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CAPITULO I

LA CULTURA ORGANIZACIONAL.(UNA VISION PANORAMICA)

Una organizacién es més compleja de o que nos puede parecer si solo se define en funcién
de sus politicas, sus objetivos y sus sistemas. En un principio posiblemente no se aprecie,
pero a medida que se convive con sus componentes se destacan los principios que guian su
conducta, sus valores, la importancia que dan a ciertas cosas, y finalmente se confirmara la
presencia de ciertos elementos dificiles de definir, elusivos, omnipresentes, que pesan sobre
la conducta de sus miembros e¢n todo momento. No es otra cosa que la cultura de la
empresa.

Uno de los pioneros en estudiar esta realidad fue Hawthorne, de cuyo trabajo nacié el
concepto de "organizacidn informal”, refiriéndose al conjunto de relaciones y de normas
que se desarrollan espontineamente en el seno de las organizaciones. Este concepto ha ido
evolucionando a través de diversos nombres, como "clima”, "reglas del juego", "valores",
"filosofia", "caracter”, y, por fin, "cuitura organizativa" ¢ "cultura de la empresa". Aqui

jucga un papel vital la obra de Edgar H. Schein.

En su obra "Organizational culture and leadership {direccién y cultura organizacional)"
Schein define cultura como un "conjunto de creencias - inventadas, descubiertas o
desarrolladas por un grupo a medida que aprende a afrontar sus problemas de adaptacién
externa y de integracion interna - que ha funcionado suficientemente bien para ser juzgada
valida y consiguientemente, para ser ensefiada a los nuevos miembros como el modo
correcto de percibir, pensar y sentir sobre estos problemas”, siendo lo mas destacable la
idea de que ¢s un conjunto de creencias.

Otra aportacion importante es la de José Ortega y Gasset, quien en "Ideas y creencias”
establece la distincion entre idea y creencia, diciendo que "se suele confundir dos cosas
radicalmente distintas: creencias y ocurrencias o pensamientos.

En rigor, sélo estas Gltimas deben llamarse ideas.” La diferencia estd en que las creencias es
algo que sc da como hecho, y en lo que luego se basa el pensamiento como punto de
partida, mientras que las ideas se nos ocurren a nosotros. "Hay, pues, ideas con que nos
encontramos (ocurrencias) ¢ ideas en que nos encontramos, que parecen estar ahf ya antes
de que nos ocupemos en pensar...". Asi, la cultura de la empresa estaria en el campo de las
creencias de los miembros de la organizacion y de la organizacién en si.

Schein distingue las siguientes esferas donde se da la cultura de la organizacion:

1. La relacion del hombre con la naturaleza (de dominacién (empresas que contaminan o
afectan al medio ambiente), de sumision o de armonia (con respeto al medio ambiente))



2. La naturaleza de 1a realidad y de la verdad (como se tiene acceso a la realidad, como se
sabe lo que es verdad. Puede creer en el valor de la experimentacion, o bien optar como
unico e indiscutible criterio por la respuesta del fundador.)

3. La naturaleza humana (buena, mala, perfectible)

4. La naturaleza de las relaciones humanas (de colaboracidn, de antagonismo, de
dominacion)

Por encima de las creencias, ya en el nivel consciente, se encuentran los valores de la
organizacion, esto es, las ideas sobre como deben ser las cosas y ¢cémo debe actuarse, Es
necesario aqui distinguir entre los valores fuertemente enraizados en las creencias, y los que
no lo estan, pues los primeros se dan por supuesto como criterios indiscutibles, mientras los
segundos indican lo que se debe hacer aunque sin ser muy rigido en su aplicacién.

También es cultura de la empresa los medios instrumentales de la cultura: edificios,
distribucidn, use del espacio, etc., que pueden crear un ambiente u otro (por ejemplo, véase
la diferencia entre unas oficinas abiertas y otras cerradas, independizadas), asi como las
pautas de conducta de sus miembros, incluido su lenguaje peculiar.

La cultura de una cada organizacién va a contener respuestas a dos grandes grupos de
problemas con que esta se enfrenta: la adaptaci6n al entomo y ta integracién interna:

a) Funcién de adaptacion al entorno: la cultura sostiene subterraneamente una serie de
soluciones prefijadas para enfrentarse a sus objetivos, sus medios, instrumentos, etc.., cuya
solidez depende del grado en que sean comprendidas y aceptadas por sus miembros
integrantes.

b} Funcién de integracion interna: la cultura de la empresa desarrolla un lenguaje y unas
categorias conceptuales comunes, unos criterios sobre la clase de personas que quicre
incorporar como miembros, sobre el poder y el estatus, sobre el tono de las relaciones
interpersonales, etc...

El proceso de formacidn de la cultura se inicia con la formacién del grupo, de modo que lo
uno va indisolublemente unido a lo otro, conectado por un inevitable nexo de unidn: el
liderazgo. Es el lider, en la formacidn de un grupo, quien va a determinar en mayor o menor
medida la configuracion de la cultura que se formara en dicho grupo.

George C. Homans (su obra The human group (El grupo humano)), quien sostiene y
demuestra que en ausencia de influencias contrarias, el roce une a las personas y que estas
terminan pensando de un modo parecido. En otras palabras, dice que el inicio de la
formacion del grupo estd en la propia naturaleza de las actividades que desarrollan sus
miembros, actividades que les obligan a interrelacionarse, y de esa relacion profesional
surgen otras relaciones espontaneas no profesionales que van creciendo hasta que los
individuos comparten una serie de ideas sobre el trabajo en la organizacion.



Homans contempla y estudia el grupo como producto de su entorno. Lo que éi llama
sistema interno, que estd formado por las actividades, interacciones y sentimientos
requeridos por la organizacion, desencadena el sistema interno, constituido por las
actividades, interacciones y sentimientos que emergen espontaneamente entre los miembros
del grupo.

Existen tres necesidades sociales basicas a las que, segin Witliam C. Schutz da respuesta.
Estas son:

1.-Necesidad de inclusién: €l individuo en el grupo se pregunta “puedo confiar en ellos?,
“conservaré mi identidad con ellos?, “podré ser tal como soy?. Representa la necesidad de
entrar en contacto con los demas desde dos puntos de vista: activo y pasivo.

Activo en el sentido de que se quiere entrar en contacto con los demas.

Pasivo porque es esta dispuesto a que los demads entren en contacto con nosotros. Esto estd
relacionado con nuestra confianza en los demas y nuestra necesidad de conservar nuestra
identidad en la relacién social.

2.-Necesidad de control: el individuo se pregunta también: “cudnta influencia podré
ejercer?, “cuanta influencia he de soportar? Esta necesidad también se puede ver desde el
punto de vista activo, es decir, de predisposicion a controlar a los demas, y pasivo, esto es,
predisposicion a dejarse controlar.

Las personas se mueven en un abanico de actitudes que van desde la sumisién en que gana
el control pasivo, hasta la rebeldia, en que impera la necesidad de control activo.

3.-Necesidad de afecto: responde a las preguntas “me querrdan?, “intimaremos?, “nos
acercaremos? y se deriva en nuestra predisposicidén a intimar con tos demas, igualmente
desde un punto de vista activo {dar afecto) y pasivo (recibir afecto), presentandose
igualmente infinidad de posibilidades en los individuos.

Estas tres necesidades configuran el proceso de formacidén de un grupo y, en general, de
una relacion personal. '

El grupo ha de resolver en primer lugar ¢l problema de inclusidn, luego el de control, y por
ltimo el de afecto, en un proceso repetitivo que se da casi continuamente (cada vez que un
nuevo individuo entra en el grupo, desaparece un lider, etc..) de modo que se esta
continuamente evaluando hasta qué punto la conducto de los demas satisface nuestras
necesidades y en qué grado se pueden hacer concesiones y renuncias personales que
respeten nuestra personalidad.

Como ya s¢ ha dicho antes, el lider tiene una importancia decisiva en la configuracién de la
cultura, y esta configuracién se da en el nacimiento del grupo, luego, hablar del lider es
hablar del fundador del grupo.



Este es quién lleva la iniciativa, y los demaés los que actian bajo su guia, adquiriendo por
influencia las creencias del fundador. surgiendo asi la cultura organizativa, que se difundird
con mayor o menor éxito a medida que crezca la organizacion.

Esto es asi porque el fundador, debido a su posicion de superioridad otorgada por su poder
econdmico, su autoridad legitima, su liderazgo y capacidad de arrastre, esta en posicion
privilegiada para influir en sus colaboradores al inicio de su organizacién, siendo siempre
quién toma la dltima palabra en las decisiones y establece las pautas a sus subordinados,
imponiendo sus criterios, tras los cuales se ocultan sus creencias, que estan intimamente
ligadas a la estructura de su personalidad. Esto se hace por muy diversas vias a lo largo del
funcionamiento de la organizacion. Schein concluye que 1a funcidén Gnica y esencial del
liderazgo es el manejo de la cultura,

Kets de Vries y Miller (The Neurotic Organization (La organizacién neurética)), al respecto
de la influencia de la personalidad del fundador en la cultura de la empresa, han estudiado
los distintos tipos de personalidad que éste puede tener, y su posterior traslado a la cultura
de la organizacion. Estos son:

1.-Paranoide: El suspicaz y desconfiado, siempre alerta a posibles peligros. Deriva en una
organizacion de control centralizado y vigilancia policiaca sobre sus miembros.

