dadera politica para la empresa.

Las politicas implicitas pueden deberse a que las poli-
ticas formuladas no se hacen cumplir o tienen solamente por
objeto crear una imagen favorable de la emrpesa, pero &sta -

no quiere o no puede ponerlas en préctica, tambié&n por falta

de claridad en ellas.

(D) Impuestas Externamente

Son las que fija el gobierno y los sindicatos a las aso

ciaciones comerciales.

El gobierno puede participar en muchos aspectos de la -
politica empresarial, por medio de regulaciones directas, -
competencia de empresas de su propiedad o a través de las -
condiciones establecidas para otorgar subsidios o contratos;
los sindicatos tienen parte por medio de negociacioneg y/o -

convenios colectivos Y con otros grupos o asociaciones ge ca

racter local.

- Por su &mbito de aplicacibn se clasificar&n en: funda

mentales, generales Y departamentales.
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"Las empresas presentan varias clases de politicas de -
acuerdo a sus caracteristicas y aplicaciones; la clasifica--
cidn més Gtil en la administracidén es la que se basa en las
jerarquias administrativas." [39] Esto quiere decir, que -~
hay politicas que son empleadas por los niveles superiores -
otras por los directivos medios y por Gltimo las que son em-
pleadas por los supervisores y jefes de grupo; para poder ex
plicar este tipo de politicas se mostrardn en un cuadro las

caracteristicas mas importantes.
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POLITICA

Empleada de
preferencia
por

Esfera de
influencia

Alcance

Importancia

FUNDAMENTAL

Funcionarios
mids 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--
minmente

a gran -
parte de

ella

Especi-
fico y
algo 1i
mitado

Mediana

DEPARTAMEN-
TAL

Sobrestantes
y superiores

Aplicable
a activi-
dades de-
partamen-
tales pa-
ra reque-
rimientos
cotidia--
nos.

Defini-
do y Li
mitado

Menor

3. Ventajas de las Politicas

Para una administracidén eficaz es muy importante formu-
lar, dar a conocer y poner en préctica las politicas bien me
ditadas, que ayuden a los gerentes a planear, formalizar sys
actos en los requerimientos legales y obtener las metag ge--

seadas. Las ventajas de las politicas se pueden sefialar 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 limites prescritos.

- Orientan a las actividades administrativas.

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

hacen.

- Determinan la accidn a seguir.

- Reducen al minimo la duda, ansiedad y desconfianza de
quien las aplica correctamente dentro del proceso administra

tivo.

4. Formulacidn de las Politicas

Es muy importante considerar que cuando se formulan las
politicas deben hacerse previendo cuidadosamente todas las -

contingencias posibles, para que ayude a la realizacidén del

trabajo administrativo.

Los aspectos que se€ tienen que tomar en consideracién -

en la formulacidn de las politicas son:

- Deben ser completas.

- Deben tener l1a suficiente flexibilidad para poder em-

plearla en cualquier situacibén que se presente,
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- Deben ser préacticas.

- Que no sean idealistas (debiendo ser lo mds apegadas

a la realidad).

- Deben tener prioridad.

En la formulacién de las politicas 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 politica se -
piensa establecer o modificar. Estas sugerencias son de ex--
traordinario valor y ayuda, no s6lo en la determinacién de -
una mejor politica a seguir bajo determinadas circunstancias,
sino para obtener la aceptacidén, comprensién y cooperacidn -
del personal, esta participacidn de los empleados también -

ayuda a a la debida interpretacidn y aplicacién de una poli-

tica.

Por lo general, las politicas son elaboradas por los di
rectivos de una empresa Y sancionadas por el gerente o direc
tor, pero no debe pensarse que inicamente estos niveles 1las

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

personal que ocupa los puestos de niveles operativos,

Algunos criterios recomendados para tener &xito en la -

formulacién de las politicas, son:

- Plasmarse por escrito.
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La opinidn moderna es que las politicas deben conside--
rarse por escrito mediante circulares, memor&ndums, pizarrén,
etc., porque si no se hacen en esta forma careceridn de clari

dad, ademds se debe tener cuidado de no usar té&rminos ambi--

guos.
- Darlas a Conocer

Se tienen que explicar, interpretarse y ensefiarse para

que el personal las comprenda y pueda aplicarlas correctamen

te.
- Revisidn
Es preciso revisar las politicas puesto que &stas tien-

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

para los fines planeados.

- Elaboracidn de Cuestionarios

En la elaboracidn de las politicas es necesario que se
elabore un cuestionario dividido por cada funcién de la em--
presa, con objeto de llevar a cabo una encuesta de las poli-

ticas existentes, que sirvan como base para la formulacidén -

de aquellas que habrén de regir.

Al momento de formularse el cuestionario deberj cuidar-
se de que las preguntas vayan enfocadas a lograrlag politi--
cas como respuestas, Ya que cuando estadn mal formuladas o en
focadas, las respuestas que se obtengan seré&n generalmente -

reglas o procedimientos.
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(A) Implantacibén de las Politicas

Para que una politica sea o no correcta, se prueba por
medio de los resultados obtenidos en su aplicacién, con 1los

cuales el directivo se ayuda para realizar la actividad asig

nada.

Una politica requiere de la accibn directiva para ser -
verdaderamente fitil o aplicada, ya que por si misma, carece
de fuerza para producir resultados, es importante hacer revi
siones periddicas de las politicas con el fin de adecuarlas
a los planes. Las politicas con el tiempo pueden volverse an
ticuadas para lo que originalmente sirvieron. Por lo tanto,
es conveniente modificarlas o descartarlas, pero hacié&ndoles
un anilisis periédico ayudard a lograr que las aplicaciones

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

beneficio.

Este anilisis deberd@ hacerse con objetividad, sin per--

juicios, tomando opiniones en pro y contra para descubrir si

las politicas establecidas son compatibles o conflictivas.

Una revisidén permitird saber si se conocen bien las jip-
tenciones finzles, si las actividades estdn dirigidas a jog
objetivos y si todas las politicas se integran a log niveles
administrativos de tal manera que constituya una unidad homo

génea.
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(B) Guia para Politicas Efectivas

Es dificil que se puedan adoptar decisiones sin contar
en primer lugar, con guias de cardcter general para los di -
rectivos, ya que son las politicas las que determinan cudles
son las acciones que se tienen que seguir en la organizacidn

de la empresa.

Sorprende encontrar que muchas empresas descuidan las -
gufas de caricter general, ya sea porque no estdn actualiza-
das o constan de una mezcla de politicas, reglamentos y pro-
cedimientos, esto se puede constatar cuando dentro de la or-
ganizacidén se carece de manuales, lo que ocasiona que cier--

tas empresas utilicen las politicas con deficiencia.

En esta gufia 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, &ste estable-
ce que las politicas deben ser siempre sélidas y bien funda-

mentadas pero suele pasar que en la practica con frecuencia

se viola este principio.

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

politicas a pesar de que son de naturaleza general, no se -

les debe dar el carédcter de leyes inmutables.
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Esta flexibilidad no se puede convertir en ligereza ni
tratarse con descuido, tampoco deben modificarse las politi-
cas con el menor pretexto, pero por otro lado no deben ser -

rigidas ni inflexibles.

Esto se puede observar cuando se quieren cambiar los ob
jetivos, planes o premisas en que &stos se basan, por lo tan

to, las politicas de la empresa deben acoplarse a estas nue-

vas circunstancias.
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CAPITULO VI
ORGANIGRAMA

El organigrama es una representacidn gréfica de la orga
nizacidén, que permite conocer con precisifn la descripcién -
exacta de las funciones de cada puesto, la definicidn clara
de las relaciones de autoridad y comunicacidn, asi como las

modalidades de su estructura interna de una empresa.

El disefio del organigrama es badsico en el proceso admi-

nistrativo, debido a que constituye la estructura sobre la -

cual se apoya la organizacidn de la emrpesa, por lo que es -
trascendental tomarlo como principio general, ya que descri-

be las actividades Y relaciones que guardan entre si los dis

tintos departamentos.

Los principios de ‘6rganizacidn operan en funcién de los
organigramas. A la empresa mids pedquefia la hace reflejar su -

estructura bajo la representacién de este instrumento admji--

nistrativo, porgque determina la agrupacidn de sus activida--

des, asignacidn de responsabilidades, jerarquias y le puede

servir como referencia en su organizaciédn.
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1. Concepto

El Dr. y C.P. Federico Rio Seco define al organigrama,
"La expresién grdfica de los organismos o dependencias de -
una entidad o empresa y su objetivo fundamental es definir -

funciones, responsabilidades y ubicacidn de las actividades."

(20]

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

se utilizan con frecuencia y son apropiados para lograr que
los principios de la organizacidn operen. Todo tipo de orga-
nizacidn, afin la mds deficiente puede bosquejarse en un orga

nigrama, ya que éste es solamente una indicacidn de la forma

de cémo los distintos departamentos se relacionan entre si -

por medio de lineas de autoridad”- [22]

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

sintético que indica los aspectos importantes de una estruc-

tura de organizacidn, incluyendo las principales funciones y

sus relaciones, los canales de supervisidn y autoridad rela-

tiva de cada empleado encargado de su funcidn 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 representacidn grdfica de la estructura interna y de las

relaciones que guardan entre si 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 espiritu de grupo que permita entender el esquema gene

ral de las funciones b&sicas que integran la emrpesa.

Por su contenido los organigramas sefialan algunos prin-

cipios bésicos como son:

- Proporcionar una fuente de informacién que sirva de -

consulta para conocer la imagen formal de la organizacidn de

la empresa.

- Indicar cudles son las relaciones de jerarquia (auto-

ridad) que guardan entre si las principales secciones de una

empresa.

- Ayudar a conocer la ubicacidn del personal y sus rela

cionas dentro de la estructura orgénica.

- Ayudar a detectar la duplicidad de funciones, vacios,

relaciones de dependencia y excesivos tramos de supervisién
y control.

- Auxiliar en el andlisis y conocimiento de la organiza

cién.

2. Requisitos Y Limitaciones de los Organigramas

Los requisitos sé pueden clasificar de la siguiente ma-

nera.
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(a) De precisidén. 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
rdrquicos y mostrando las relaciones de dependencia entre --
ellos. Estas relaciones entre superiores y subordinados de--
ben de estar plasmadas e integradas adecuadamente dentro de
la organizacién para prever posibles cambios cuando las cir-
cunstancias lo exijan. La precisidn 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-

cién actual y por ello se recomienda que sean puestos al dia

constantemente y no se perpetlien, ya que deberén ir evolucio

nando y ajusténdose 2 las necesidades de la emrpesa, de - -

acuerdo a un adecuado desarrollo organizacional.

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

el cual debe estar trazado adecuadamente tanto en sus lineas

como en sus cuadros, derivédndose en una mejor interpretacidén

y presentacidn.

En cuanto a las limitaciones, los organigramas expresan

inicamente las relaciones formales entre los 8rganos de la -

empresa. Si bien €8s cierto que uno de los elementos mis im--
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portantes de la organizacidn lo constituyen sus recursos hu-
manos y las relaciones informales que entre individuos y gru
pos se producen, por ejémplo, acuerdos personales, reuniones
después de las horas de trabajo o los que se refinen 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 sefialan el flujo y las cargas de -
trabajo, tampoco las relaciones de comunicacidén que existen

entre los distintos niveles de autoridad que componen una em

presa.

otra de las dificultades, es cuando los organigramas no

representan la din&mica de la organizacidn.

Resulta conveniente senalar que cuando se formulen los
organigramas dentro de la estructura organizacional de una -
empresa, se realice por medio de un andlisis profundo, ya -

que suelen confundirse las relaciones de autoridad lineal -~

con las de apoyo © agesoria.

3. Tipos de Organigramas

Los organigramas pueden ser clasificados en treg gran--
des grupos de acuerdo con su: contenido, &rea de aplicacidn
y presentacién. Esta forma de clasificarlos obedece a que -

los organigramas nos permiten aclarar y poner de relieve el
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trabajo en cada departamento y difundir el conocimiento so--

bre la estructura de organizacibén y su utilidad en toda la -

empresa.

Por su contenido, estos organigramas se pueden clasifi-
car de la siguiente manera: estructurales, funcionales y de

integracién de puestos, ya que &stos en conjunto reflejan -

cudles son las caracteristicas de la organizacidn en general

(a) Estructurales

Los organigramas estructurales tienen como fin la repre
sentacidn grdfica de los 6rganos y/o 8reas administrativas -
que integran una empresa, asi como sus relaciones de jerar--
quia o dependencia. Su importancia radica en que sirven de -
base para el diseiio de otros gréficos.