2.-Compulsivo: Es el perfeccionista y meticuloso, preocupado por los procedimientos
cuidados. Falto de espontaneidad. Deriva en una organizacion dogmatica, en donde él
domina a sus colaboradores.

3.-Dramitico: El que expresa excesivamente sus emociones con necesidad de atraer la
atencion de los demas, narcisista, deriva en la explotacion de sus subordinados, incapacidad
de concentrar la atencion, desorganizacion, precipitacion en los cambios.

4.-Depresivo: Con sentimiento de culpa y de inadecuacion conducente a una pasividad
fatalista. Excesivo conservatismo, producird una organizacion de estructuras burocréticas,
de decisiones lentas, desmotivada.

5.-Esquizoide: El distanciado y apético, insensible al elogio y a la critica, que ni guia ni
delega, lo cual conduce a un vacio de autoridad en la organizacion.

Roger Harrison, en su obra "Understanding your organization's character {Entendiendo el
caricter de su organizacion), establece una tipologia que, debido a su gran similitud
conceptual, se puede aplicar a las culturas de ias organizaciones. Se refiere a las ideologias
organizativas.

Harrison distingue cuatro ideologias basicas:

1.-Orientada al poder: Tiende a dominar su entorno y a eliminar la oposicién. Dentro de
ella, los que disponen de mas poder se esfuerzan por mantenerto. En muchos casos se
disfraza de forma suave, siendo este el caso del "guante de seda del paternalismo de
muchas empresas familiares”.



2.-Orientada pot la funcidn: Hay una preocupacién por la efectividad, mis que por la
eficacia. Se acentia la jerarquia, el estatus y los procedimientos.

3.-Orientada_por la tarea: Se valora aqui mas el logro de los objetivos que la forma de
conseguirlo. La estructura se adapta a las exigencias de la tarea. Se exalta la colaboracion y
el trabajo en equipo. La autoridad se asienta sobte la competencia profesional,

4.-Orientado por las personas: Tiene como primer fin atender a las necesidades de los
miembros de la organizacion. Busca la ejemplaridad y el espiritu de servicio hacia los
demas, asi como el consenso en la toma de decisiones, en vez de el uso de la jerarquia. Este
tipo de organizacion se da en algunos pequefios gabinetes profesionales.

La cultura es €]l conjunto de entendimientos importantes que los miembros de una
comunidad ticnen en comun. La cultura organizacional es un sistema de valores y creencias
compartidos; la gente, la estructura organizacional, los procesos de toma de decisiones y los
sistemas de control interactian para producir normas de comportamiento.

Una fuerte cultura puede contribuir substancialmente al éxito a largo plazo de las
organizaciones al guiar el comportamiento y dar significado a las actividades. Las culturas
fuertes atraen, recompensan y mantienen el apego de la gente que desempeila roles
esenciales y cumple con metas relevantes. Una de las responsabilidades mas importantes de
la administracion ¢s dar forma a los valores y normas cutturales.

Puede ser una ventaja debido a que las creencias compartidas facilitan y ahorran las
comunicaciones, y facilitan la toma de decisiones. Los valores compartidos facilitan
también la motivacion, la coopetacién y el compromiso. Esto conduce a la eficiencia de la
organizacion.

Sin embargo, una cultura fuerte que no es apropiada para un medio organizacional y una
estrategia basica puede ser ineficiente. Es importante tener congruencia entre la cultura, la
estrategia y el estilo administrativo.

La cultura y la personalidad afectan el estilo y la filosofia administrativa. La filosofia
administrativa de una persona es un sistema de valores, creencias y actitudes que gufan su
comportamiento. El estilo se refiere a la forma en que se hace algo; es una manera de
pensar y actuar. El estilo administrativo es una manera particular en que un administrador
se comporta, con las limitaciones que le impone la cultura organizacional y guiado por su
filosofia personal.

Las creencias basicas sobrc la gente afectan el enfoque para disefiar las organizaciones y
administrarlas. Las suposiciones sobre la gente tienden a convertirse en profecias que se
cumplen. Las organizaciones que son administradas en forma positiva tienden a ser mas
satisfactorias para los participantes y también pueden ser mas efectivas y eficientes.

La tendencia actual es el alejamiento de las organizaciones estables-mecanisistas para dar
lugar a las organizaciones flexibles.



La orientacion hacia ¢l desarrollo de la cultura interna busca fundamentar {a competencia
en 1o mas profundo de la empresa. en el cambio de fos valores. creencias y actitudes de las
personas que la constituyen. Parte de la premisa de que hay que renovar v desarrollar lo
interno para modificar realmente la propuesta “hacia fuera™ de que hay que modificar las
raices para poder dar frutos de calidad consistentemente,

Se busca promover una propuesta ha nivel empresarial, una sintesis entre los valores y las
potencialidades tradicionales. y las exigencias de ta modernidad. Ademas de agilizar un
cambio de fines y garantizar resultados a large plazo. Ademas de promover en la
organizacion la vivencia de un sistema de valores acorde con el desarrollo humano integral,
manteniendo una actitud abierta y cn constanle movimiento,

Una cultura de efectividad pretende contribuir a nivel empresa a la superacion y buscar
generar un esquema que sea capaz de incorporac su desarrollo a la corriente contemporanea
del mercado. sin perder el rumbo y el sentido propio.

La Mision de una Organizacidén.

l.a pérdida de vision global y del sentido en ¢l trabajo son males cada vez mas comunes en
la sociedad y en las organizaciones, esto tiene importantes repercusiones tanto en la
efectividad de 1as empresas como en la calidad de vida v el sano desarroilo de las personas.
El beneficio mds inmediato de definir v compartir un propésito empresarial se da en
términos de economia de esfuerzos. de cficacia; saber exactamente hacia donde sc va:
conocer y compartir el para qué tltimo de la empresa ayudara necesariamente a orientar el
empefio cotidiano en una misma direccion, a evitar esfucrzos cotidianos en una misma
direccion, a evitar esfuerzos innecesarios y a coordinarnos sinergéticamente,

Si cada empleado no conoce con precision en que forma su esfuerzo armoniza con la razdn
de ser de la organizacion, es muy probable que su enerpia se desvie y se desperdicie en la
consecuencia de otros fines.

Pero la importancia de delimitar y compartir un propésito va mucho mas alia: se expresa
también en términos de desarrollo personal v de sentido. de orientacién y de calidad de
vida. Hacer explicito y visible el propdsite empresarial no sélo ¢s importante en términos
de productividad y de estrategia. sino que contiene también un profundo sentido humano.

Es importante que el propdsito que se persigue sea en verdad digno del empeiio del
personal, y esto implica el que las neccsidades y aspiracioncs de cada micmbro de la
organizacion estén explicitamente considerada en éb. In la medida en que cada quien vea
reflejados en el propésito empresarial sus intereses. en la medida en que su proyecto
personal de vida tenga que ver con ¢l de la organizacion, podrd entregarse a dicho proposito
con la motivacidén de un aficionado.

Por otra parte, ¢l proposito debe dar un sentido social ¢ histérico a la erganizacion. Por ello
¢s importante que en €| se defina el papel que la organizacidn busea jugar en la comunidad
y se contemplen, ademds de las expectativas de empleados v accionistas, las de todos los



grupos que estan vinculados a lu organizacion (clientes. proveedores. sociedad. estado.
ele.). Ademis de gue el propdsito contenga una norma de excelencia, esto permite que se
traduzea con mayor tacilidad en retos individuales v de equipo en ef interior de la empresa.

El proposito. a diferencia de los objetivos v las metas. por ser la “razén de ser™ misma de
las organizaciones, debe ser cualitativo. no cuantificable: esto le permite mantener su
condicion de transcendencia. de no ser asi. Ta empresa perderia sentido en el mamento
mismo de alcanzar cifras u objetivos especificos.

L.a congruencia constituye la clave de la comprension y la aceptacion del propésito. sin las
que €ste no tiene sentido. Por ¢llo s importante que ¢l propésito refleje realmente la razon
por la que la organizacion fue fundada, asi como el que las politicas. costumbres y normas
de la empresa reaimente se desprendan de él.

En la medida en que se consiga que esto se logre. en la medida en que el comportamiento
organizacional -empezando por ¢l de sus lideres formales e informales- sea congruente con
el proposito de la empresa y con los valores gue lo inspiran. se estard comunicando
adecuadamente la razon de ser.

El reto es desarrollar a toda la organizacion en forma arménica: lo importante es cambiar
todos juntos. ordenadamente, construyendo cimientos sélidos y apoyando la cultura en
dichos cimientos, es importante que ¢l propesito empresanal sea atractivo en forma y
fondo. que su redaccion, ademas de ser breve y clara. sea estética ¢ inspire confianza.

Cuando ¢! propdsito no solamente se dirige a la razon de! nombre sino que “toca”™ también
su intuicion y su fe-que son también formas importantes de conocimiento-éste se vuelve
mas facilmente comunicabte. El que un propésito empresarial sea “defendible” es quiza el
mejor parametro para saber si realmenie se ha lograde todo lo anterior; mas que una
caracteristica para saber si realmente se ha logrado todo lo anterior; mds que una
caracteristica distinta. es una consecuencia de las anteriores.

La Vision de una organizacidn.

La vision de una empresa, es una especie de “yo tdeal”, de lo que se quiere alcanzar y
proyectar dentro de un cotto o largo periedo. La visidn es mas amplia que el propésito,
abarca todas las areas de la empresa v las proyecta a futuro con imagenes tangibles; Esto
hace de la vision de la empresa algo mas directamente comunicable a la organizacion que el
proposito mismo.