Estos organigramas estructurales deben aparecer como -

parte integrante de los Manuales de Organizacidn de las em--

presas, ya que golamente contienen los puestos sin mencionar

funciones. (Véase la Fig. 1.).

(B) Funcionales

Los organigramas funcionales indican las unidades y sus

interrelaciones con las funciones principales que realizan

los 6rganos representados en ellos, pueden transcribirse con

arreglo a su orden de importancia o al lugar que ocupan den-
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tro de un proceso. (Véase la Fig. 2.)

(C) De Integracidn de Puestos

Los organigramas de integracidn de puestos, sefialan los
diferentes puestos establecidos para la ejecucidn de las fun
ciones asignadas asi 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. (v8ase la Fig. 3.)

Por su ambito de aplicacidn, estos tipos de organigra--
mas revelan las unidades principales y sus relaciones reci--
procas detallando aspectos de la estructura organizacional -

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

especificos.

(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 bisicas. - -

(Véase la Fig. 4.)

(E) Especificos

Estos nos ofrecen con mayor detalle la organizacién de
cada uno de los departamentos o de las divisiones principa--

les de la empresa sobre determinados aspectos tales, como; -
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Figura 2, ORGANIGRAMA FUNCIONAL.
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Figura 3. ORGANIGRAMA DE

GERENTE +

F)
SUB-GERENTE

AUXILIAR ®

—
SECRETARIAS

INTEGRACION DE PUESTOS,.

LE

SUB-DIRECTOR

DIRECTOR DE

-

AUXILIAR ¢ [!

—
SECRETARIAS |2

E EXISTENTES
R REQUERIDOS

¥ NOMBRE DE LA PERSONA

E R
DIRECTOR DE= [, [,
PRODUCCION
%
SUB-DIRECTOR|! |!
AUXILIAR #|1 { I
3
SECRETARIAS 2 |2
E R /* E R
DEPARTAMENT] 3 |3 DEPARTAMENTO |3 | 3
JEFE £ | h JEFE +
® x
SUPERVISOR |! |! ALMACENISTA |1 |1
¥ ¥
EMPLEADOS |22 EMPLEADOS |22
¥ ¥
SECRETARIAS | | | SECRETARIAS|I | |




72.

Figura 4. ORGANIGRAMA GENERAL
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relaciones entre ellos, autoridad y obligaciones dentro de -

' cada departamento, (Véase la Fig. 5.)

Por su presentacidén, pueden ser verticales, horizonta--
les y de bloque, estos organigramas se refieren a la posi- -

cibn relativa que ocupan los niveles de autoridad dentro de

' una empresa.

(F) Verticales

En &stos se presentan todas las unidades con sus ramifi
| caciones desde arriba hacia abajo, colocando el nivel jeré?j
' quico mds alto en primer término, por lo que los distintos -
niveles jerdrquicos que le proceden se ubicarén en los si- -
guientes renglones Y las lineas que representan las relacio-
nes entre los puestos se disponen verticalmente. Por la faci
lidad de su interpretacidn y por ser los de uso m&s generali
zado, se recomienda que sean utilizados dentro del Manual é;
Un ejemplo de estos tipos de organigramas ;e -

Organizacidn.

presentd en los puntos anteriores.

(G) Horizontales

Estos representan las unidades ramificadas de izquierda
a derecha, colocando el 6rgano de mayor autoridad en el exe--
tremo izquierdo. Los niveles jerdrquicos se ubican en colum-
nas y las relaciones entre las unidades se presentan por 1li-

neas dispuestas horizontalmente.
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Figura 5. ORGANIGRAMAS ESPECIFICOS,
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Estos tipos de organigramas ofrecen varias ventajas que

son:

(a) Siguen el &dmbito normal de la lectura.

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

(c) Simplifican la comprensidon de la forma en que flu-

ye la autoridad formal y la responsabilidad.

(d) Revelan riapidamente las areas donde los niveles de

organizacidn estin sustituidos por los canales de supervi- -

sidén.

(e) Muestran la longitud relativa de las lineas de - -

autoridad formal.

(f) Ocupan menos espacio y son relativamente faciles -

de formular. (Véase la Fig. 6.)

() De Bloque

Estos organigramas de blogque son una variante de los or

ganigramas verticales que tienen la particularidad de repre-

sentar un mayor ntmero de unidades en espacios mas reduci- -

dos, permitiendo con esto la aparicién en el grdfico de las

unidades ubicadas éen los filtimos niveles. (Véase la Fig. 7.)
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Figura 6. ORGANIGRAMA HORIZONTAL.
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Figura 72 ORGANIGRAMA DE BLOQUE,
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4. Proceso en la Elaboracidn del Organigrama

En el proceso de elaboracidn se tiene que hacer una se-
rie de estudios de las unidades de la empresa y caracteristi

cas de aquellos organigramas que faciliten mds la contribu--

cidn hacia los objetivos.

Los pasos que se siguen en la elaboracidn de los organi

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

tes:

- Tener la autorizacién y apoyo de la gerencia de la em
resa.

- Recopilacidén de la informacidn.

- Clasificacidn ¥y registro de la informaciébn.

- Anilisis de la informacidn.

- Disefio del organigrama.

La unidad encargada de elaborar los organigramas tendra

que contar con la autorizacidn del nivel superior, que se -~

traduzca en el apoye que debe tener la unidad que realice el

acopio de informacidn b&sica. Para el disefio del organigrama

debers especificarse la informacidn badsica recolectada y en

seguida establecer 1os medios para su acumulacidn jdentifi--

cando sus fuentes.
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Los datos que se deben reunir en esta actividad son: es
tudio de las areas que se desean representar, asi como el -
contenido especifico del organigrama. Para poder realizar el
acopio de la informacidn se tienen que realizar los siguien-
tes pasos que corresponden a la clasificacidn y ordenacidn -

de la ya obtenida.

- Los elementos que integran dicha empresa.

- El1 nivel jerdrquico que ocupan en la estructura orga-

nica.

- Las relaciones que guardan entre ellos.
- La naturaleza de estas relaciones.

- Las funciones que realizan dentro de la empresa.

- El1 niimero de puestos que existen.

para elaborar el organigrama de una empresa se tendr3i -
que recurrir a fuentes que proporcionen la estructura gene--
ral de la misma y & aquellas principales que reflejen dicha
informacidn, archivos generales y andlisis de puestos tanto
de directivos como de empleados y trabajadores; tambidn ge -
sefialardn los principales métodos que se utilizan para reu--
nir la informacién bdsica para la estructuracién gej organi-

grama en estudio. LOS puntos que seé toman en cuenta son:

- Investigacidn documental.
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- Investigacidn de campo.

En la primera, se utilizaran como fuente de informacidn
el archivo de la empresa Yya que en &l se encuentran la in--
formacidén relativa a leyes, reglamentos, decretos, acuerdos,
boletines, circulares internos y politicas, manuales adminis

trativos que contienen informacidn referente a la constitu--

cidén, relaciones y funciones de la empresa.

La segunda -investigacidén de campo-, se lleva a cabo me
diante la entrevista con los directivos de los distintos ni-
veles de la unidad sujeta a investigacidn, aplicando cuestio
narios, o bien, celebrando con ellos entrevistas que permi--
tan detectar las escalas o jerarquias existentes. Asimismo,
permitira verificar la informacidn documental o completarla
con datos que fueron proporcionados por los directivos de -

las diversas unidades de la empresa.

para la clasificacidn y registro de los datos se debe--
rén elaborar formatos que permitan su manejo &gil y claro, -
para que no se€ presente o surja la confusidén entre la fun- -

cidén que se realiza y el nivel o jerarquia que se tiene.

La informacibn que ha sido recopilada, clasificaqga y -

registrada deberd someterse a un andlisis minucioso para de-

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

tradicciones. Antes de dar una interpretacién aclaratoria, -
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debera buscarse primero la confirmacién de los datos que asi
lo requieran y segundo, una vez que toda la informacién haya
sido analizada, interpretada y confirmada se procedera al di

seno del organigrama.

(A) Diseno del Organigrama

Para el diseno del organigrama se tomar&n en cuenta los
elementos grdficos que se van a utilizar para representar -
las unidades que componen las estructuras orgdnicas, para -
que las figuras que representan a los elementos y lineas de

interrelacidén indiquen cudles son las relaciones existentes

entre ellos.

Los elementos grédficos esenciales en el disefio del orga
nigrama son las lineas de interrelacidn, ya que presentan -
las relaciones de los elementos y su naturaleza, debié&ndose
tener siempre en cuenta que no existan normas rigidas que in

fluyen de manera significativa en su representacién grafica

Se tomardn en cuenta para el disefio, figuras, lineas de
conexidn que se deben de utilizar para representar los ele--

mentos integrados tanto directivos, operativos, de apoyo y

de asesoria.

(a) Figuras. Las figuras que se utilizar&n tjenen que -
representar todos aquellos elementos que contiene el organi-

grama dentro de la estructuracién de la empresa.
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(b) Forma. Como regla general, se recomienda usar un s6
lo tipo de figuras para simbolizar a cada uno de los elemen-
tos que integran el organigrama, debido a la facilidad de -
lectura que ofrecen los titulos escritos horizontalmente, -
asi como por ser una figura de trazo mas sencillo, se reco--
mienda utilizar rectdngulos, para representar Srganos direc-

tivos, operativos, de apoyo Y de asesoria.

(c) Dimensibén. Aunque existe la tendencia a realizar el
tamafio de las figuras con la importancia del elemento, no de

ben reducirse progresivamente sus dimensiones para estable--

cer las diferencias de nivel jerdrquico, ya que vienen dadas

por la posicidn de 1as unidades con el grdfico, también debe

hacerse uso de rectangulos con dimensiones semejantes cuando

&stos engloban a varias unidades.

(d) Ubicacibn. La colocacidn de las figuras en el orga-

nigrama deberd adecuarse a los diferentes niveles jerarqui--

Ccos.

Por lo general, estos niveles normalmente se presentan

de la siguiente manera:

primer Nivel Direccidn
segundo Nivel Subdireccidn
Tercer Nivel Jefaturas
Cuarto Nivel Areas
Secciones

Quinto Nivel
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Lineas de Conexibén. Estas lineas, tendr@n que estar re-
lacionadas entre las unidades que integran la estructura or-
ganizacional y se representanpor medio de ellas; los crite- -

rios especificos que se deben utilizar para la uniformidad -

de la presentacién son las siguientes:

Relacifn lineal. Es aquella que implica una relacidn de
subordinacidn entre los responsables de las unidades y sus -

subalternos, ya que las relaciones constituyen el elemento -
esencial en el disefio, deberd utilizarse en un tramo senci--

ilamente mds grueso para las lineas que interconectan las fi

guras rectangulares, gue el utilizado para trazar estas dlti

mas.

(a) y (b) Las lineas de conexidén no deben de terminar

con flechas orientadas hacia abajo, ya que en este caso se -

pone de relieve sélo uno de los componentes de la relacidn -

de autoridad, descuiddndose el elemento ascendente, es de- -

cir, la relacidn de responsabilidad.

(c) y (d) E1 disefio debe realizarse de tal manera que

todas las unidades orgdnicas que dependen de un superior, -

queden ligadas a &l por una sola linea.

(e) y (£f) peben rechazarse las ramificacioneg que inclu

yan tramos injustificados.

(f) y (h) No deben adelgazarse las lineas de autoridad



84.

a medida que se desciende a los niveles sucesivos, ya que no
es necesario proporcionar una visidn cuantitativa de la auto

ridad por medio de dicho procedimiento.

Tratar de evitar en lo que sea posible el cruce de dos
lineas, por lo cual se recomienda ensayar diferentes coloca-
ciones hasta llegar a suprimir los cruces o por 1o menos re-

ducirlos al minimo. (Véase el Anexo 1l.)

Relacibn de autoridad funcional. Es aquella que repre--
senta la autoridad limitada al método especifico de ejecu- -
cidén de una actividad funcional pudiendo existir en forma pa
ralela a la autoridad de linea y a los subordinados de otros
jefes de linea, se suele representar este tipo de vinculos -

por medio de lineas cortas de trazo discontinuo. (Véase el -

Anexo 2.)

Relacién de asesoria. Esta relacién se da entre los ele
mentos que forman la unidad en estudio y proporciona informa
cién técnica o conocimientos especializados a los elementos
de l1lfinea, con respecto a estos Gltimos, es recomendable re--
presentarla por medio de lineas continuas de trazo fino, co-
locadas perpendicularmente a la autoridad principal ge} 6rga

no al que se asesoran. (Véase el Anexo 3.)

Relacibn de coordinacifén. La relacidn de coordinacidn

es aquella que tiene por objeto interrelacionar las activida
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ANEXO I, REPRESENTACION DE LA RELACION
PRINCIPAL DE AUTORIDAD.
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ANEXO 2.

REPRESENTACION DE LA RELACION

DE AUTORIDAD FUNCIONAL,
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ANEXO 3 REPRESENTACION DE LA RELACION

DE ASESORIA,
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des que realizan diversas unidades de la organizacidn y se -
puede dar entre unidades de un mismo nivel jerdrquico o en--
tre unidades del elemento central o de las unidades té&cnicas
administrativas, este tipo de relaciones suele representarse

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

Anexo 4.)
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CAPITULO VII
DESCRIPCION Y ESPECIFICACION DE PUESTOS

1. Descripcidn de Puestos

Se refiere a la descripcidn escrita de funciones en don

de se incluyen las obligaciones, responsabilidades y traba--

jos que se ejecutan.

La descripcidn de puestos tiene que estar incluida en -

los Manuales de Organizacién porque nos describe:

(a) La funcidn basica del puesto.
(b) La obligacidn de rendir cuentas.

Los deberes comunes a todos los puestos.

(c)

(d) Las disposiciones sobre coordinacidn.

(A) Concepto

La definicidén que senhala la revista especializada en -

administracién, American Manager Asociation es: "Lg descrip-

cién de las funciones, responsabilidades, autoridad y princi
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pales relaciones de un puesto." [4]

También es importante tomar en cuenta que la descrip- -
cién de puestos trata sobre el trabajo gue se desarrolla y -
né sobre el trabajador, es decir, que deben analizarse las -
condiciones y aspectos que caracterizan al puesto, sin ningu
na referencia o relacién con la persona que lo ocupe o vaya
a ocuparlo. Se utiliza como instrumento y apoyo administrati
vos en el desarrollo del personal y permite a todos conocer
de manera integral los elementos necesarios para seleccionar
cambiarlo a otros puestos o ascenderlo, y para que los -

lo,

nuevos trabajadores conozcan sus obligaciones.

En la realizacidn de la descripcidn de puestos seri ne-
cesario mantener excelente coordinacidn, comunicacidén cons--
tante y fluida entre los responsables de la funcidn de orga-
nizacidén. El personal que tiene acceso a conocer la descrip-

cién de puestos €s:

(a) Todo aquel que desempeiie un puesto tiene que cono--
cer la descripcidn de su propio puesto.
(b) Todo directivo debe tener acceso a las deSCripcio--

nes de puestos queé estdn bajo su jurisdiccidn o dentro de su

propio departamento.
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(B) Objetivos de la Descripcidén de Puestos

La descripcidn de puestos tiene los siquientes objeti--

vos:

- Contar con descripciones claras y precisas de cada

uno de los puestos de la estructura de la organizacién

- Propiciar una adecuadé distribucién de las cargas de
trabajo a nivel general, que ayuden en las elaboraciones de
manuales de organizacidn y procedimientos y de este modo, -
fundamentar el establecimiento y operacidn de los mecanismos

para la evaluacidn de puestos.

- Orientar las politicas de seleccidn o admisién del -
personal, asi como de las relaciones laborales para apoyar -

la identificacidén de necesidades de capacitacién.

- Implantar los estudios de tipo organizacional que se
realizan en la empresa para el reforzamiento en el estableci
miento de escalafones interrelacionados de la empresa, a fi;
de que exista una congruencia administrativa.

-~ Servir de base para establecer un sistema de califica

cién de méritos para el personal.

(C) Importancia de la Descripcibn de Puestos

El crecimiento y complejidad de las empresas ha genera
do la necesidad de conocer con toda precisidn 1lo que cada em

pleado realiza Y las aptitudes que requiere para hacerlo - -
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bien, razbén por la cual se hace indispensable utilizar la -

técnica de andlisis y descripcidn de puestos, que permiten:

- Conocer con todo detalle las obligaciones Yy caracte--
risticas de cada persona, evitando la incertidumbre sobre -

las obligaciones que corresponden a cada empleado.

-~ Unificar criterios sobre la forma de desarrollar el -

trabajo.

- Conocer las labores encomendadas a cada una de las -
dreas.

- Constituir un eficaz instrumento administrativo para

establecer, dirigir y supervisar coh mayor atingencia a los

empleados.

(D) Metodologia Utilizada en la Descripcifn de Puestos

La metodologia que se presenta, es propiamente una - -
guia auxiliar en el inicio de la elaboracidn de un manual de
descripcién de puestos, abordéndose como puntos fundamenta--
les los siguientes: determinacidn del objetivo; Recopilacién
de datos (en la que se incluyen las principales té&cnicas); -

an&lisis de informacidn; descripcibn y clasificacién ge pues
tos.
Determinacién del objetivo. Como primer paso, para rea-

lizar la descripcidn de puestos es necesario definir el obje

tivo que se pretende alcanzar con el estudio. Para ello se -
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requieren, las causas que originan o motivan el estudio, por
r
lo que es conveniente delimitar cudles son las necesidades -

reales de la empresa en lo que toca a:
- Mejorar los sistemas de trabajo.
- Mejorar la administracidn de sueldos y salarios.
- Orientar la seleccifn del personal.

~ Valuar los puestos.

Orientar los estudios contractuales.

Para una mejor determinacidn del objetivo, conviene es-

pecificar los tipos de puestos que se van a analizar, &stos

pueden agruparse en: administrativos, t€cnicos, operativos y

de servicios.
Conviene asegurarse de tener la aprobacibn de las auto-

ridades superiores de la empresa y obtener la cooperacién de

la representacidn sindical, en caso de que se vayan a in- -

cluir puestos que estén sindicalizados.

necopilacién de datos. Esta fase consiste en recabar 1la

informacidn pisica sobre la ubicacibn, actividades y especi-

ficaciones de los puestos seleccionados. Para recopilar los

datos, por lo general, se utilizan diversas técnicas, entre

las que se pueden mencionar: investigacifn documental e in~-

vestigaci6n de campo-.
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Investigacidn documental. Esta consiste en reunir los -
documentos que puedan auxiliar al conocimiento del niimero de
puestos y plazas existentes, caracteristicas, ubicacién, -
etc. Entre los documentos de que se puede valer el investiga
dor, se encuentran: manuales de organizacidén y de procedi- -
mientos, organigramas, plantillas de personal, néminas, des-
cripcién de puestos (elaborados por otras dreas con distinto
propbsito) , tabuladores de sueldos, condiciones generales -~

del trabajo y reglamentos de escalafodn.

Investigacién de campo. Esta se realiza a través de las

técnicas de entrevista, cuestionario y observacidén directa.

(a) Entrevista: Es una conversacidn oral -entre dos per

sonas o mas-. Su finalidad es obtener cierta informacidén. -

Existen distintos tipos de entrevistas, segiin sea el papel -

que desempeiien, tanto del entrevistado como del entrevista--

dor, las cuales pueden ser:

- Entrevista libre. En este tipo de entrevista, el en--
trevistador no utiliza ninguna guia y permite al entrevista-

do informar sobre lo que &l desea, acerca de las caracterig-

ticas del puesto que desempeiia.

- Entrevista dirigida. El entrevistador con base a una

gufa preestablecida, orienta al entrevistado para que le pro

porcione cierta informacién sobre las actividades que desa--

rrolla en el puesto queé ocupa.
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- Entrevista estandarizada. El entrevistador aplica -
preguntas concretas predisefiadas, de tal manera para que el
entrevistado le indique con precisidn la informacién que se

requiere acerca del puesto.

(b) Cuestionario: Este se disefia en funcidn del tipo de
informacidn qﬁe se pretende obtener, puede ser de respuestas
abiertas, de eleccidn finica o mixtas. El cuestionario puede
ser llenado por el analista o por el propio trabajador, ya -

sea que se lo envien o se lo entreguen directamente.

Es conveniente que en todos los casos el cuestionario -
sea sancionado por el jefe inmediato de cada trabajador, ma-

nifestando asi que la informacidn que contiene es completa

y veraz.

(c) Observacién directa: Esta consiste en acudir al lu-
gar donde esta la persona que ocupa el puesto, para conocer
1as labores que ejecuta y la forma té&cnica o métodos que uti
liza para realizarlas. Tiene la desventaja de requerir de -

mucho tiempo y se corre el riesgo de no detectar las labores

peribdicas Y eventuales.

Cualguiera que sea el método utilizado para recabar 1la
informacidn, es necesario cubrir todos los Srganos, puestos
’

niveles jerdrquicos, documentos y personas que permitan cap-

tarla.
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An§lisis de la informacibén. Una vez que se haya conclui
do la tarea de recopilacibén de datos, se procederd a ordenar
y sistematizar la informacidn, a fin de analizarla con el -
propbsito de conocer con precisidn los elementos que inte- -
gran un determinado puesto. A continuacién se describen as--~

pectos bisicos que deben considerarse en el andlisis de la -

informacidn.

1dentificacién. La identificacién incluye el nombre del
puesto, su ubicacién dentro de la estructura orgédnica de la
entidad y &rea especifica en que se localiza: se sefiala tam-

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

relaciones de coordinacibn, tanto internas como externas.

Descripcibn. En esta parte se sefialan los niveles jerar
quico Yy especifico, actividades que se desarrollan, clasifi-

c&ndolas de preferencia en: habituales, peri&dicas, inciden-

tales y eventuales. Es necesario especificarlas siempre que

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

orden 18gico de ejecucibn durante la jornada normal de traba

jo.

Habilidades. Se consideran las caracteristicas que de--

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

nocimientos, experiencia, criterio e inciativa para gesempe-

fiar el mismo.
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Responsabilidades. En este punto se definen las respon-
sabilidades que implica el puesto de acuerdo con las labores
14

equipo, valores a su cargo, manejo de informacidén confiden--

cial, etc.

Esfuerzo. Se especifican los tipos de esfuerzos fisico
y mental que implican el desarrollo de las labores del pues-

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

tativos para seialarlos.

Condiciones de trabajo. Se especifican las condiciones
en que se desarrollan las labores del puesto, esto es, el

‘ ' me
dio ambiente, enfermedades y riesgos, asi como las necesida

des de viajar por el pais y el extranjero.

cuando se requiera redisenar un puesfo se pueden utili
l—

zar tres criterios:

- Ampliarlo horizontalmente, acondicionédndole mas acti

vidades; O verticalmente, asigndndole mayores responsabilid
a

des.

\

- Diluirlo, eliminando actividades o responsabilidad
ades.

- Reestructurarlo, eliminando o a ici
condicionang :
O activida

des y responsabilidades.

Todo ello de acuerdo con las necesidades organizacio
na-
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|
|
|
[

'

les de la empresa.

Descripcibn y clasificacidn de puestos. Consiste esen--

7cialmente en enumerar de manera clara y sistemitica los da--
I

@tos que permiten identificar y determinar con facilidad las
jcaracteristicas de los puestos investigados. Para tal fin, -
ése recomienda utilizar una tabla en la que se consignen los
Esiguientes apartados: Identificacidn y Descripcién de Pues--
;tos. (véase la Tabla 1.) Por lo tanto se anexa un modelo que
cpermite conocer cudles son los datos mds importantes que de-

be contener una descripcién de puestos.

‘ Después de haber concluido la descripcidn de puestos se
‘procede a la agrupacidn de cada uno de ellos en forma ordena
jda y sistemdtica en funcidn de sus caracteristicas afines. -
:Dicha agrupacién puede ir de lo general a lo especifico, de
Jtal manera que cada subclasificacidn ofrezca una exposicidn

mds detallada que la inmediata anterior.

Las agrupaciones mis comunes que se adoptan son de - -

acuerdo a:

- La naturaleza de las funciones (administrativas, téc-

nicas).

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

Los atributos Jjuridicos (base, confianza, etc )

- Lo relevante dentro de la empresa.
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TABLA 1. MODELO DE UNA DESCRIPCION DE PUESTOS.

"I SELLO
' | DE 1A
EMPRESA

{

I. IDENTIFICACION

No. (X) DE (y)

| NOMBRE DEL PUESTO:

CLAVE:

L
. CATEGORIA (S):

AREA DE ADSCRIPCION:

REPORTA A:

SUPERVISA A:

CON:

RELACIONES INTERNAS CON OTROS

PUESTOS:
PARA:

UBICACION

CON:

RELACIONES EXTERNAS CON OTROS PUESTOS:

PARA:

OBJETIVO DEL PUESTO:




II. DESCRIPCION

101.