El analisis histdrico de grandes empresas 1 de grandes lideres. ha mostrado que la vision
clara de lo que se quiere ser en el futuro ha sido un elemento clave de éxito y motivacion,
quc es un factor comiin y determinante de los proyectos exilosos.

El gjercicio de ver v de imaginar ¢l futuro. es muche mas que una divagacion; creer en la
libertad y la creatividad humana obliga a pensar que despertar y afinar la vision es una
piedra fundamental para la construecion de un mundo distinto. a la altura de la imaginacién,
A dilcrencia del propdsito. la vision es perfectamente modificable: esto permite ajustarla a



las circunstancias cambiantes del entorno cuando es necesario, y contar —a nivel
organizacién- con un “yo ideal” a la vez realista y atractivo.

Asi pues, la vision, ademas de hacer del propdsito algo mas visible y tangible, tiene gran
fuerza para atraer la atencioén de la organizacion y lanzar a la bisqueda de los cémos que
van a transformarse en lo que se quiera ser.

Pensar estratépicamente consiste en ver mas alla de la accién inmediata para disefiar el
movimiento del todo y a large plazo; implica fundamentalmente encontrar “comos
genéricos” capaces de traducir los proyectos en logros. La visién estratégica ha marcado
historicamente la diferencia entre los buenos propdsitos y las grandes empresas. Por ello, en
el disefio de )a estrategia es importante considerar tanto {as fuerzas y debilidades actuales,
como la visién empresarial y los diversos retos y oportunidades que se presentan en el
entorno.

La estrategia debe ser especialmente sensible a los mercados y a sus diversos segmentos, a
lag condiciones econdmicas y politicas globales, a la calidad de los proveedores y alas
posibilidades de oferta de la competencia, a las propias ventajas competitivas y la
tecnologia, asi como a !a relacion entre todos estos elementos.

Dicho de otro modo, el arte de pensar estratégicamente implica sentir el pulso de un
momento histérico para insertarse en €l exitosamente, involucrando a todos los equipos y
personas que integran la organizacidn.

Comunicar con claridad la estrategia general de la empresa facilita que cada drea, cada
equipo de trabajo y cada persona identifique la parte de la implantacién que le corresponde
planear y ejecutar, de tal forma que se garantice la ejecucion de la estrategia global.

Los Objetivos de una Organizacién.

Los objetivos permiten hacer operativo el proposito, traducirlo en términos tangibles y
cuantificables. Al definir un objetive, tanto a nivel empresa o grupo de empresas como a
nivel negocio, es importante identificar con claridad —normalmente a través de un verbo en
infinitivo- la accién especifica que implica, asi como el o los pardmetros con que se va a
medir, el plazo en que deberd cumplirse y el responsable de su realizacion.

En muchas ocasiones es importante definir también metas especificas pasos concretos del
cumplimiento de un objetivo, también perfectamente cuantificable- que permitan conocer
con claridad el grado de avance en la consecucion de un objetivo.

Ademds de ser sumamente concretas, las metas deben pensarse para un auténtico corto
plazo de tal manera que permitan “sentir” continuamente el pulso del desempefio, de tal
forma que dejen saber con precision el grado de avance de cada objetivo.



En la medida en que una empresa crece, requiere crear mecanismos que le permitan ver
mis y mejor; requiere visualizar su entorno y su estructura interna, requiere ver global y
parcialmente, a corto y a largo plazo.

La propia dindmica de las organizaciones obliga a esforzarse por hacer visible la relacién
entre los diversos proyectos y negocios a la luz del propdsito comiin. Se debe ver tanto 1a
relacion entre las diversas funciones y estructuras con los objetivos, como a integracién de
dichos objetivos con el propodsito. Una herramienta que puede ser de gran utilidad para
evaluar proyectos vigjos y nuevos es un “objetigrama”, ya que puede hacer visible la
relacion con las funciones y el valor estratégico.

La clase de informacién que un objetigrama reine y la forma como la presenta buscan
también ser expresiones del enfoque cultural; evitando al maximo confundirse con
informacion excesiva o poco relevante, busca identificar los pardmetros que realmente son
de utilidad para evaluar un proyecto desde el punto de vista estratégico y presentarlo
sintéticamente.

El objetigrama es una matriz que permite analizar y cuestionar cada organizacidn, proyecto,
drea, funcibn o unidad estratégica de negocios con base en cuatro parimetros
fundamentales: la utilidad (Utilidad Bruta de Operacion -UBO- o cuando interesa evaluar la
operacién y Utilidad Neta en proyectos Corporativos), la rentabilidad y el flujo de efectivo
asi como el impacto a largo plazo.

Claridad Organizacional.

En la medida en que las organizaciones crecen en tamafio, complejidad y velocidad de
cambio requieren de sistemas creativos y dindmicos que les ayuden a clarificar tanto la
relacién individuo-empresa como el tipo de vinculos que se establecen con las diversas
dreas, equipos de trabajo, clientes, proveedores, etc. Por otro lado, un auténtico desarrollo
cultural interno exige que la estructura de la organizacidn refleje sus valores deseados, que
facilite realmente la ejecucion de sus estrategias y la obtencién de resultados.

Seria poco realista por ejemplo, hablar de calidad o de actitud de servicio como valores de
la empresa cuando no se hace un esfuerzo paralelo por dotar a la linea de la autoridad, ta
informacién, la confianza y las herramientas especificas que implican servir y producir
calidad.

De ahi la enorme importancia de contar con sistemas efectivos que permitan a cada
organizacion cuestionar y redefinir sus propias estructuras -linea de reporte, organigramas,
concentracién del poder- a la luz de sus principios. Con base en este esquema "radial" de
integracion, para clarificar la estructura organizacional, se busca siempre partir de la
persona, de sus aspiraciones, potencialidades, valores y necesidades, para después definir o
adaptar las instancias relativas a su entorno en funcion de él; se parte de la base de que cada
persona cuenta con un enorme potencial por desarrollar.



No se trata de que la organizacion "le de" motivacién a la gente, sino que no obstaculice su
tendencia natural hacia cl desarrollo, de que promueva la armonia entre los valores
personales y las instituciones y facilite al individuo herramientas para conocer y utilizar su
enorme potencial, que normalmente permanece inexplorado.

Se debe acercar a cada individuo especifico, conocer al maximo su potencial, sus
habilidades, valores y conocimientos para ofrecerle una funcién y una planeacion de carrera
adecuada a su persona. La competitividad global exige un fuerte nivel de compromiso con
valores como el servicio y la calidad, que son imposibles de alcanzar cuando no se tiene la
libertad de aportar lo mejor de cada uno.

Contar con un sistema efectivo para evaluar el potencial de cada persona que oriente su
desarrollo profesional es un buen comienzo de claridad e integracion. Ayuda a un empleado
a conocer Su propio potencial, lo ayudara a agilizar y hacer consiente un proceso de
desarrollo que seguramente hubiera reforzado en forma intuitiva, pero con menor
posibilidad de acierto.

Asi pues, esto tendrd un enorme valor predictivo para el desempefio de un puesto
determinado, ayuda a cimentar la planeacién de carrera sobre bases firmes y promueve fa
armonia entre las responsabilidades y las habilidades de cada uno de los que colaboran en
la organizacion.

Conociendo cuales son las caracteristicas, habilidades y recursos necesarios para
desempefiar con éxito cada puesto -que se registran en lo que denominamos "perfil de
puesto"- la persona realiza su evaluacidn del potencial. Posteriormente se forma un Comité
de Evaluacién de Potencial y Planeacion del Desarrollo, la finalidad de este comité es la de
realizar una comparacion sistemdtica entre las caracteristicas, conductas y resultados de
cada persona, en relacion directa con lo que se espera del puesto.

El beneficio de este esfuerzo se da en varios sentidos: permite comparar las capacidades
actuales de la persona contra el puesto que ocupa, facilita fa planeacidon del desarrollo
organizacional facilitando entre otras cosas la movilidad y la sucesién en todos los niveles
de la empresa.

La distribucidn del espacio fisico constituye un primer ambito en el que como empresa se
puede apoyar u obstaculizar el desarrollo naturat del individuo, y en el que se tiene mucho
por aprender y realizar. A partir de los resultados de una serie de investigaciones que
surgen de esta preocupacion y que comprueban que para quien trabaja es importante contar
con condiciones fisicas que favorezcan su empefio -y que le importa ademas saber que su
empresa las toma en cuenta-.

Lo que se vuelve realmente relevante se expresa en términos de "ergonomia”, es decir, de la
posibilidad de adaptar -0 en su caso disefiar- el espacio fisico en funcién de las dimensiones
reales y capacidades fisicas de las personas.

Un segundo elemento de enorme posibilidades que puede ser facilitador u obstaculizador
del desarrollo personal en las organizacion es el equipo inmediato de trabajo, La
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integracion de equipos de trabajo efectivos constituye uno de los retos mas importantes de
la organizacion actual, y se puede sintetizar en su capacidad de concebirse a si misma como
una unidad armonica de esfuerzos personales y grupales.

Es importante subrayar que el conocimiento de las capacidades y valores previos al disefio
de las funciones y valores previos al disefic de las funciones de equipo, no solo es
conveniente a nivel motivacion, sino que constituya una premisa para el propio éxito de
cualquier equipo de trabajo. Puede decirse que el proceso de interrelacién de finalidades
buscas fundamentalmente el entendimiento y el compromiso de equipo.