No. (x)

DE (y)

]
A. GENERICA:

B. ESPECIFICA:

ELABORADO POR

FECHA AUTORIZADO POR

—_‘—"_
FECHA

UAAARN

04841
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A manera de ejemplificar los niveles de una clasifica--
cién de puestos se propone lo siguiente: Del total de pues--
tos de la empresa se agrupan en grandes grupos segfin sus fun

ciones y caracteristicas generales en: directivos, adminis

trativos, té&cnicos o especialistas y empleados. Para cada -
grupo determinado se definen diversos subgrupos con respecto
a sus funciones y caracteristicas especificas afines. Para -
cada subgrupo se pueden establecer clases, las cuales coinéi

den con la denominacién de cada puesto. Para cada puesto se

pueden establecer -como siguiente nivel de clasificacién~- -

las diferentes categorias que corresponden a los distintos -

rangos de sueldos.

2. Especificacibn de Puestos

Esta herramienta administrativa indica los requisitos -

técnicos, fisicos e intelectuales que debe reunir la persona

que vaya a ocupar un puesto determinado, para poder cumplir
con &1 satisfactoriamente, asimismo es de valiosa ayuda en -
desarrollo, capacitacién y promo

los programas de seleccibn,

cidén.

(A) Concepto

La especificacién de puestos se puede definir como, "Un

requisitos que debe llenar un trabajador pa-

registro de los

ra poder desempeinar un empleo”. [25]

Esta definicién habla de los requerimientos que condu--
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cen a la determinacién de las cualidades que debe reunir el
trabajador. Ahora bien, las condiciones personales de los -~

trabajadores o empleados pueden medirse con par&metros espe-

ciales, los cuales son:

(a) Conocimientos. Formacibn basica de la persona, in--

formacidén de que dispone o cultura general y comprensidn de

los problemas que tiene el puesto de trabajo.

(b) Experiencia. rrabajo en un puesto similar o con pro

blemas similares al del puesto de trabajo que se pretende -

ocupar.

jtud. Capacidad para resolver los problemas nue-

(c) apt
vos que se le planteen e

los mis probables de un modo 18gico y esp

n el puesto de trabajo o al menos

erado.

(d) Actitud. Forma de comportarse frente a las tareas -

del puesto de trabajo o de los problemas nuevos que en él se

Presenten.

La especificacién de puestos, determina los requisitos

minimos para que el puesto sea eficientemente desempeiiado. -

s no estén vinculados a una
jrse a cualguiera que ocupe un puesto.

. na determin
Estos requisito perso 2

da, sino que deben exig

»instructivo de trabajo", ya que no -

Se conoce también como

a especificacién de las labores, sino que ex-

s8lo contiene 1

plica c6mo deben ejecutarse.
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(B 5 . . i
) eterminacién del Objetivo de la Especificacidn d
e

Puestos

El Ob-e . . . . -
jetivo de la especificacidon de puesto es present
ar
un conj i ati )
junto ordenado y sistemdtico de requisitos que ayud
uden
a los ' 16
analistas en la seleccidn del personal, estos requisi
uisi-

tos . E
se conocen ordinariamente con el nombre de factor
es.

Todos los que se usan, caben dentro de las categorias

de habilidad, esfuerzo, responsabilidad y condiciones de tra

bajo.

El grupo correspondiente a "habilidad", suelen colocar-

se factores tales COmoO: adaptabilidad a diversos puestos; ap
r

conocimientos de equipo, de operaciones, de

titud analiticaj;

criterio; destreza manual; don de

herramientas, de métodos;

mando; exactitud de cdlculo; etc.

nesfuerzo" pueden enumerarse entre -

En la categoria de
otros factores: atencidn continua; esfuerzos fisico, mental,

visual Y tensién nerviosa.

auditivo,

ede referirse a: calidad, canti-

La "responsabilidad" pu
dinero, costos, etc.

dad, datos confidenciales.

jones del trabajo" comprenden facto e
res C

Las "condic
liente, himedo, mal ilumi

mo: medio ambiente circundante (ca

nado, con suspensidn de polvo, etc.) -
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r

dade i
s profesionales, postura incdomoda, etc.

En algunos casos el factor esfuerzo se sustituye por
otro ma i j isi
mds amplio, por ejemplo: requisitos fisicos y mentales

a
Para comprender otros factores tales como sexo, edades mini

ma y mdxima, estatura, etc.

El nGimero y clase de los factores empleados dependen de
los objetivecs a que se destinen la especificacién del puesto

Y la amplitud del personal organizado. En cada descripcidn y

especificacién, debe existir una forma para llevar el con- -
trol de las personas, asi como también los cambios y revisio
nes operadas, es decir, en forma periédica, que mantenga al

corriente la maquinaria, los métodos, etc.

ja de la Especificacidn de

(C) Beneficios e Importanc

Puestos

ficacibén de puestos se fija so--

Generalmente, la especi

esto se refiere a que las empresas van deter-

bre la marcha,

nal de acuerdo a su creci-

Minando las necesidades de perso
r en cuenta las caracteristicas que debe de

Miento, sin toma
sto, originando como -

Cumplir el personal para ocupar un pue
Consecuencia especificaciones incompletas e incorrectas, es-
e la contratacidn de personal no cum--

to da por resultado gt

es requeridas para llevar a cabo

Pla con las especificacion
e a un determinado puesto.

los deberes que se le confier
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Los principales beneficios que arroja la especificacién

de puestos son:

(a) Ayudar a establecer y repartir mejor las cargas de

trabajo, a fin de establecer las bases del sistema té&cnico -

de ascensos.

(b) Fijar las responsabilidades en la ejecucidn de las

labores, permitiendo a los altos directivos analizar cual- -

Qquier problema de trabajo sobre bases firmes.

(c) Facilitar en general la mejor coordiancidn y organi

Zacién de las actividades de la empresa.

puestos es una técnica, que si -~ -

La especificacién de
totalidad de los puestos

bien es de enorme utilidad para la
e una importancia mayor tratando de es-

de 1a empresa, revist
jo de cada miembro de la orga

Pecificar con claridad el traba
rente hasta los obrero

4 un orden efectivo y encadena- -

s no calificados

nizacién, desde el g€

Y de este modo, se alcanzar

Miento de funciones.

i rye de punto de arrandque para varias activida
ir

También s
inistracién de personal

y es base funda

des bisicas de la adm
mismo.

Mental para la geleccidn del
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(D) Factores que se Consideran Importantes en la Espe-

cificacién de Puestos

Para la especificacifén de un puesto es importante que -

se consideren los siguientes factores:

(a) Conocimientos bSsicos. Es un factor casi imprescin-

dible ya que se refiere a los conocimientos necesarios para

Ocupar el puesto; por esta razén deben acreditarse los cono-
Cimientos de tipo académico, cuidando inclusive de precisar
el tipo de escuela, academia, etc. Debe precisarse con la ma

1a experiencia adicional a los conoci

Yor exactitud posible,

tiempo necesario para su capacitacibn.

mientos y fijar el

gabilidad. El factor responsabilidad debe fi-

n tal forma que correspon
ca a este respecto serd: "A ca

(b) Respon
da a la auto-

jarse cuidadosamente €
ridad concedida. La norma béasi
dad concedida corres
onsabilidad asumida Y

ponde natural y necesa

da grado de autori
viceversa." -

riamente un grado de resP

[35]

La responsabilidad suele ejercerse principalmente en -
los siguientes campos: ER trédmites Y procesos que se refie--
permanentes con aquel

en esta parte apoyindose -

las personas con =

Yen a los contactos
las que se tiene que tratar algo,

que detallan y amp
jvo en la obtencidn

1ifican con precisién 1o

en los contactos
de los resulta-==

Que se espera del direct
s demés

cada uno de estos tramites Y todos lo

dos respecto a
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que esté&n a su cargo, incluyendo los siguientes tipos de res
ponsabilidad: En bienes, en supervisién, en discrecidn y en

contacto con el ptiblico. (Véase la Tabla 2.)
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TABLA 2 MODELO DE UNA ESPECIFICACION DE PUESTOS
SELLO
DE LA
EMPRESA
No. (x) DE (y)
CONOCIMIENTO:
EXPERIENCIA GENERAL:
w
| ESPECIFICA:
5
H CRITERIO:
=~
o
;| INICIATIVA:
EN TRAMITES:
8| EN VALORES:
&
| EN MANEJO DE DATOS CONFIDENCIALES:
O | &N MOBILIARIO Y EQUIPO:
w
] o | FISICO (INCLUYE VISUAL Y AUDITIVO):
o
=
f MENTAL:
u)
[£a]
MEDIO AMBIENTE:
w)
m O
Z 2 i
O & [ RTESGOS!
O
A e S o
2 1 [ NECESIDADES DE ViAJAR:
0 2 |
e —— ___._.—-'_"—""'

FECHA

ELABORADO POR

P

FECHA

AUTORIZADO POR
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CAPITULO VIII

PROCEDIMIENTOS

Los procedimientos -como herramienta administrativa- -
ayudan a establecer las operaciones que han de ejecutarse ¥

detallan la forma exacta bajo la cual una actividad debe cum

Plirse en el tiempo.

La inica forma de que los procedimientos establecidos -

arrojen resultados favorables, es haciendo un andlisis técni

co de las operaciones y de 10s sistemas. Deben estar conteni

dos en un Manual de organizacidn, con el propdsito de simpli

ficarlos para lograr su maxima eficiencia.

1. Definicidn de Procedimientos
do en cuenta a los diferentes autores, los procedi

Toman
e la siguiente manera: "Son aquellos

Mmientos son definidos d
a serie de labores o actividades en orden 1§

que describen un
sefialando los pasos que han de darse para 1o

gico de tiempo,
1idad del trabajo asignado." [25]

grar la cantidad y €@

Los procedimientos son utilizados en trabajos que son -
vez establecidos ¥y comprendidos se aplican

repetitivos y una
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auto i 4
m&ticamente, esto ayuda a comprender y tomar decision
es

para cualquier eventualidad.

\

Por consiguiente se puede seflalar que los procedimientos

son normativos.

Otra definicién importante es la de George Terry que

los define como, "Los procedimientos son tipos de planes muy

definen las ejecuc

rescriben la manera y el tiempo de cada opera-

importantes, iones concretas que han de -~

efectuarse y P
cidn de las que constituyen la accibén que ha de realizarse

14
r la mayor parte de los esfuer-

son fundamentales para dirigi
rrollan en grupo". [39]

Z0os que se desa

Todo procedimiento, es una sucesibn cronolbgica de las

deben ejecutarse, cuindo y quién debe reali

labores, de c6mo
mejor manera de hacer las cosas desde

zarlas, representa la

e vista de tiemp
a esta estructura, ya que en algunas oca--

el punto d o-esfuerzo-gasto, esta secuencia -

no siempre present
por la influencia de ciertos facto--

siones se ven alteradas
res externos tales como la competencia y la politica fiscal

on el que se dispone no permite seguir la -

o que el equipo c
e sea la més eficiente.

forma que tedricament

un procedimiento es una rutina del trabajo
’

Resumiendo.

ventas, compra de equipo: seleccidn de

produccién de costos:

personal, etc-
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2. Objetivos de los Procedimientos

Los procedimientos en su calidad de instrumento adminis

trativo tienen como objetivos:

- Compendiar en forma ordenada, secuencial y detallada

las operaciones que efectian los 6rganos que intervienen y -

los formatos a utilizar para la realizacidn de las activida-
des.

- Establecer formalmente los mé&todos y té&cnicas de tra-
bajo que deben seguirse para la realizacién de las activida-
des.

- Precisar responsabilidades operativas para la ejecu--
‘¢ién, control y evaluacibn de las actividades.

3. Clasificacién de los Procedimientos

Segfin su &mbito de aplicacién y alcance, los procedi-

mientos se clasifican en:

(A) Generales

s quellos que se identifican con la empresa, donde
on a

imi ales o mecdnicos)
e i edimientos (manua .
se incluye los proc

(B) Especificos

son los procedimientos de oficina que se identifican -
on
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i con la funcidn administrativa en un sentido mds amplio y com
| prenden: manejo de documentacifn, teneduria de libros, conta
| a
| pilidad, info j

| idad, informes, proyectos, programas de trabajo, control
' de produccidn y asuntos que se relacionen con la oficina; es

‘' tos procedimientos pueden hacerse manualmente o con miquinas

; y empleados.

Se tienen que determinar las fronteras exactas que limi

. tan el campo de los procedimientos tanto en la oficina como

:fuera de ella.

4. caracteristicas Importantes de los Procedimientos

Las caracteristicas mds comunes que se presentan dentro

de las organizaciones de buen tamafio son las siguientes:

- Que cubran una necesidad.

- Que mantengan una relacidén con los demds pasos.

~ Que sean estables, ya que la estabilidad se entiende
como la firmeza del curso establecido, el cual sblo sufriri

cambios cuando se presenten modificaciones que afecten la -

operacién de la empresa.

- Que en su formulacién considere que sus Pasos sean su

cesivos Y complementarios, que en conjunto tiendan a alcan--

zar la meta deseada.

- Que se basen en hechos concretos sobre una situacién
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en particular y no suposiciones o deseos, tomando en cuenta

los elementos materiales, el personal, el tipo de trabajador

y el objetivo.

- Que sean flexibles, ya que la flexibilidad es necesa-
ria para poder enfrentarse a una crisis o emergencia. Deben
ajustarse a condiciones temporales. Las desventajas de la -
flexibilidad acarrean el peligro de que los esfuerzos no se
conformen al procedimiento adoptado para aplicarlas, pero lo

que se busca es mantener el equilibrio adecuado entre la es-

tabilidad y la flexibilidad del procedimiento.

5. Formulacibén y Presentacidn de los Procedimientos

El andlisis ¥ disefio de los procedimientos, basados en

un método que comprende la recopilacibn, integracidn y andli

sis de la informacibn, posibilitan la formulacidn de recomen

daciones para estructurar, disefiar o modificar los procedi--

mientos en operacidn.

Cuando se jnvestiga un procedimiento (o procedimientos),
ya sea para implantarlo(s). mejorarlo(s) o sustituirlo(s), -
es necesario COmMO primer paso establecer claramente los obje
tivos que se desean alcanzar con su estudio, a fin de que -
te se propongan y ana

s y que presenten mayores facilidades para

licen las alternativ -
posteriormen as de
accién m&s viable

su ejecucibén. Con ell

la estrategia general a segul

formacién.

o se estard en posibilidad de planear -

r en la recopilacidn de la in--
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En la elaboracidn de los procedimientos, se tiene que -
tomar en cuenta las operaciones de la empresa asi como sus -
necesidades, objetivos y politicas y de este modo, conocer -
las actividades asignadas para cada puesto, a fin de formu--

lar los procedimientos que habrén de regir.

(A) Recopilacidn de la Informacidn

Esta consiste en recabar documentos y datos en general,

los que una vez organizados, analizados y sistematizados, -

permiten disefar los procedimientos tal y como operan en el

momento, para que después se propongan los ajustes que se -

consideren convenientes. Previamente a la recopilacién de la

informacién se debe realizar un andlisis que conste basica--

mente de:

\

Estudio preliminar de las unidades administrativas.

L nterior obedece a la necesidad de conocer totalmen-
o a

iones Y actividades que se realizan en el &rea en
c

f i de conocer las fuexl tes de info aCi on ’ ac t:i Vj d a-

con el
magnitud y alcances del estudio, en gene--

des por realizary

es y calcular los recursos ne
ver las accion e
ral, se deben pre

la recopilacién de datos.

[ : 2 r
cesarios para inicia
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- Formulacidn del inventario de procedimientos.

Resulta conveniente contar con una visidn integral de -

{ ] B .
las labores que se realizan en el area de estudio. Para ello

es necesario levantar un inventario general de los procedi--
mientos de trabajo que incluya a aquellos que se inician y -
terminan en la propia &rea, asi 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 relacidn

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

mientos y la unidad responsable de su ejecucidn y control.

- Determinacién de los métodos para recopilar la infor-

macidn.

Los métodos para el levantamiento de la informacidn pue

- den ser: investigacién documental, encuestas y observacidn -

directa.

Fuentes de jnformacibn. Al hablar de fuentes de informa
cidn se hace referencia a la empresa, areas de trabajo, docu
mentos o personas de donde se pueden obtener datos para la -

investigacidn.

La informacién relativa a los procedimientos sersi reco-

épilada de las areas responsables de su disefio y control, se
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- Pormulacidén del inventario de procedimientos.

Resulta conveniente contar con una visién integral de -
las labores que se realizan en el &rea de estudio. Para ello
es necesario levantar un inventario general de los procedi--
mientos de trabajo que incluya a aquellos que se inician y -
terminan en la propia &rea, asi 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 relacidn
o listado que contenga el nombre, el objetivo de los procedi

mientos y la unidad responsable de su ejecucidn y control.

- Determinacidn de los métodos para recopilar la infor-

macién.

Los métodos para el levantamiento de la informacidn pue

den ser: investigacidn documental, encuestas y observacidn -

directa.

Fuentes de informacidn. Al hablar de fuentes de informa

cidn se hace referencia a la empresa, dreas de trabajo, docu

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

investigacidn.

La informacidn relativa a los procedimientos serd reco-

pilada de las &areas responsables de su disefio y control, seé
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localizan tres fuentes principales a las que se puede recu-
rrir para obtener la informacidn sobre los procedimientos ya

establecidos o los gque est@n por implantarse. Estas fuentes

son:

- Los archivos de la empresa.

- Los directivos y empleados.

- Las dreas de-trabajo.

Archivos de la empresa. LOs archivos de la empresa son
los bancos de informacidén y de ellos es posible obtener, ma-
yor o menor grado de datos sobre los procedimientos de traba
jo.

Es necesario revisar exhaustivamente el archivo de las
dreas de estudio para localizar el mayor nfimero de documen--
tos existentes acerca de las actividades y operaciones que -~

son efectuadas.

En los archivos también se localizarén las bases juridi
tivas que rigen el funcionamiento y actividades

co-administra

de la empresa como son: reglamentos, O6rdenes, circulares in

ternas y manuales administrativos.

y empleados. cuando no se cuenta con la sufi

Directivos
ciente documentacidn, o en su caso, ésta sea obsoleta 0 poco
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confiable, se requiere acudir directamente a los funciona- -
rios responsables de las &reas de investigacidn, los que pue

den aportar informacién para el analisis, disefio e implanta-

cidén de procedimientos.

Asimismo las opiniones 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-

es conveniente analizarlos junto con los responsables

tados,
argado de su ejecucidén, para -

del Srea y con el personal enc

determinar si responden O no a la realidad operativa.
1

Areas de trabajo. Como complemento a cualesquier de las

dos fuentes de informacidn anteriores estd la observacién di
recta donde se labora. Existirin ocasiones en que debido a -
la distancia, sea dificil recurrir a todas las 4reas de tra-

rocedimiento o procedimientos en

bajo en donde se aplica el P

estudio:

Sin embargo, 1o recomendable sera observar de un modo -
us ambitos y niveles -

directo la realidad laboral en todos S
ea real de las condiciones, medios y perso-

para tener una id

procedimientos. Lo anterior se traducird

nas que operan los
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confiable, se requiere acudir directamente a los funciona- -~
rios responsables de las dreas de investigacidn, los que pue

den aportar informacibén para el andlisis, disefio e implanta-

cién de procedimientos.

Asimismo las opiniones 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

0 contenido de los documentos.

Cuando se localizan procedimientos ampliamente documen-

tados, es conveniente analizarlos junto con los responsables

del Srea y con el p

determinar si responden o no a

ersonal encargado de su ejecucidn, para -

la realidad operativa.

Areas de trabajo. Como complemento a cualesquier de las

dos fuentes de informacidn anteri
Existirén ocasiones en que debido a -

ores estd la observacidn di

recta donde se labora.
recurrir a todas las dreas de tra-

la distancia, sea dificil

bajo en donde se aplica el procedimiento o procedimientos en

estudio:
Sin embargo. lo recomendable seri observar de un modo -
laboral en todos sus &mbitos Yy niveles -

directo la realidad
as condiciones, medios y perso-

para tener una idea real de 1

os procedimientos. Lo anterior se traducird

nas que operan 1
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)
i en un factor relevante para que se Proyecten los procedimien

i

tos idéneos en correspondencia con una realidad operativa.

f MEtodos para recabar la informacién. Al recopilar la in
' formacién detallada para el disefio o0 mejoramiento de los pro
cedimientos, es necesario actuar sistemdticamente, utilizan-
do alguno o una combinacifén de los métodos que a continua- -

cién se enuncian: cuestionario, observacidn y entrevista.

Cuestionario. El cuestionario consta de un formulario -
que contiene una serie de preguntas sobre la informacidn que

se desea, el cual es repartido entre los trabajadores para -

su llenado.

(a) Ventajas:

- Un bajo costo, ya que con relacidén a los otros méto--

dos, se requiere poco trabajo por parte del personal especia

lizado.

- Obtencién de informacién en menor tiempo.

(b) Desventajas:
- Existen personas, para las que es préacticamente impo-

sible manifestar PoOT escrito, en forma ordenada y coherente

todas las particularidades de sus tareas.

- Es muy dificil detectar las deficiencias, ya que al -
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propio trabajador -debido a la costumbre- sus rutinas le pa-

recen adecuadas por ilégicas que sean.

- Otra desventaja de los cuestionarios, es que existen
empleados que tienden a supravalorar su trabajo ddndole mis
importancia del que realmente tiene, mientras que otros, por
el contrario, creen que no es de gran valor su tarea. Estas
posturas de supra o infravaloracibén repercuten en las res- -
puestas del cuestionario, llegando inclusive a omitirse o -

exagerarse datos de significativa importancia.

Observacibn. Esta consiste en presenciar la realizacidn

de cada tarea, con la finalidad de estudiar las rutinas que

el trabajador utiliza en su ejecucidén, asi como cronometrar
el tiempo que se€ emplea en la realizacibén de cada actividad.

(a) Ventajas:

Se llegan a conocer con exactitud los promedios de -
- Se

se invierten en cada operacidn.

tiempo que

P : te recabar la informacidén con mayor intensidad y
- Permi

viveza.

(b) Desventajas=

étodo que resulta mis costoso y dilatado en su

~ Es el m
quiere de mayor niimero de horas-hombre

L [ re
realizacién, ya 9u€

ra presenciar la ejecucidn de las operacio--
a

eSpecializado P
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nes de cada puesto.

- No es posible conocer las actividades periddicas o -

eventuales que pueden no ejecutarse en el momento de la ob--

servaciodn.

Entrevista. La entrevista es una comunicacidn oral y -
personal entre dos individuos, con el propdsito definido de
investigar alglin 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 1la

informacidén que se requiere.

(a) Ventajas:

Se obtiene informacidn 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) Integracién de la Informacidn

e se ha recabado la informacidén de 1las ireas

Una vez du
d en el estudio se procede a ordenar y sistemati-
adas

involucr
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zar los datos agrupandolos, a efecto de poder concatenar las
operaciones implicadas en el procedimiento que se investiga
’

las &reas que intervienen y los formatos que se utilizan, pa

' —

ra lograr esto se hace un muestreo.

El muestreo es una técnica estadistica auxiliar en la -
investigacién, que sirve para obtener o inferir informacidén

acerca del &rea que se investiga, a partir del estudio peri-

cial de la misma.

La utilizacidn 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.

para facilitar las tareas de clasificacién e integra- -

cién, es recomendable que la informacidn que se obtenga se -

organice en carpetas con apartados especificos. También se -

considera pertinente que se elabore una guia de trabajo que

servira de memoria para el disefio posterior del procedimien-

to.

para efectuar 12 clasificacidn e integracidn de la in--

formacidn, se puede hacer agrupdndola en dos grandes &reas -

antecedentes

no de estos aspectos.

que son: y situacién actual. A continuacién se

detalla cada u
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- Antecedentes.

Por lo que se refiere a los antecedentes, se tomard en
cuenta tanto la reglamentacidn del trabajo como los puestos

que han venido ejecutando y supervisando.

También es conveniente considerar la evolucidn o desa--
rrollo que han tenido las estructuras de organizacidn o pues
tos anteriores y los resultados que se obtuvieron. Esto per-

mitirs contar con un marco de referencia histbérico para una

mayor comprensidn de la situacidn actual.

- Situacidn actual.

por lo que respecta a la situacién actual, es recomenda

ble tomar en cuenta los siguientes aspectos:

:Dénde se hace? Y ¢Por qué se hace?