También el tamafio y la forma de Ja estructura organizacional debe estar disefiado de tal
forma que se facilite el crecimiento de la persona y el trabajo en equipo. En la medida que
cada individuo y cada equipo de trabajo integre su empeiio a la razon de ser empresarial, en
la medida en que conozca la forma en que contribuye cotidianamente al logro de la
estrategia y se le permite aportar en su tarea lo que tiene que aportar, se estard en mejores
condiciones de ser efectivo.

Otro punto importante es la descripcidn de puestos que es, quiza la técnica de claridad mas
conocida y utilizada en empresas. Mas que un listado de actividades que refleje "que hace”
¢l ocupante del puesto, la descripcidn de puesto proporciona informacion sobre "para qué
hace lo que hace"; el énfasis esta en las finalidades y en el fogro de resultados.

Cuando el ritmo de cambio en la empresa es acelerado debido a la velocidad del cambio
tecnolégico o debido a la adopcion de nuevas estrategias de negocios, es preferible limitar
la descripcién de cada puesto al enunciado de sus finalidades basicas, descartando la
informacion que pueda reflejar sus aspectos estaticos.

Promover un sistema de descripcion de puestos agil y autoaplicable por el ocupante de la
plaza ha sido una ayuda importante para facilitar ¢l compromiso de cada persona con su
funcién en la empresa.

Todas estas cualidades son manejadas como la imagen. La presentacién y el ideal que toda
empresa trata de mostrar ante sus clientes, ademas trata de inculcar ‘a los empleados que
forman la plantilia de trabajo lo importante que es seguir todo esto; A continuacion se veran
ejemplos de la mision, visidn y objetivos que una organizacion presenta;

CANACINTRA(Cimara Nacional de 1a Industria de la Transformacion).

Misién: Representar y defender los intereses del sector industrial con dignidad, agilidad y
eficacia; brindando servicios de calidad que satisfagan las necesidades de los socios que la
integran.

Vistén: Ser protagonista del cambio y promotor del desarrollo industrial, ser un organismo
de consulta del estado y luchar por la justicia social y el bien comiin, el respeto a la paz y
manteniendo un espiritu de servicio.



Objetivos. Representar los intereses generales de la industria asociada y fomentar el
desarrollo e integracién de la industria nacional y regional, ejercitar el derecho de peticion
haciendo tas representaciones necesarias ante las autoridades y solicitar ante ellas segin el
caso la expedicién, modificacion o derogacion de las leyes y dispositivos administrativos
que afectan al sector industrial.

CANACO (Cémara Nacional de Comercio de la Ciudad de México).

Mision: Ser el elemento clave de servicio a la sociedad y ser un sector estratégico para
participar competitivamente en el mercado internacional. Representar los intereses
generales del comercio en la Ciudad de México.

Vision: Promover las actividades de sus empresas afiliadas en el dmbito de su
circunscripcién. Ser organismo de consulta del estado para el disefio y ejecucién de
politicas, programas ¢ instrumentos que faciliten la expansién de la actividad humana,

Objetivos: Defender los intereses particulares de las empresas afiliadas, actuar como
arbitro, perito o sindico, segin lo sefiale la ley. Ademds de prestar los servicios que tenga
establecidos a favor de sus afiliados y operar el Sistema de Informacién Empresarial
Mexicano (SIEM).

ANIERM (Asociacién Nacional de Importadores y Exportadores de la Repiiblica
Mexicana)

Misidén: Pugnar por la elevacion del prestigio del comercio exterior, apoyando al exportador
e importador, haciendo negociaciones con las autoridades gubernamentales para reducir
tramites y controles inhecesarios que impidan la agilizacion de las operaciones comerciales
en el extranjero.

Vision: Comprometerse con la defensa econdmica del pais, del publico consumidor, y del
profesionalismo empresarial especializado en la exportacién e importacion de productos y
materias primas.

Objetivos: Servir de enlace con el gobierno para la implementacidn de criterios y politicas
avanzadas que permitan {a evolucidn del pais.

BANCO BITAL.

Misién: Funcionar como institucion eje del grupo financiero BITAL, aprovechando sus
canales de distribucidn para que, con el apoyo de otras compaiiias que pertenecen al grupo

12



BITAL ofrezea un esquema de servicio integrado, ademas de atender mercados masivos,
personas fisicas, asi como peguefia y mediana empresa.

Vision: Llegar a ser uno de los grupos mas rentables del sistema financiero mexicano,
dando un servicio excelente a sus clientes, asi como aun alto rendimiento a los accionistas
para mantener una sélida situacion financiera y ofrecer todos los servicios bajo un mismo
techo.

Objetivos: Ofrecer a sus clientes una amplia gama de servicios financieros en México,
cubriendo los servicios bancarios de seguridad bursatill v de ahorro para el retiro entre
otros. Cuenta con las mads extensas sucursales distribuidas en todo el pais y con los medios
electrénicos mas avanzados de atencién.

GRUFPO FINANCIERO BANORTE:

Misién: Ofrecer un servicio integral, tecnoldgicamente avanzado y personalizado, cercano
al cliente y a los mercados en donde se desarrollan los negocios del grupo. Ademids de
satisfacer las necesidades financieras de los clientes a través de un servicio personalizado,
de alta calidad, otorgadoe con amabilidad y eficacia.

Visiéon: Incrementar los niveles de rendimiento que servirin a los depositarios y a los
accionistas y como base de reinversion para el grupo. Ser como empresa, una fuente de
trabajo seria y justa, con el objetivo de tratar a cada uno de sus empleados con él mas alto
sentido de dignidad y equidad.

Objetivos: Mantener alta la calidad de los activos, desarrollar nuevos mercados,
incrementar la eficiencia operativa y tecnoldgica, ademas de desarrollar la capacidad de los
empleados y permitir que crezcan humana y profesionalmente a la par de la institucion.

NACIONAL FINANCIERA:

Misién: Apoyar a la industria manufacturera; en el desarrollo regional, atender a las
empresas micro, pequefia y mediana de los sectores comercio y de servicio en los estados y
municipios de menor desarrollo relativo.

Vision: Coadyuvar a la preservacion de la planta preductiva e impulsar la realizacion de
proyectos de inversién viables que estimulen la generacidén de empleos y el crecimiento
econoémico de la micro, pequefia y mediana empresa.



Objetivos: Facilitar el acceso al financiamiento a empresas micro, pequeiia y mediana,
ademéas de dar prioridad al desarrollo de la industria manufacturera. Brindar asesoria,
capacitacidn y asistencia técnica, desarrollar actividades de Ingenieria Financiera y banca
de inversién que permitan el acceso de las empresas al mercado de valores nacional e
internacional.

BMYV (Bolsa Mexicana de Valores).

Mision: Vigilar fas actividades de las empresas emisoras y casas de bolsa, en cuanto al
estricto apego a las disposiciones aplicables, asi como la observancia del reglamento
general interno de 1a BMV y del cédigo de ética profesional de la comunidad. Proponer la
infraestructura fisica, administrativa y tecnoldgica para el adecuado funcionamiento del
mercado bursatil.

Vision: Fomentar la expansion y compromiso del mercado de valores mexicano con las
empresas emisoras y casas de bolsa.

Objetivos: Proporcionar la infraestructura y los servicios necesarios para la realizacion
eficaz de los procesos de emision, colocacion e intercambio de valores y titulos inscritos en
el registro nacional de valores e intermediarios, y otros instrumentos.

CEMEX:

Mision: Satisfacer globalmente las necesidades de construccion de sus clientes, y crear
valores para sus accionistas, empleados y otros sectores relevantes.

Visién: Llegar a consolidarse como la organizacion cementera multinacional mas completa
del mundo.

Objetivos: Minimizar costos y méaximos de la eficiencia y rentabilidad de las empresa,
revision y andlisis de las operaciones existentes, diversificar hacia nuevos mercados.



CAPITULO H

IMPORTANCIA DE LOS SISTEMAS DE CALIDAD

Antes de la revolucién Industrial, los productos eran hechos a mano. La calidad la
garantizaba el conocimiento del artesano, quien tenia la vision global de todos los procesos
que estaban involucrados para obtener el producto final.

La industrializacién y el incremento en la produccion masiva han llevado a la
especializacion dentro de las compafiias. Cada una de las personas se concentra en su
pequefia seccidén de la empresa y no es posible tener una vision global de ésta. Se volvid
imposible confiar en el conocimiento y la capacidad del empleado para evitar que tos
productos defectuosos salieran al mercado.

La inspeccién se hizo necesaria, e inicialmente ésta era realizada por el jefe o el capataz de
cada seccion. Las actividades de la inspeccion se incrementaron progresivamente con el
desarrollo industrial y fue necesario relevar entonces al capataz de algunas funciones en las
que estaba involucrado. Mas tarde se desarrolld un nuevo grupo de trabajo, llamado
inspectores, al inicio de la Primera Guerra Mundial. Posteriormente se separé este grupo en
una unidad organizacional diferente: et departamento de inspeccidn, que tuvo su inicio en
los afios 20.