Representacién de los procedimientos. Cuando ha sido re

cabada, clasificada, integrada Y analizada la informacidn, -
4

i rocedimientos igui
es posible proceder a graficar los P , siguiendo

métodos, tales como: piagrama de Recorrido, Grafica de Gantt,
’

Redes (Perty Y CPM) ,

jento por el que se obtiene el produc

Anilisis de etc., secuencialmente hasta
isis
el término del procedim

to y/o servicio (véase el ejemplo en el Anexo 5).
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ANEXO 5. PROCEDIMIENTO EN EL OTORGAMIENTO DEL CREDITO AL EJIDO
CANON DE NARIGUA GRUPO No. 2.

TUD OF CHE-

DITO.

ANALIZAR
SoLICITUD

EVALUADOR

REALIZA N

CION DE CAMP
ANALIZA DO-
CUMENTACION

EVALUADOR

MENOR O IGUAL

EVALUA Y
DICTANINA

EXE

AUTORIZA
CION

“succ”
cc.

H.COMITE
AUXILIAR .

CLIENTE

ELABORA
CONTRATO

CRED. REFRCC ——[— |._-r

—CREOITO

[EERCiCIO
CREDITO ¥

SIMBOLO A

UNIDAD QUE INTER~

VIENE EN LA OPERA -
CION.

|
‘, s
|

ACTIVIDAD QUE SE
REALIZA

MEMORANDUMS
(CARTA UOFICIO)

TOMA DE DECISIO
NES

ARCHIVAR EN FORMA
DEFINITIVAO TEM-
PORAL .

]

REFONIE, INFORME
{ REGISTRQ CONTA —
_ BLE O DE CONTROL

[
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(C) Recomendaciones Generales para su Simplificacién

Una vez que todas las operaciones se han sometido al -
andlisis anterior, se presentan algunas alternativas para di
sefiar 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 -

. 1lenado de formatos, que en muchas ocasiones duplican la in-
{

- formacién.

(a) Objetivos.
(b) Estructura general{

(c) Normas y politicas administrativas.

(d) Funciones Y operaciones.

Instrumentos juridico-administrativo.

(e)

(f) Recursos humanos directivos.

(g) Relaciones de trabajo.
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El andlisis de la informacidn constituye una de las pa
tes més importantes del estudio de procedimientos, ya o~
. ) ’ e
ra poder disenarlos o reformarlos adecuadamente se rec_'{ql'1 -
' uiere
realizar un examen detallado de la informacién que se r i
16 a través de la investigacidn documental e
+ encuestas y ob--

servaciones directas en las &reas

Para analizar la informacion recabada es convenient
ente -

responder a cuatro preguntas fundamentales:

:Qué trabajo se hace?
;Quién lo hace?
;Cémo se hace?

¢Cudndo se hace?

Otras tareas innecesarias a considerar son aquella
S re-

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

lar adecuadamente las operaciones, demeritan el significad
o

de la responsabilidad.

- Cambiar el orden de las operaciones.

Se pueden presentar casos en los que el simple cambi
O—

en el orden de las operaciones puede hacer mis eficient
e 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 simplificacidn. Por consiguiente, pue--
den ser aplicados los principios de economia de movimientos,
dibujos de esquemas del lugar de trabajo, cuestionarios de
la existencia y orden de cada etapa de la operacidn, tecnolo
gias 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 éen 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 Gltimo 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 distribucidn de activi?ades y -
equilibrar 1las cargas de trabajo para que no surjaﬁ obstdcu-
los o "cuellos de potella” en las labores de la organizacién.
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CAPITULO IX

CONCLUSIONES

El siguiente trabajo deja establecidos tanto la impor--
tancia como los beneficios de contar o implementar un Manual
de Organizacibn; ademds de ser una herramienta administrati-
va insustituible para la organizacidn de cualquier empresa.

A continuacidén se mencionan las conclusiones que arrojé el -

presente estudio.

1. Un Manual de Organizacién se puede formular e insta-

larse con base en los sistemas recomendaciones y ejemplos -
presentados en esta Monografia, debido a que para este efec-
to, se han resumido las informaciones con base a los princi-
pios e ideas que S€ obtuvieron de una bibliografia selecta -
de connotados autores especialistas en la materia.

puntos tratados en este estudio no pretenden ser

2. Los
r organizacidn, que pretenda formuy-

los ideales para cualquie
lar e instalar un manual, ya que tanto las empresas como las
condiciones de operacién varian. En consecuencia, 1la Monogra
fia puede ser utilizada a manera de guia para orientar co- -
rrectamente 1OS principios bdsicos en la elaboracién de un -

manual.
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3. La funcidn del desarrollo de los manuales debe ser -
responsabilidad de un &rea de orgénizacién de la empresa que
cuente con personal adecuado y capacitado, debido a que los
estudios y andlisis del trabajo que se llevan a cabo en esta
drea forman la base principal para facilitar el disefio de -

los procedimientos mas adecuados.

4. Para que un Manual de Organizacidn 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 formulacidén y elaboracién de los ma-

[ 4

nuales.

(b) vigilar que la preparacidén y capacidad del personal
encargado de 1los manuales tengan las caracteristicas idéneas.
(c) Que la cooperacidn prestada por cl personal de su--

pervisidn esté orientada hacia el mejoramiento de los proce-

dimientos.

(d) Un acatamiento de las instrucciones escritas en log

manuales por parte de los que los utilizan.

(e) Actualizar en la medidgjposible los manuales por me

dio de revisiones O modificaciones periédicas.
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5. Para la aplicacidén del manual se deben tomar en cuen

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

los mds convenientes para la empresa, tomando en cuenta las

caracteristicas 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 opind 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 ltimo, la tercera empresa la cual no cuenta con ma
nuales, expresé que son importantes en cuanto a los benefi--
cios que arrojan si los implantaran y agregd que son excelen
tes en un 50%, buenos en un 40% y regulares en un 10%.

De esta manera, S€ puede inferir que tanto los que tie-
nen como los que no disponen de Manuales de Organizacibén, -
los consideran importantes en la planeacidn de las activida-

des. (véanse lo0s Anexos 6, 7 y 8.)
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‘ ANEXO 6.

El Manual de Organizacién

CUESTIONARIO

El presente pretende conocer la aplicacidn, necesidad e im--

portancia de los Manuales de Organizacidn dentro de una em--

presa.
1. ¢Cuenta esta empresa con un Manual de Organizacidén?

SI.

2. Si lo tienen, ¢cudl es su naturaleza? (Contenido.)

El establecimiento de polfiticas y procedimientos, asi co-

glas en las dreas organizacionales respectivas.
mo re

3. Segfin su punto de vista, ¢qué ventajas y desventajas le -

presentan el Manual de Organigacidn a la empresa?

1 g veces nho estd actualizado y su actualizacién no
- Alguna

es oportuna.

= ili j de situaciones o re-
exi bllldad en el manejo
Falta de fl

solucién de problemas.

de una guia u orientacién para las actividades
- Disponer ae

de la empresa.
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- Orientacibén a empleados de nuevo ingreso.

¢Cudles puntos o elementos contienen su Manual de Organi-

zacibn?
- En el caso de R.H. - Ventas
- Contratacidn - Manufactura
- capacitacidn - Mercadotecnia

Admdén., Sueldos y Beneficios - R.H.

- Admdn. Automoviles - Finanzas.

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

elaborarlo.

:Qué area O unidad de la empresa es la responsable de ela
c‘ —

borar el manual?

Direccidn de organizacidn, con el drea respectiva.

. d hace resaltar los beneficios y limitacio
cuadro siguiente o
organizacidn. Seglin su opinidn manifieste
1 cuadro que se apegue al conocimiento y experien-

jo del mismo.
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BENEFICIOS DEL MANUAL. LIMITACIONES DEL MANUAL
EXCELENTE _ BUENO _ REGULAR

1. Flujo de informacion adminis-
trativa. /’(

2. Guia de trabajo a ejecutar. ;*/

3, Adoctrinamiento, )(

4. Adiestramiento de gupervisién
y desempefio directivo. /)(

5. Uniformidad en la interpreta-

cién y aplicacion de las po--
liticas. : )i

6. Clasificacidon de 1a estruc-
tura de organizacion y las

responsabi]idades.

X|

7. Coordinacidn de actividades.

8. Eliminacidn de duplicaciones |
innecesarias. . /)(
e _
9. Revision constanteé ¥ mejora-
miento de las politicas y pro
cedimientos. J</
10. Audftoria interna de politi-
cas, procedimientos y contro- /}<
les.
e ‘
uanm:s ss. A D2 O\ V.
[ : ::jé:f | Cﬂ‘ﬁa UVCEEEL. ékfﬂng "415
. , " '
LT // F9§; . om (;éEV‘F'irma e QUi;n cont
Nombre de”1a Empre>=: OO e AR TTREVING ELIZONBS

ERENTE DE PERSONAL

.
' |
! _AAEE
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ANEXO 7

El Manual de Organizacidn
CUESTIONARTIO

El presente pretende conocer la aplicacidn, necesidad e im--

portancia de los Manuales de Organizacién dentro de una em--

pPresa.

1. ¢Cuenta esta empresa con un Manual de Organizacién?

Si

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

Descripcidn de Puestos.

Andlisis de Puestos.

Interaccidn Departamental.

Actos Relevantes.

Se ﬁn Su punto de \V ista ’ (',que Venta j as y desvent a j s ]
* g '
Manual de Or ganizaCién a la empr esa ?

presentan el
’Determinacién de Responsabilidades,
para 1a fijacidn de Sueldos y Salarios.

-Elementos

~-Fijacién de Metas/Objetivos.

B s de Coordinacién Interdepartamental.
- Base
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4. ¢Cudles puntos o elementos contienen su Manual de Organi-

zacién?
Los elementos oscilan en la libertad de tomar decisiones
o tomarlas previa consulta con la Direccidn; segiin la cla

sificacidn de los Actos Relevantes.

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

elaborarlo.

6. ¢Qué &rea © unidad de la empresa es la responsable de ela

borar el manual?

La Direccidn Administrativa apoyada por la Contraloria.
a N

e resaltar los beneficios y limitacio

El cuadro siguiente hac u
anizacidn. Seglin su opinidén manifieste

nes del Manual de 0rd | '
que se apegue al conocimiento y experien-

cruzando el cuadro

en el manejo del mismo.

cia que tenga
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BENEFICIOS DEL MANUAL. " LIMITACIONES DEL MANUAL
i EXCELENTE  BUENO REGULAR
1. Flujo de informacipn adminis- X
trativa. ) |

2. Gufa de trabajo a ejecutar.

, X
3. Adoctrinamiento, ;x<\

4. Adiestramiento de supervision
y desempeiio directivo.

5. Uniformidad en 1a interpreta-
cién y aplicacidn de las po-- 74;

1iticas.

6. Clasificacidn de 1a estruc- -
tura de organizacion y las

responsabilidades.

7ﬁ\

7. Coordinacidn de actividades.

8. Eliminacidn de duplicaciones ;>K<\
jnnecesarias. |
9. Revision constante y mejora-+
miento de las politicas y pro- ;><:\
cedimientos.
10. Auditoria interna de polzti-
cas, procedim1entos y contro-
les. ’><; J?”’“"“i}
_—'—._—_‘_ —_-"—'_—d-_—'-'— - - / -
’ e eceerACr cev //ﬁ,‘.’/}'j”(ﬂ ,M_‘////‘/"'ﬁ"' -
22 J / Jm = / ﬂﬂfr’ 5‘.@-@'4 Ve

<

‘Ne R 7L <
a.
S o0 contesto.

Nombre de 1a Empre
RIGULIALIGH HARINIRA B SALILLO, §. A

;__éé%éfe,/f/7 !
F ¢ H A . 7
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ANEXO 8

El Manual de Organizacién

CUESTIONARIO

El presente pretende conocer la aplicacibn, necesidad e im--

portancia de los Manuales de Organizacién dentro de una em--

presa.

l. ¢Cuenta esta empresa con un Manual de Organizacién?

No.

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

3. Segfin su punto de vista, ¢qué ventajas y desventajas le -

presentan el Manual de Organizacifn a la empresa?
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4. ¢Cudles puntos o elementos contienen su Manual de Organi-

zacidén?

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

elaborarlo.

si.

6. ¢Qué irea o unidad de la empresa es la responsable de ela

borar el manual?

La Direccidn General, con el apoyo del Departamento Cor-

porativo Unidad Saltillo.

El cuadro siguiente hace resaltar los beneficios y limi-

taciones del manual de organizacién. Segiin su opinién ma

nifieste cruzando el cuadro que se apegue al conocimien-

to y experiencia que tenga en el manejo del mismo.
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BENEFICIOS DEL MANUAL. LIMITACIONES DEL MANUAL
EXCELENTE _ BUENO  REGULAR.