Durante la Segunda Guerra Mundial se incrementd la produccién masiva, pero al mismo
tiempo el acceso a la fuerza de trabajo disminuyd, esto s que, la mano de obra conformada
por los hombres se limitara, debido 2 que la mayoria se encontraban en el campo de batalla
y los que quedaron eran insuficientes para €l trabajo, lo cual motivo a que el reclutamiento
para el trabajo incluyera mujeres y nifios ya que solo asi se podia cumplir con los
requerimientos de manufactura de las industrias. Para poder sobrellevar esto, fue necesario
que el trabajo de inspeccion fuera mds eficiente. Entonces se encontré que el control
estadistico de la calidad era un medio efectivo para este propdsito. En particular, las
autoridades militares en Estados Unidos de América se interesaron por este tipo de
procedimiento e instruyeron con los métodos estadisticos a los proveedores de materiales de
guerra. Posteriormente, estos métodos alcanzaron una amplia difusion y al mismo tiempo se
fueron desarroltando consecutivamente.

La aplicacién de métodos estadisticos de la calidad durante los afios 40 no era algo
realmente nuevo. Estos métodos se empezaron a usar dentro de la compaiiia de teléfonos
Bell System desde los afios 20, Los principios y métodos que fueron desarrollados por Bell
Telephone Laboratories, una division de Bell System, siguen siendo la base del control
estadistico de calidad. Tanto la carta de control, la cual ha sido el medio méis importante
usado para ¢l control del proceso, como los planes de muestreo, que son las precondiciones
para la aplicacién efectiva de la inspeccién por aceptacion, se debieron a esta compaiiia.



La complejidad de los productos se incrementé y, por lo tanto, el riesgo de defectos en las
funciones de los productes. Hubo entonces un incipiente interés en la fiabilidad de los
productos, y durante los afios 50 se inicié el desarrollo de métodos especiales para
incrementar la fiabilidad de ellos; a estos métodos se les conoce generalmente como
métodos de fiabilidad. La técnica de fiabilidad se utiliza principalmente en el desarrollo del
producto y el trabajo de diseiio.

Durante los afios 60 se empezo a hablar acerca del control total de calidad. Para poder
manufacturar productos con alta calidad y a costos razonables, o sea, productos que eran
demandados por el mercado, se encontrd que concentrarse en funciones aisladas (por
ejemplo desarrollo del producto e inspeccién) no era suficiente, sino que se requeria de
actividades planeadas de calidad que cubrieran todas las funciones. Por lo que a esta manera
de trabajar de cruce funcional se le denomino "Control Total de Calidad™. A este concepto
se le denomina también gestion de calidad.

Al  final de los afios 60 surgidé un nuevo concepto que se hizo notar, llamado
"Aseguramiento de la Calidad". Sin embargo, no existe un total acuerdo que esté
perfectamente claro en lo referente al significado de este término.

Durante los aflos 70 surgieron preguntas concernientes a la seguridad de los productos ( se
empezd a dudar acerca del uso o consumo de estos, no se sabia si tenian calidad ono) y a
los que éstos producian, por lo que se puso atencidn a estos aspectos relevantes.

Esto fue el resultado def rdpido desarrollo de la responsabilidad legal de los fabricantes,
distribuidores, vendedores, etc., de pagar una compensacién cuando los bienes ocasionan
perjuicios a las personas o dafios a la propiedad. Se ha encontrado que el control de calidad
es un medio efectivo en el trabajo para la manufactura de productos sin riesgo; esto es, que
el fabricante al asegurar la calidad de su producto y demostrando que es mejor que la
competencia, le confirma al consumidor que puede estar tranquilo, ya que adquirié un
producto efectivo y seguro.

En la primera mitad de los aftos 80, los ejecutivos y los altos directivos de las empresas
empezaron a mostrar interés por la calidad de los productos. El reconocimiento de ello se
obtuvo a través del incremento en la competitividad y las altas exigencias de calidad por el
cliente. Ademas se hizo claro que podian incrementarse las utilidades por medio de tener un
esfuerzo consciente de producir con calidad. Muchos directores de las compafiias han
empezado a tomar un real liderazgo en el drea de calidad.

El proceso de mejoramiento de la calidad es toda una filosofia de vida en las empresas
japonesas, que surgi¢ al finalizar la Segunda Guerra Mundial. Ha redituado impresionantes
resultados en cuanto a incrementos de calidad y preductividad en Japén y en algunas
empresas de Occidente.



Aungue con otros nombres, los enfoques de fa calidad tienen como lin dltimo a excelencia
y el oplimo funcionamiento. por o cual son importante los principios fundamentales
expuestos por [shikawa, Deming. Juran ¥ Crosby.

El control de calidad se hace con el fin de producir articulos que satistagan requisitos que
demandan los consumidores. No s¢ trata sélo de cumplir una seric de normas. Al desarrotlar
un nuevo producto. el fabricante debe prever los requisitos v las necesidades de los
consumidores.

Calidad, significa calidad en el trabajo, en ¢l scrvicio, calidad de la informacion, del
proceso. calidad de las personas, del sistema. de la empresa y de los objetivos que se vayan
alcanzando en nuestro plan de desarrollo de calidad. El enfoque basico es controlar la
calidad en todas sus manifestaciones.

No se puede definir la calidad sin tomar en cucnta el precio, las utilidades y el control de
costos. Controlar la calidad(volumen de produccidn. de ventas y de existencias) asi como
las fechas de entrega.

Vista de esta manera, la calidad, en su interpretacion mds estrecha, significa calidad del
producto, en su interpretacion mas amplia, calidad del trabajo.

Ishikawa y el Control Total de Calidad.

Nacido en 1915 en [mmilia de un destacado indusirial (su padre llegaria a ser el primer
presidente de la poderosa Keidanren o Federacién de Asociaciones Economicas de Japdn),
el Dr. Ishikawa se gradio de la Universidad de Tokio en 1939 en quimica aplicada. Como
profesor de ingenieria en la misma universidad. comprendid la importancia de los métodos
estadisticos. En 1949 participd estrechamente en la promocion del control de calidad y
desde entonces ha ayudado a muchas firmas japonesas a alcanzar lugares destacados
mediante la aplicacion del Control de Calidad. La vida del Dr. Ishikawa y la historia del
control de calidad en el Japén son inseparables. El Dr. Ishikawa, actual presidente del
[nstituto de Tecnelogia Musashi, es el asesor de control de calidad mas solicitado del
Japén. También ha respondido al llamado de varias empresas norteamericanas, entre ellas
recientemente la Ford Moter Company.

Para [shikawa, el Control Total de Calidad (CTC) puede definirse como un sistema eficaz
para integrar los esfuerzos, en materia de desarrollo y mejoramiento de calidad, realizados
por los diversos grupos en una organizacion. de modo que sea posible producir bienes y
servicios a los niveles mas econdmicos y que sean compatibles con la plena satisfaccién de
los clientes.



El CTC exige la participacion de todas las divisiones, incluyendo las de mercado, disefio,
manufactura, inspeccion y despachos. Para Ishikawa, el Control Total de Calidad, es una
forma de administrar que va mas alla de los objetivos convencionales de

las organizaciones, la diferencia radica en que su propésito es que las empresas que
apliquen el CTC se convierten en instrumentos para mejorar la calidad de vida no
solamente de los japoneses, sino de todos los pueblos, para de esta forma traer la paz al
mundo.

Seis son las caracteristicas que distinguen al control de calidad japonés del enfoque
tradicional

1. Control de calidad en toda la empresa; participacién de todos los miembros de la
organizacién. Significa que todas las funciones {mercadotecnia, desarrollo del producto,
disefio, compras, comercializacion, servicio) y todos los niveles (desde los altos directivos
hasta los trabajadores) estan involucrados en el trabajo en pro de la calidad de una manera
sistemaética: Los altos directivos establecen los lineamientos para este trabajo (politica de
calidad).

2. Capacitacion y Educacion en control de Calidad. La capacitacién es dirigida para todos.
Ademaés de las extensas actividades de capacitacidn interna, en la compaiiia se ofrece un
considerable nimero de cursos externos. La educacidn universitaria estd muy bien
desarrollada.

3. Actividad de Circulos de Control de Calidad. El primer circulo de calidad se inicio en
1962. Este fue el resultado de la capacitacién de la calidad que alcanzo al nivel de los
operadores. Se encontrd que era conveniente permitir que los operadores de produccién
trabajaran en el mejoramiento de la calidad en pequefios grupos en su propia area de
trabajo.

4, Auditoria de Control de Calidad ( premio de aplicacién Deming y auditoria de calidad).
El motivar a la gente es importante, ya que permite que los demas traten de igualar las
metas de sus compafieros o del drea en donde laboren.

5. Utilizacién de Métodos Estadisticos. En el trabajo para mejorar y controlar la calidad, los
medios de ayuda como los histogramas, las graficas de control, el diagrama de Pareto y el
diagrama de Ishikawa han tenido una gran divulgacion.

6. Actividades de promocion del control de calidad a escala nacional. Se ejecuta
propaganda de la calidad a nivel nacional. Esta culmina en noviembre de cada aio, ya que
ese mes ha sido designado como el de la calidad. Se realizan entonces numerosas
conferencias y se entregan premios tanto a compaiiias como a individuos.



Practicar el controt de calidad es desarrollar, disefiar, manufacturar y mantener un producto
de calidad que sea el mas econdmico, el mas util y siempre satisfactorio para el
consumidor. Aqui se destaca el hecho de dar servicio y satisfaccion al cliente. Al realizar el
control de calidad es importante fomentar no sélo el control de calidad, sino al mismo
tiempo, el control de costos (de utilidades y precios), el control de cantidades (en volumen
de ventas, produccion, y existencias) y el control de fechas de entrega para, de esta manera,
satisfacer todas las exigencias del cliente.