1. Flujo de informacion adminis- -
trativa. ;*L

2. Guia de trabajo a ejecutar.

3. Adoctrinamiento, ;X<

4. Adiestramiento de supervision
y desempefio directivo.

X

5. Uniformidad en la interpreta-
cién y aplicacion de las po--

T1iticas.

X

6. Clasificacion de la estruc-
tura de organizacidn y las

X

responsabilidades.
7. Coordinacién de actividades. ><<
8. Eliminacién de duplicaciones

innecesarias. :K;
9. Revisidn constante y mejora--

miento de las politicas y pro

cedimientos. _ N
10. Auditoria interna de politi-

cas, procedimientos ¥ contro- ;>K<l

Tes. 7 A

7 %S, A

’Z"l”&“ D’:" /5"” 5/‘" — JUPN ‘-./u,#d xg:/r[hie cilfe
Nombre de la Empresa. Nombna»¥5£1¥ma-de Héeﬂfjfpegﬁtestﬁ.
MAL

PEITY 17 PERSO
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CASO PRACTICO

Introduccidn.
Ubicacién.

Descripcidn del Predio.
Antecedentes Historicos.
Aspecto Legal.

Situacién Actual.

6.1 Obras efectuadas via subsidio (SARH).

6.2 Obras efectuadas via crédito (BANRURAL).

Recuperacidn de los Préstamos.
Justificacién del Caso Practico.

Estructura Orgdnica del Ejido.
Procedimientos.

control de Operaciones Diarias.

10.1
10.2 Control de Mantenimiento Periddico.
10.3 Control de Reparaciones.

10.4 Programa de Actividades de los Cultivos del

Jitomate, Maiz y Frijol.

140.

Chile,
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APENDICE

CASO PRACTICO

1. Introduccidn

La subdivisidn de los ejidos en grupos de trabajo o sec

tores muy pequenos ha originado dos problemas esenciales que

limitan su avance en el proceso de desarrollo:

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

zacién verdaderamente empresarial, con poca eficacia en el -

~——

trabajo productivo.

(b) La imposibilidad de utilizar maquinaria y los prin-

cipios b&sicos de la agricultura avanzada.

Con el propdsito de suplir ambas necesidades, es necesa

rio organizar a los ejidos en unidades econdmicas de produc-

cidén agropecuaria para un mejor uso del recurso suelo-agua--
clima, en que se preve la mejor forma de utilizacidén de la -
licacién de insu

maquinaria, el agua de riego, asi como la ap

mos, de una manera mis eficaz y oportuna.

pase lo anterior la empresa agropecuaria -

Tomando como
"un proceso combinado de trabajo que -

se puede definir como
os deben ejecutar con los elementos necesarios -~

los campesin
anera que las labores se realicen eficiente, sistemd

de tal m
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tica i
y coordinadamente". Para lograr esto es necesario qu
e-
se
cumplan las etapas del proceso administrativo que son:

Pla i . =
neacidn, Organizacidn, Integracidn, Direccién y Control

Para este caso, se tomard como base fundamental de estu

dio la etapa del proceso administrativo: LA ORGANIZACION

La empresa que se estudiard es el Grupo No. 2 "Candn de
Narigua" del Ejido Narigua, que estd constituido por dos sec
tores productivos: El Grupo No. 1 denominado "Puerto de Nari
gua" estd formado por 10 socios, el cual estd operando con -
el Banco Serfin y el Grupo No. 2 "Caiidn de Narigua" que ope-

ra con el Banco de Crédito Rural y estd constituido por 11 -

socios.

2. Ubicacidn

El Ejido "Narigua®, Municipio de General Cepeda, Coahui
la, se encuentra entre los paralelos 25° 26'54" latitud nor-
te y 101° 34'44" longitud oeste del meridiano de Greenwich;

su altitud es de 1360 m.sobre el nivel del mar. Siendo sus = =

la carretera Saltillo—Torreén,

nto la carretera de la Ros

hasta el kil

vias de acceso,
a-Gene--

metro 44, tomar en este pu
o 11, voltear hacia el po

ral Cepeda hasta llegar al kilémetr
de terraceria hasta llegar al eji-

niente y recorrer 12 kms.

do. (véanse los Planos 1y 2; yel Croquis) .
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PLANO No.l - LOCALIZACION GEOGRAFICA DEL MUNICIPIO DE
GENERAL CEPEDA , COAHUILA.
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PLANO 2: LOCALIZACION DEL EJIDO "NARIGUA", MUNICIPIO
i DE GENERAL CEPEDA, COAHUILA.
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CROQUIS DEL GRUPO No.2 °‘CARON DE NARIGUA® 145,
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3. Descripcidn del Predio

El ejido se encuentra enclavado en la regidn fisiografi

ca, de la Meseta del Norte, con un clima del tipo BSohw"

(e'), que significa clima seco, semicdlido con invierno fres
co, muy extremoso, con lluvias de verano y sequia corta en -

temporada lluviosa (canicula) y escasa precipitacidn inver--

nal.

BSo. El clima mds seco de los BS, con un cociente P/T -

menor de 22.9 °C.

h. Clima semicdlido con invierno fresco, temperatura me

dia anual entre 18° y 22 °C y la del mes mas frio menor de -

18 °cC.

w". Régimen de lluvias en verano.

(e'). Temperatura extremosa, oscilacidn entre 7° y 14 -
°C.

Con una preciptiacidn media anual de 396.9 mm.

vidad principal de este ejido es la agricultura,

La acti
ie ejidal que a continuacidn se de-

contando con una superfic

talla:



—
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Superficie de riesgo 120-00 Has
Superficie de temporal 168-00 Has

Superficie de agostadero 4,767-00 Has.

Superficie total 5,055-00

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

al Grupo No. 2 "cafidn de narigua."

4. Antecedentes Histbricos

El Ejido Narigua fue dotado de tierras, mediante resolu

cidén presidencial emitida el 24 de marzo de 1937 con una su-

ficie de 3,269-00-00 Has. para 36 derechos. Posteriormen-

per
una primera ampliacidn de 1,786-0

te se les concedid, 0-00 -

Has. con fecha de resolucidn presidencial el 2 de marzo de -

1967 para 11 beneficiarios.

sentd este ejido desde su creacidn,

Los problemas que pre

han sido por falta de apoyo jnstitucional y no contar con re
cursos productivos, io cual trajo como consecuencia la emi--

wpraceros", quedando -

s lugares cercanos o de

gracién a otro
rupos de traba

actualmente 21 ejidatarios integrados en dos 9

jo.
s o se consolidaron por la in

rupos fueron creado

Estos 9
jtuciones del sector rural, que & tra-

encién de las inst
mas de infraestructura bésica,

terv
han propiciado -

vés de progra

sarrollo productivo y arraigo de los campesinos perteng

el de
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c' . o .
ientes a este ejido. Esta intervencidn por parte de las ins

tituciones fue a partir de 1985.
Los grupos de trabajo consolidados son:

Grupo 1 "Puerto de Narigua™ (10 ejidatarios)

Grupo 2 "Cafidn de Narigua" (11 ejidatarios).

5. Aspecto Legal

Entendiendo éste como la organizacidn formal que esta--
blece la ley Federal de Reforma Agraria, Libro Segundo Capi-

tulo II, Art. 22 que establece cudles son las autoridades in

ternas del ejido siendo éstas:

I. La Asamblea General. Que estd formada por todos los

ejidatarios con derechos agrarios reconocidos.

II. Comisariado Ejidal. Que estd formado por un Presi--

dente, Secretario y Tesorero.

grado por los mis-

III. Consejo de vigilancia. Esti inte

mos elementos que conforman el comisariado ejidal.

Ley Federal de Reforma Agraria, prevé que

Asimismo, la
explotarse individual o colectivamente.

los ejidos pueden

Ademds, la ley dice que los ejidatarios pueden consti--
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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 produccién por la adﬁinistracién, cu-
biertos los gastos de operacidn 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 proporcionalmente a sus derechos agrarios y al tipo

y cantidad de trabajo aportado por cada uno de la produccidn

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-

r lo que se hard un andlisis de la situacidn actu
desviaciones y proponer accio

al, -

pPo, po
con esto se podrdn conocer las

nes correctivas.

nocer cual es la Estructura Organizacional del -

Para co
tudio del organigrama General,

Ejido se empezard con el es
apegado a la Ley de Reforma Agraria. (véase la Fig. 8.)

6. Situacidn Actual

El ejido en estudio fue beneficiado con la participacidn
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PRESIDENTE

Figura No.8 ORGANIGRAMA GENERAL DEL
EJIDO “NARIGUA
ASAMBLE A
GENERAL
CONSEJO
— — — — —— DE
VIGILAN
COMISARIADO
EJIDAL
[
SECRETARIO
_ B |
GPO.COLECT! GRUPO No.2
VO :PUERTO CANON DE
DE NARIGUA NARIGUA
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de instituciones del sector agropecuario, para tratar de re
solver el problema de la emigracidn del campesino y con est
o

lograr incorporarlo a la productividad.

La ayuda que se les ha proporcionado, ha sido, obras de
infraestructura bésica y bienes de capital, por medio de fi

nanciamientos vias subsidio y crédito.

6.1. Obras efectuadas via subsidio (SARH)

(a) Dos perforaciones con las siguientes caracteristi--

cas:

Profundidad total 200 m.

8"

- DiSmetro de perforacidn
16" (hasta 100 m.)

-~ Dif&metro del ademe

~ Nivel estédtico 13 m (espejo del agua)

42 m (nivel de abati--

- Nivel dinamico
miento)
- Gasto 70 lps.
- Gasto de Explotacidn 64 lps y 45 lps respec
tivamente

Nota: La perforacién cuyo gasto de explotacibn es

utilizada por el grupo del caso

de 64 lps. es la que serd

préctico.
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(b) Tuberia de asbesto-cemento:

- Difimetro 8 plg

- Longitud 411 m

(c) Pila de almacenamiento de agua:

- Volumen 30 x 30 x 2.3 m

En esta pila descargan las dos perforaciones exis-

tentes.

(d) Construccidén y tendido de linea eléctrica, es de

1.5 km de 34 500 V.

(e) Desmonte de 70-00 Ha.

Estas obras fueron realizadas en el afio de 1985 con un

costo total de $20°000 000.00.

Ouedando programada para una sequnda etapa la construc-

cién de un canal revestido.

6.2 Obras efectuadas via crédito (BANRURAL)

Se otorgd un crédito refaccionario para los productores

sos (PBI), que fue contratado en el presente -

de bajos ingre
afio con las siguientes condiciones:

$ 32°'000,000.00

Monto total
68.25%

Intereses



Plazo de recuperacidn

No.

de socios

Conceptos del Préstamo.

- Transformador

- Tractor J D de 72 C F.

- Cultivadora 9 timones.

- Bordeadora

09-08 anos

11

112.5 KVA y subestacidn.

Arrancador automitico p/100 C F.

Arado Reversible de 3 discos.

6 discos 2 cuerpos.

Bomba Electrosumergible de 8" de diametro y 100 C F.

Rastra de levante hidr&ulico de 20 discos.

para el créddito de avio se programd de la siguiente ma-

nera:

CULTIVOS
Frijol
Maiz
Jitomate

Chile

1 BMF.

2 P.V.

PROGRAMADOS CICLO

BMF! p.v.>
BMF P.V.
BMF P.V.
BMF P.V.

Bombeo, semill

Ciclo primavera-verano.

SUP./HAS.
25-00
25-00

5-00
5-00

a mejorada y fertilizada.

COSTO/UNITARIO
$ 216,708.00
$ 227,707.00
$ 565,450.00
$ 575,176.00



154,

Las condici
diciones en que contratard serdn las siguient
es:

Monto del crédito $ 16'818 600.00. Interéds: 35% (p 4
: romedio).

Plazo de recuperacidn: 1 afio.

La contratacién de estos créditos de avio, estari su
pe-

ditada a la adquisicidn e instalacidn del equipo de riego
que se proyectd para este afio, en caso de que dicho equipo

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

programacién de los cultivos para el ciclo otofio-invierno
, -

solicitando una prérroga del primer vencimiento del crédito

refaccionario.

7. Recuperacién de los Préstamos

Los criterios que se€ utilizaron para la recuperacién de

los créditos serédn 1lOS siguientes:

(a) Se tomaron en cuenta los rendimientos promedio de

ultivos programados.

la zona de los €

(b) Se tomaron éen cuenta los ingresos obtenidos por -

automaquila.