La esencia del CTC es tanto la garantia de calidad, como las cuestiones de como efectuar
buenas actividades de venta, como mejorar a los vendedores, como hacer mas eficiente el
trabajo de oficina y como tratar a los subcontratistas. El CTC hace hincapié en el contro} de
todas las fases del trabajo, Utiliza e] proceso PHVA ( planear, hacer, verificar, actuar ) para
impedir que ios defectos se repitan en todos los niveles, este trabajo corresponde a toda la
compaiiia, a cada divisién y a cada funcion.

Entre las ventajas que se podrian encontrar en el Control Total de Calidad, serian:
- Mejora la salud y caracter corporatives de la empresa.

- Combina los esfuerzos de todos los empleados, logrando la participacién de todos y
estableciendo un sistema cooperativo.

- Establece el sistema de garantia de calidad y gana la confianza de clientes y
consumidores. Se fabrican siempre productos acordes con las necesidades del cliente.

- Alcanza la mejor calidad del mundo, a la vez que desarrolla nuevos productos.

- Establece un sistema administrativo que asegura utilidades en momentos de crecimiento
lento v que puedan afrontar diversas dificultades.

- Muestra respeto por la humanidad, cuida los recursos humanos, considera la felicidad de
los empleados y suministra lugares de trabajo agradables.

- Da una verdadera garantia de calidad, logra una produccién 100% libre de errores. Una de
las aportaciones mas importantes del Control Total de Calidad, es el concepto de garantia
de calidad.

La garantia de calidad es el fundamento del control de calidad. Garantia de calidad es
asegurar !a calidad de un producto de modo que ef cliente pueda comprarlo con confianza y
utilizarlo largo tiempo con seguridad y satisfacciéon. Esta confianza requiere esfuerzos
empresariales a largo plazo, tales cono puestos de servicio, atencion de quejas, manual del
propietario, garantia de reposicion. Implica resolver cualquier problema después de la venta
con rapidez y buena voluntad.



Las etapas para determinar la calidad son: Determinar la unidad de garantia, Determinar el
método de medicion, Determinar la importancia relativa de las caracteristicas de la calidad,
Llegar a un conmsenso sobre fallas y defectos, Revelar defectos latentes, Observar
estadisticamente la catidad, y Determinar la calidad de disefio { o calidad objetivo) y 1a
calidad aceptacién ( calidad compatible).

Considerar a todos los departamentos que integran la empresa como clientes o usuarios, y
aplicar internamente el proceso de control de calidad, es otra de las grandes contribuciones
del Contro] Total de Calidad, ya que dificilmente una empresa puede lograr productos y/o
servicios de calidad, si a nivel interno no se concilian ni satisfacen las necesidades de
calidad de todos los invelucrados en el proceso.

Los métodos estadisticos empleados como herramientas de la calidad son:

1. Riagrama o Cuadro de Pareto. El principio de pocos vitales, muchos triviales, Grifica
que organiza los elementos en el orden descendente de frecuencia. Indica que problemas se
deben resolver primero al elitninar defectos y mejorar las operaciones, es el primer paso
para efectuar mejoras, al obtener mejoras se logra un resultado considerable y se escoge una
meta concreta. El Cuadro o Diagrama de Parcto es muy til para obtener la cooperacion de
todos los involucrados, porque un simple vistazo permite percibir en que consiste el
problema principal.

La gran ventaja es que nos cnsefian cuales son los factores mas importantes en los cuales
concentrar la atencion. Constituye un instrumento indispensable para saber exactamente
que objetivos seleccionar a fin de concentrar en €l los esfuerzos de mejora. Por eso se puede
decir que un Diagrama o Cuadro de Pareto es el primer paso para efectuar mejoras.

2. Diagrama de Causas y Efectos. Esta no es precisamente una técnica estadistica, se le
conoce también como el diagrama de pescado, a través de éste se analizan las causas que
originan una falla. La calidad que queremos mejorar y controlar se representa
concretamente mediante cifras de longitud, dureza, por ciento de piezas defectuosas, etc.
Estas pueden denominarse caracteristicas de calidad, la composicion quimica, los
diametros, los trabajadores, etc. posibles causas de dispersién pueden denominarse factores.
Para ilustrar un diagrama la relacion existente entre causa y efecto, se debe conocer las
causas ¥ los efectos en forma concreta. Por tanto, efecto=caracteristica de calidad y
causas=factores.

Un Diagrama de Causa y Efecto, es itil para ayudar a clasificar las causas de dispersion y
organizar las relaciones mutuas. Es preciso verificar que todos los factores que pueden
causar dispersién estan incluidos en el diagrama. Si lo estan, y si han quedado
adecuadamente ilustradas las relaciones entre causa y efecto, el diagrama estd completo. En
estos diagramas se disponen las posibles causas de dispersion de las caracteristicas de
calidad, este puede elaborarse no solo en lo que se refiere a calidad, sino también con
respecto a cuantia, cantidades fisicas e incluso seguridad, asistencia al trabajo ¢ cualquier
tipo de problema personal.
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3. Estratificacién. Sirve para clasificar los datos en funcién de una caracteristica comun. es
una forma adecuada de ordenar cifras, nimeros y cantidades con los que se cuenta para un
analisis; Es un medio de mostrar datos que encierran una misma caracteristica y los cuales
queremos comparar entre si, para saber la relacion que existe entre ellos y como interactuan
entre si.

4. Hoja de Verificacion. Formato para recopilar datos en forma ordenada y de manera
simultanea al proceso. Es la forma de presentar resultados de una forma que pueda ser vista
y entendida, esto es ordenar datos de acuerdo como se van presentando a lo largo de nuestro
programa, plan o proceso.

5. Histograma. Gréfica de barras que permite evaluar codmo se distribuyen las variaciones en
cuanto al proceso. Es tomar decisiones con relacién a un lote o proceso a base de los datos
que nos proporcionan las muestras extraidas, determinar la forma, el valor central y las
modalidades de dispersion que presenta. es un grafico en forma de barras, o rectingulos,
también grificas de barras. Cada barra se denomina clase. el ancho de barra es el intervalo
de clase; los valores numéricos correspondientes a los extremos de la barra son los limites
de las clases; el valor central de cada clase se ilama valor representado o valor medio. La
simple preparacion de una tabla de frecuencia y un histograma puede suministrar un gran
caudal de informacion.

6. Diagrama de Dispersién. Permite observar la relacién que existe entre una supuesta causa
y efecto, para comprobar lo establecido en el diagrama de Ishikawa. en general cuando
hablamos de la relacion entre dos tipos de datos nos referimos en realidad, o bien (1) a una
relacion de causas y efectos, (2) a una relacién entre causas y otra, 6 (3) a una relacion entre
una causa y dos causas; Si se representan estos datos, se obtiene un diagrama, este es el
Diagrama de Dispersidn, asi mediante un diagrama de dispersién se retinen varios grupos
de datos correspondientes, se ordenan los tipos de datos y luego se les presenta en grafico
corriente.

7. Graficas y Cuadros de Control. Herramientas estadisticas para distinguir variaciones
normales y anormales. El observar los cambios que sufren los datos a lo largo del tiempo, y
el estudiar el efecto que tienen sobre el proceso los diversos factores que con el correr del
tiempo sufren modificaciones, es un modo de seguir tales cambios, es €l empleo de
graficas. un grafico cuadro con lineas de limites se conoce como gréfico de control, y las
lineas se dencminan lineas de control. El propdsito de construir un grafico de control es
determinar si cada punto del grafico es normal o anormal, y asi conocer los cambios
operados en ¢! proceso del que se han recogido. cada punto del grafico debe indicar
correctamente de qué proceso se han tomado los datos.

Los puntos de un grafico de control representan divisiones arbitrarias del proceso de
fabricacién. Los graficos de control dan mas informacién que una simple serie cronolégica
de datos: Indica como cambiar a lo largo de un periodo de tiempo la influencia de diversos
factores{materiales, trabajadores, metodos, etc.) ¥ si hay dos o mas factores diferentes que
ejercen influencia.
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Iistas son las sicte herramientas flamadas indispensables para el control de calidad. junto
con estas herramientas. los trabajudores deben de adiestrarse en los puntos basicos:

a) El concepto de calidad. respeto por tos consumidores, convencimiento de que ¢l proceso
siguiente es su cliente v sentido de la garantia de calidad.

b) Principios v medio de ¢jecucion relacionados con administracion ¥ mejoramiento.
Circulos de control. el PHV A v 1a historia de control de calidad.

¢) Un medo de pensar estadistico. los datos tienen su propia distribucion vy son dispersos.

Sabiendo esto. uno debe tener la capacidad de utilizar los datos para hacer una estimacion
estadistica y juzgar determinada gccion que se va a llevar a cabo o idear importantes
pruebas estadisticas. cte.

E! Control Total de Calidad es un enfoque hacia la excelencia. ya que el enfoque hacia las
personas, la cercania al cliente. el servicio. la calidad v los sistemas flexibles persisten en el
CTC.

Deming y el método de mejoramiento de la calidad.

El Dr. W.Deming nacié en sioux lowa. EE.UU. en 1900, Después de graduarse en la
universidad de Wyoming. empezd su carrera en los afos 20 enseflando ingenieria v fisica
mientras continuaba con sus estudios de maestria v doctorado. En 1927 Deming era un
fisico-matematico en el Departamento de Agricultura de EE.UU., y en 1928 recibid su
doctorado en la Universidad de Yale, continuo trabajando en el departamento hasta 1939.