En relacién @ 1as ventas sé€ utilizaron precios de
ultivos pasicos (maiz y frijol); en el ca

os que Seé tomaron en cuenta

(c)

garantia para 10S c
1as 1osS preci

so de los hortico
anda ya preestable01dos para este

fueron los de ofertd y dem
tarios, utilizados por BANRURAL, ci--

ciclo en los costos uni
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clo por ciclo.

Los compromisos financieros son muy cuantiosos, por lo
tanto, se propone una estructuracidn organizada de tal mane-

ra que ayude a evitar desviaciones respecto a la utilizacién

Yy ejercicio de los créditos.

8. Justificacidn del Caso Practico

Por lo antes descrito y considerando como aspecto prio-

ritario los financiamientos vias subsidio y crédito, es nece
sario que este grupo cuente con una integracién orgédnica y -

productiva, para la recuperacidén de estos dos financiamien--~

tos.

En el primero, su recuperacidn se logrard por medio del
beneficio socioecondmico. En cuanto al segundo es necesario

que se recuperen el capital y los intereses por medio de la

utilizacidén de fondos aportados por BANRURAL, logrando al
a vez -

mismo tiempo beneficios por concepto de utilidades un

cubiertos los compromisos contractuales.

Estas recuperaciones Y peneficios se podrdn lograr por
ilizacidén de una estructura organizada, comple

medio de la ut

ta e integral.

9. Estructura Orgénica del Ejido
Antes de plantear cuil es la estructura del ejido, se -
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sefialarin sus objetivos y politicas.

OBJETIVOS:
OBJETIVO GENERAL

Se buscar§ la integracién del grupo que permita elevar

el nivel de eficiencia en el uso de los recursos disponibles
14

para poder producir mds y vender mejor.

OBJETIVO DE UNIDAD

Que se cumplan las actividades de compras, produccibn,

mercadotecnia Y capacitacibn.

OBJETIVO INDIVIDUAL

s de la organizacién tienen que lograr la -

Los miembro

coordinacibén de sus esfuerzos Y voluntades hacia una misma -

poder tener la posibilidad de cumplir la me-

direccidn, para

ta deseada.

POLITICAS:

POLITICA GENERAL

Que las decisiones estén en manos de los integrantes de

ya que este érg

para alcanzar los objetivos, por =

la Asa]nblea General, ano debe' definir Yy +omar

las decisiones necesarias
a organizada y democrética.

lo tanto, es el qué dirige en form
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POLITICA DEPARTAMENTAL

- Tomar los caminos correctos y abandonar los equivoca-

dos.

- Aprovechar mejor los recursos humanos y materiales -

con los que cuenta el grupo.

- Distribuir mejor los trabajos y beneficios.

- Establecer las etapas y metas del &area.

- Realizar el trabajo en base a lo proyectado.

Después de plantear los dos puntos anteriores se puede

proponer el organigrama del grupo.

Antes de proponer el organigrama se tendrd que hacer

én con el otro grupo, para que nos permi

no se plantean bien los 1li

una comparaci ta cono

cer cuil seria la problemdtica si

cidn de una empresa, asi que se to-

neamientos de la organiza
"pyerto de Narigua" para ver cuidl

mari como testigo al grupo

zacién y cudles problemas

presenta y con esto

es su organi
r su organizacién actual, por 1lo tanto,

pueda ayudar a mejora

4 su estructura. (véase la Fig. 9.)

se describir

Ccomo se puede VE€r en la Fig. 9 la organizacidén esta a -

jo ya que no cuent
a funciones Y autoridad.

a con las minimas atribucio

un nivel muy ba

nes en lo que s€ refiere
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Figura

GRUPO No.

1

9.

ORGANIGRAMA GENERAL DEL

"PUERTO- DE NARIGUA®", GENERAL CEPEDA.

TESORERO /

ASAMBLEA
GENERAL
ASESOR
— — — — — TECNICO
(SERFIN)
l |

PRESIDENTE SECRETARIO
AUXILIAR
DE
MAQUINARIA

ASESORIA
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Ah
ora lo que se propone para el grupo "Caidén de Nari
1--

2" . s .
gu es el siguiente organigrama. (Véase la Fig. 10.)

En este organigrama se observa que se estan incluyendo
los diferentes 86rganos y puestos requeridos en el grupo ue
van de acuerdo a los recursos que manejard y con los qu; f -
cuenta fisicamente este grupo, al proceso productivo requeri

do y a las necesidades de registros y funciones administrati

vas propiamente dichas. A continuacidén y en forma esquemdti-

ca se mencionarin los puestos Yy funciones.

PUESTOS

1.0 Asamblea General.
1.0.1 Comisariado Ejidal.

1.0.2 Asesor Técnico (BANRURAL).

1.1 jefe de Maquinaria y Equipo.

1.1.1 Auxiliar de Operacidn.

1.1.2 Auxiliar de Mantenimiento.

1.2 Jefe de Riesgos ¥ Cultivos.

1.2.1 Auxiliar de Riegos.

1.2.2 Auxilair de Cultivos.
1.3 Jefe de Contabilidad.

1.3.1 Auxiliar de Ventas.

1.3.2 Auxiliar de Contabilidad.



Figura _10,_ORGANIGRAMA E

~

SPECIFICO DEL

.,.nm GRUPO No.2 EJIDO "CANON DE NARIGUA" , GENERAL CEPEDA.
ASAMBLEA
GENERAL
(11 SOCI0S)
o __COMISARIA
EJIDAL
ASESOR .
||||||| TECNICO
(BANRURAL)
1 ‘ 1
JEFE DE JEFE DE JEFE DE
MAQUINARIA RIEGOS Y T ABILI-
Y EQUIPO CULTIVOS mw
_ 1 | | 1 1
AUXILIAR AUXILIAR AUXILIAR AUXILIAR AUXILIAR AUXILIAR
DE DE MANTE - DE DE DE DE CONTA-
OPERACION NIMIENTO RIEGOS CULTIVOS VENTAS BILIDAD
—=-—>—-— SUPERVISION

ASESORIA
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FUNCIONES

Asamblea General.

- Dirigir, coordinar y controlar las operaciones genera
les del grupo.

- Conocer y aprobar los estados financieros reportados

por el jefe de contabilidad.

- Conocer y aprobar la programacién de los cultivos.

- Solicitar ante el comisariado ejidal la tramitacidn -

de los créditos ante la autoridad correspondiente.
- Hacer que los acuerdos tomados democriaticamente se -

respeten.

- Solicitar a los jefes de seccidén sus programas de ac-

tividades, para asi lograr su desarrollo éptimo.

Comisariado Ejidal.

- Ejecutar y hacer que'se realicen las disposiciones

emanadas de la Asamblea General.

ocial ¥y representacién legal del gru

- Llevar la firma s
nes sobre infraestructura y

ra la tramitacibn de peticio

po pa
autoridades ya sean federales O del estado.

crédito ante las

.

- Realizar actos juridicos Y administrativos y de domi-

nio que demanden sus funciones.
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- Participar conjuntamente con la Asamblea General en

la ;
s labores organizadas, para que se cumpla con el ejercicio

de los créditos otorgados.

- Sugerir las modificaciones adecuadas que encaminén al

cumplimiento de las disposiciones establecidas por la Asam--

blea General.

~ Cuidar que el trabajo se cumpla de acuerdo a lo pro--

yectado.

Asesor Técnico (BANRURAL)

- Cumplir las funciones de integracién y organizacidn,

en lo que se refiere a la produccidn y asesoramiento té&cnico

-administrativo.

- Servir como enlace entre la Banca y los productores.

Jefe de Maquinaria y Equipo.

- Realizar las actividades de labores mecanizadas que =
la preparacidn de tierras hasta

requieren los cultivos desde

la cosecha.
dirigir y controlar las actividades de la ma

- Planear,
ndose a las politicas y normas que -

quinaria y equipo. apega

marcan BANRURAL Y ANAGSA.

- Asistir a los cursos de capacitacion para el manejo -
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cias.

- Vigilar que los auxiliares tanto de operacidn y co
mo
d .
e mantenimiento cumplan con las especificaciones estableci
ci-

das para su funcionamiento correcto.

- Vigilar que la maquinaria y equipo se mantengan en lu

gares protegldos y se conserven en las mejores condicione
s~

posibles.
- Elaborar estudios para la adquisicidn de maquinaria -

agricola cuando se encuentre obsoleta o en mal estado

- Contar con el equipo necesario en el momento de la co

secha, haciendo el tramite correspondiente para su adquisi--

cidén o contratacidn.

Jefe de Riegos 'y Cultivos.

ramar el plan de cultivos de acuerdo a especifica

- Prog
ecto de financiamiento.

ciones que se marcan en el proy

tes en lo tocante al comportamiento

Conocer los repor

de las ventas en el mercado.
erir las mejoras que &1 considere mds précticas en

- Sug
nes generales de los cultivos.

cuanto a las condicio

jabores mecanizadas con oportunidad, de

- Realizar 1as
n el plan de cultivos.

acuerdo a la superficie establecida e



164.

~ Realizar un programa de control de plagas y enfermeda

des (fitosanitario)

- Vigilar que el trazo de riego y los riegos se reali--

cen oportunamente con la mixima eficiencia.

Jefe de Contabilidad.

- Registrar las operaciones de crédito, ventas y conta-
bles del grupo, para poder presentar los resultados de di- -
chas operaciones a la Asamblea General y asi hacer una compa

racién con los reportes y estados de adeudos con la institu-

cién acreditante.

- Auxiliar en los controles e inventarios.

N

- Llevar un registro de Ingresos y Egresos de todas las

operaciones realizadas por el grupo. Que el registro sea de
tal manera para su fécil interpretacién.

- Registrar 1os ingresos por actividades mecanizadas ya

sea por automaquila © maquila.

- Buscar aquellos mercados que ofrezcan los mejores be-

neficios para el grupo.

10. Procedimientos

En lo que respecta a este punto se propondrédn los forma

1 de la maquinaria agricola; que lo confor

tos para el contro

1 control de reparaciones, el de reparaciones diarias y

man e
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- Realizar un programa de control de plagas y enfermeda

des (fitosanitario)

- Vigilar que el trazo de riego y los riegos se reali--

cen oportunamente con la midxima eficiencia.

Jefe de Contabilidad.

- Registrar las operaciones de cré&dito, ventas y conta-

bles del grupo, para poder presentar los resultados de di- -

chas operaciones a la Asamblea General y asi hacer una compa

racién con los reportes y estados de adeudos con la institu-

cidén acreditante.

en los controles e inventarios.

~

- Auxiliar

- Llevar un registro de Ingresos y Egresos de todas las

operaciones realizadas por el grupo. Que el registro sea de

tal manera para su fécil interpretacién.

- Registrar los ingresos por actividades mecanizadas ya

sea por automaquila o maguila.

- Buscar aquellos mercados que ofrezcan los mejores be-

neficios para el grupo.

10. procedimientos

En lo que respecta a este punto se propondrdn los forma
tos para el control de la maquinaria agricola; que lo confor

man el control de reparaciones, el de reparaciones diarias y
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el de mantenimiento peribédico, también se incluir&n los pro-
gramas de actividades para los cultivos del jitomate, chile,

maiz y frijol. (Véanse las Tablas 3, 4, 5 y las Figs. 11 y -

12.,)
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TABLA 3.

CONTROL DE OPERACIONES DIARIAS

UNIDAD
MARCA
FECHA | NOMBRE DEL OPERADOR LECTURA SUPER CONSUMOS
HOROMETRO | OPERACION | FICIE LUGAR COMB | ACEITE | ACEITE OBSERVA-
E S LTS. | MOTOR. | TRANSM. CIONES.
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TABI‘A 4 .

CONTROL DE MANTENIMIENTO PERIODICO

UNIDAD

MARCA

Reporte quincenal del

Horas~Servicios
De:

Lecturas del hordmetro:

En las columnas d

en el cu

para el mantenimiento debe

para el efec

por la maquinaria Yy

a las

el horbmetro, se inscribira

to se tenga en funciones d
el tipo de gservicio requerido

indicaciones del distri

el nimero

al se realizd el servicio.

r& considerarse la tabla que

e las horas trabajadas

de acuerdo

buidor.



TABLA 5

CONTROL DE REPARACIONES

168.

UNIDAD

MARCA

FECHA DE INICIACION DE LA REPARACION TERMINACION
REFACCIONES VALOR

REFACCIONES

VALOR

MANO DE OBRA DE OTRO

Debera

que se efectud asi ¢

especificarse en un a

REFACCIONES $

S TALLERES

P O0TAL

omo los motivos.

nexo el tipo de reparacioén
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