Al termino de la segunda Guerra mundial fue nombrado profesor de estadistica de la
escucla de graduados de administracion de negocios de la Universidad de Nueva York.
Durante este tiempo se puso en contacto con los japoneses. Sus primeras visiltas a Japdn
fueron durante 1947 v 1948, para poner al dia los informes sobre el estado de la fuerza de
trabajo, nutricion, alojamiento v productividad agricola. En 1960 fue honrado en nombre
del emperader de Japdén., con la medalia del orden del Tesoro Sagrado. por sus
contribuciones a la calidad v economia japonesa a través del control estadistico de calidad.
Antes en 1956 habia recibido la medalla Shewhart de la Sociedad Norteamericana de
control de Calidad.

El Dr. Deming ocupa un lugar preponderante en el movimiento hacia 1a calidad debido,
sobre todo. a su planteamiento visionario de la responsabilidad de la administraciony ala
influencia que wvo en el movimiento japongés hacia la calidad.



El plantea que si mejora la calidad, disminuyen los costos. La reduccion de costos
juntamente con el mejoramiento de la calidad se traduce en mayor productividad. La
tmpresa con mayor productividad es capaz de capturar un mercado cada vez mayor, lo cual
le va a permitir permanecer en el mundo de los negocios conservando asi las fuentes de
trabajo para sus empleados. Hacer este cambio en el sistema es tarea de alta gerencia.

Es un error suponer que si uno puede medir los resultados de una actividad, ésia tampoco
puede dirigirse. El hecho es que las perdidas y las ganancias mas importantes no pueden
medirse; sin embargo, para sobrevivir, deben ser dirigidas.

fntimamente relacionado con el Control Total de Calidad, esta el Método Deming o
filosofia de la calidad total, también conocido como el proceso de mejoramiento de la
calidad.

El Dr. Edwards Deming fue quien introdujo en Japdn, después de la Segunda Guerra
Mundial, los métodos de control estadistico de calidad; de hecho, el enfoque de Control
Total de Calidad utilizado por Ishikawa, tiene como fundamento el control estadistico
propuesto por Deming.

Como experto en estadistica, el Dr. Deming se propuso buscar las fuentes del mejoramiento
de la calidad. En vista de que los métodos estadisticos no funcionaban,

reflexioné acerca de las causas de dicho fracaso. Gradualmente llegd a la conclusion de

que o que se necesitaba era una filosofia béasica de administracién, que fuera compatible
con los métodos estadisticos. A esta filosofia el Dr. Deming 1a bautizé como *“Los catorce
puntos”.

Los catorce puntos de! Dr. Deming son:

1.- Ser constante es el proposito de mejorar los productos y los servicios. El Dr. Deming
sugiere una nueva definicién radical del papel que desempefia una compatiia. En vez de que
su objetivo primordial sea hacer dinero, debe permanecer en el negocio y proporcionar
emplec por medio de la innovacidn, investigacion, el constante mejoramiento y el
mantenimiento. De esta manera, las utilidades se daran implicitamente,

2.~ Adoptar la nueva filosofia de absoluto rechazo a permitir defectos. Es necesario olvidar
la tolerancia frente a un trabajo deficiente y a un servicio hosco. Necesilamos una nueva
religidn, en la que los etrores y el negativismo sean inadmisibles.

3.- No depender mas de la inspeccidn masiva. Las organizaciones instrumentan un producto
de manera caracteristica cuando sale de la linea de produccion o en etapas importantes. Los
productos defectuosos, o bien se desechan, o se reprocesan; tanto lo uno como lo otro es
innecesariamente costoso.

4.- Acabar con la practica de adjudicar contratos de compra basdndose exclusivamente en el
proceso. Los departamentos de compras tienen la costumbre de elegir el proveedor que
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ofrezca el precic mds bajo; con frecuencia, esto conduce a suministros de baja calidad.
Deberian en cambio, buscar la mejor calidad y trabajar para lograrla con un solo proveedor.

5.- Mejorar continuamente y por siempre el sistema de produccién y de servicio. El
mejoramiento no se logra de buenas a primeras. La perencia esta obligada a buscar
continuamente la manera de reducir el desperdicio y mejorar la calidad.

6.- Instituir la capacitacion en el trabajo en todos los niveles. Con mucha frecuencia los
trabajadores han aprendido sus funciones de otro trabajador que nunca fue entrenado
apropiadamente. No pueden desempefiar su trabajo porque nadie les dice como hacerlo.
Concuerda con Ishikawa en que la calidad empieza con educacion y termina con educacidn.

7.-Dar a conocer cdmo hacer bien el trabajo. El trabajo de un supervisor no es decitle a la
gente qué hacer o castigarla, sino orientarla. Orientar es ayudar a la gente a hacer mejor el
trabajo y proporcionar ayuda, por medio de métodos objetivos, a quien la requiera.

§.-Impulsar la comunicacion y la productividad. Muchos empleados temen hacer preguntas
€ asumir una posicién, aun cuando no entiendan en qué consiste el trabajo o st esta bien o
mal. La perdida econémica producida por el temor es impresionante. Para mejorar la
calidad y la productividad es necesario que la gente se sienta segura, mediante la
comunicacién.

9.- Derribar las barreras que haya entre distintos departamentos y las areas de staff. Con
frecuencia las areas de staff- departamentos y secciones- compiten entre si o tienen metas
que chocan continuamente. No trabajan en equipo para resolver los problemas o para
preverlos y, lo que es peor, las metas de un departamento pueden causarle dificultades a
otro. La tinica manera de incrementar la calidad es mediante un sistema integral en el que
- participe toda la empresa.

10.-Eliminar los lemas, las exhortaciones y los carteles, Estos nunca le sirvieron a nadie
para hacer un buen trabajo, piden aumentar la productividad, pero no ensefian métodos de
mejora.

11.- Utilizar métodos estadisticos para mejorar continuamente la productividad y la calidad.
La capacitacion en la utilizacion de herramientas estadisticas para mejorar la calidad es
indispensable.

12.- Derribar las barreras que impiden el sentimiento de orgullo que produce un trabajo
bien hecho. La gente estd ansiosa por hacer un buen trabajo y se siente angustiado cuando
no puede hacerlo. Sucede con mucha frecuencia que la actitud equivocada de los
supervisores, los equipos defectuosos y los materiales deficientes constituyen un obstaculo.
Estas barreras deben eliminarse.
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13.- Establecer un vigoroso programa de educacién y de reentrenamiento. Tanto la gerencia
como los empleados tendrin que ser entrenados en el empleo de los nuevos mé odos
incluyendo el'trabajo en equipo y las técnicas estadisticas.

14.-Tomar medidas para lograr la transformacion. La gerencia deberd adoptar un
compromiso permanente con la calidad. Se requerird un equipo de altos ejecutivos, con un
plan de acci6n, para tevar a cabo la misidn que busca la calidad, Los trabajadores no estan
en condiciones de hacerlo por su propia cuenta ni tampoco los gerentes.

St se analiza la filosofia Deming, también se encuentran grandes coincidencias con el
enfoque de la excelencia; calidad en el producto y/o servicio, valores compartidos, enfoque
hacia las personas, mejor comunicacion interdepartamental y hacer que el trabajador se
sienta orgulloso de su trabajo, son también atributos de los principios de excelencia.

Para Deming, las etapas necesarias para el mejoramiento de procesos ¢ espiral incesante de
la filosofia del Dr. Deming, son: Definir ! proceso, Identificar las caracteristicas de calidad
del proceso, Mantener el proceso bajo observacion y control, y Mejorar sistematicamente el
proceso. Ademas de los catorce puntos y de la espiral del mejoramiento, Deming establece
las siete enfermedades mortales de las empresas y los obstéculos para el proceso de mejora.

La filosofia Deming provee un marco consistente para percibir a la organizacién como un
cuerpo integrado, en donde la fuerza propulsora es la calidad, mediante el mejoramiento
incesante de todos los procesos.

Juran y su programa de mejoramiento.

Joseph Juran empezd a laborar en la Wester Electric en los afios 20, en sus dias de
vanguardia en el desarrollo de métodos estadisticos para el contrel de calidad paso mucho
tiempo como Ingeniero Industrial Corporativo; Ensefic principios de calidad a los
Japoneses junto con Deming, los cuales fueron el elemento principal en la reorganizacién
para la calidad, que habia dejado un Japdn derruido despugs de la Segunda Guerra Mundial.

En contraposicién con Deming, no propone un cambio cultural en la organizacidn, sino mas
bien buscar mejorar la calidad trabajando dentro del sistema al cual estin acostumbrados,
los gerentes de Estados Unidos, asi sus programas estdn disefiados para ajustarse a la
actividad estratégica planificada de las empresas con minimo riesgo de ser rechazada. Entre
sus supuestos estan, que los empleados de diversos niicleos de una organizacién hablan
idiomas diferentes (Deming creé que la estadistica es el idioma comun).

La alta gerencia habla el idioma de los ddlares, los trabajadores hablan el idioma de las

cosas, y los mandos intermedios deben de ser capaces de hablar en ambos idiomas; los
asuntos de la calidad se deben exponer en el lenguaje en que se pueda comprender: el
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dinero, por lo cual juran aconseja usar el contro! de costos de calidad y analisis de pareto
para atraer la atencion a los problemas de calidad.

Juran define la calidad como "adecuacién al uso”, esta calidad se divide en cuatro
categorias:

- Calidad de disefio.

- Calidad y Cumplimiento en las normas.
- Calidad y Disponibilidad

- Calidad de Servicio en el campo.

La calidad de disefio, se centra en la investigacién de mercado, el concepto de produccién y
las especificaciones de disefio. El cumplimiento de las normas comprende la tecnologia,
mano de obra y administracién. La disponibilidad se centra en la confiabilidad, factibilidad
de mantenimiento y al apoyo logistico. La Calidad de servicios en el campo comprende
rapidez, compromiso e integridad.

Al igual que Deming aconseja una espiral sin fin de actividades, que incluye investigacion
de mercado, elaboracién del producto, disefio, planificacién de la manufactura, compras,
control de proceso de produccién, inspeccidn y pruebas y ventas, seguimiento de
retroalimentacién por parte del cliente; La alta administracion debe desempefiar un papel
activo y entusiasta en e} proceso de administracion de calidad.

Juran se enfoca a 3 procesos principales de calidad (trilogia de la calidad); Planificacion de
calidad, que es el proceso de preparar para cumplir con los metas de calidad, durante las
operaciones y e} mejoramiento de calidad, que es el proceso de alcanzar niveles sin
procedentes de funcionalidad.

A diferencia de Deming, Juran especifica un programa determinado de mejoramiento de
calidad, que abarca la necesidad de mejora, identificacion de proyectos especificos de
mejora, organizar la guia para los proyectos, diagnosticando causas y dando remedios a
cllos; Su afirmacién es que la mayoria de las empresas cumplen con el control de calidad
como funcién primaria de prioridad, de la trilogia la mayoria de las empresas se sienten
fuertes en esto, sin embargo la planificacion y el mejoramiento de calidad no son
prioridades importantes y en la mejor parte de las empresas son bastante mas débiles. Siente
que se deben dedicar mas esfuerzos a planificar la calidad y todo para mejorarla.

Crosby y la filosofia “cero defectos”
Phillip B. Crosby estd ligado con la filosofia conocida como "cero defectos", que se
experimenté en la Martin Company, fabrica de los misiles Pershing. El hecho de haber

podido entregar en Cabo Cafiaveral uno de estos artefactos el 12 de diciembre de 1961 sin
ningtin defecto y el haber podide entregar otro en febrero de 1962 también sin ningin
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defecto, pero este Gltimo ya como resultado de una peticion expresa de la administracion a
los trabajadores en este sentido.

Esto hizo caer en la cuenta a los directivos de esta empresa que cuando la administracién
pide perfeccion, ésta se da. Si no se da la perfeccion en un trabajo, este se debe a que la
administracién o no ta exige o los trabajadores no tienen la intencién de darla.

Para Phiilip Crosby, el proceso de mejoramiento de la calidad debe partir de un
compromiso de la alta direccién, y de una filosofia en la que todos los miembros de la
organizacién comprendan sus propdsitos. Lograr la calidad sélo es posible a través de un
cambio de cultura de la empresa en donde se le concede al personal la oportunidad de vivir
con dignidad, brindindole un trabajo significativo y un ingreso suficiente.

Crosby destaca que los circulos de calidad y las estadisticas, presentan una minima parte de
la tarea encaminada a lograr la calidad. Las fases del cambic para lograr la calidad son:
conviccién de la direccion, compromise de la alta gerencia y de todo el personal y
conversidn de la cultura organizacional. Por otra parte, Crosby sefiala que “la empresa que
desee evitar conflictos, eliminar el incumplimiento de los requisitos, ahorrar dinero, y
mantener satisfechos a sus clientes debe vacunarse”. Esta vacuna comprende tres estrategias
administrativas bien definidas, que son:

Determinacion. Surge cuando tos miembros de un equipo de trabajo decide que no esta
dispuesto a tolerar por m4s tiempo una situacién inconveniente y reconocen que sus propias
acciones constituyen el {nico instrumento que permitird cambiar las caracteristicas de la
organizacién. Toman conciencia de los cuatro principios absolutos, que son el fundamento
conceptual del proceso de mejoramiento de la calidad:

1.- “Calidad se define como cumplir con los requisitos”. Este principio nos dice que para
mejorar la calidad todo el personal debe estar consciente de que se deben hacer las cosas
bien desde la primera vez, pero para que esto se lleve acabo, los directivos tienen que
establecer claramente los requisitos que deben cumplir los empleados; suministrar los
medios necesarios para que el personal cumpla con los requisitos, y dedicar todo su tiempo
a estudiar y ayudar al personal a cumplir esos requisitos.

2.- “El sistema de la calidad es la prevencidn®. Este principio sefiala que es mds facil y
menos costoso prevenir las cosas que corregirlas. La prevencion se basa en la comprension
del proceso, por lo tanto hay que observar el proceso y determinar las posibles causas de
error. Siempre lograra salir adelante la organizacion que convierta a la prevencion como
parte esencial de la vida diania.

3.- "El estandar de realizacion es cero defectos”.Crosby cred el concepto “cero defectos”
porque afirma que el personal debe saber precisamente to que se espera de ellos. Por lo que
deben establecerse "niveles de calidad”" o estandares de trabajo, sino mas bien un estado
ideal de trabajo.
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Los errores son ocasionados por dos causas: la falta de conocimientos y la falta de
atencién. Por lo tanto, deben ser eliminados con una mayor capacitacién, un cambio de
actitud y la renovacién de valores morales de todas las personas.

4.- "La medida de la calidad es ¢l precio del incumplimiento”. Aqui se menciona una forma
de evaluar la calidad dentro de la empresa, costeando todas las actividades que se tengan
que realizar por haber hecho las cosas mal (incumplimiento de requisitos) ;Desde
cotrecciones hasta reprocesos, el pago de garantias y reclamaciones e incluso la entrega de
nuevos praductos por los defectuosos. El determinar este costo sirve para saber en qué
grado una compaiiia esta mejorando en su calidad.

Educacion, Una vez que en la empresa hay la determinacidn de conseguir la calidad de sus
productos y terminar con sus problemas, se requiere de un programa de educacién continuo
para todo el personal. La educacion tiene que ser un proceso cotidiano, para que todos
comprendan los cuatro principios absolutos, €l proceso de mejoramiento de la calidad, y lo
que implica la calidad total dentro de la organizacion.

Los cursos de capacitacidn se impartirdn a los siguientes niveles: Ejecutivos. Para que los
ejecutivos comprendan su posicion como causantes de problemas y propiciadores del
mejoramiento de la calidad. para Gerentes, para que estos defiendan y luchen por el
mejoramiento de la calidad. Y para Personal, con ¢l propdsito de concientizar al personal
acerca de la importancia de la calidad, para que aplique los conocimientos adquiridos y
comprenda con hechos reales los conceptos estudiados.

Implantacién. La implantacién consiste en establecer el proceso de mejoramiento dentro de
la organizacion en forma metédica, para lo cual, Crosby propone 14 pasos:

1. Compromiso de la direccién. La alta direccién debe elaborar una politica de calidad; el
tema principal de discusién en sus reuniones debe ser la mejora que se debe seguir para
obtener una mejor y optima calidad.

2. Equipo para el mejoramiento de la calidad. Se integran grupos de personas a nivel
supervision, cuyo propdsito sea guiar el proceso y promover su evolucién; el equipo tendra
un presidente y un coordinador, éste debera ser alguien que tenga facil comunicacién con la
alta gerencia para establecer la estrategia general a seguir.

3. Medicion. Todo el personal debe pensar en su trabajo y como medirlo, pues asi todos

conocerdn cémo y hacia dénde van. A través de la medicién, los requisitos de cada
actividad o trabajo se van consolidando y definiendo especificamente.
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4. El costo de la calidad. Consiste en establecer un procedimiento para determinar e} costo
de las actividades, para utilizarlo como medida del mejoramiento de calidad (cuarto
principio absoluto de la calidad).

5. Crear conciencia sobre la calidad. Se debe concientizar al personal por medio de
"informacién", de lo que cuesta hacer las cosas mal y los resultados que se obtienen con el
mejoramiento de la calidad. Ademds, las personas deben conocer las acciones que realiza
la direccidn con respecto a la calidad, para observar el compromiso que tiene la misma con
el proceso de mejoramiento.

6. Accidn correctiva. Se refiere a establecer un sistema de correccion, el cual se basara en
informacién relevante del problema y analisis detallado que muestra las causas que lo
originaran, para eliminarlo.

7. Plancar el dia cero defectos. Elaborar un plan y/o programa de desarrollo de una
convivencia social de la empresa, en el cual participardn oradores que presenten a los
clientes, los sindicatos, las comunidades, los empleados, y todos aquellos que estén
interesados en calidad y en los resultados que se obtendran de ella, para establecer el dia a
partir del cual se trabajara con cero defectos.

8. Educacion al personal. Después de que los directivos han comprendido los cuatro
principios absolutos, se debe educar al personal para concientizarlo, para que sea menos
tolerante a los defectos y errores, lo que dara como resultado el mejoramiento deseado.,

9. Dia cero defectos, Consiste en llevar a cabo lo planeado por la compaiiia en un dia del
affo, en el que ninguna actividad tendri defectos, en el que la direccion debe reafirmar las
intenciones serias acerca del mejoramiento frente a sus empleados, clientes, proveedores,
autoridades, etc.

10. Fijar metas. Esta etapa se realiza después de determinar y obtener mediciones (paso
tres), porque como resultado se fijan nuevas metas u objetivos definidos por los equipos de
calidad, todos encaminados hacia cero defectos.

11. Eliminar las causas de error. Se solicita al personal que sefiale los problemas existentes
dentro de sus actividades o relacion laboral, para de esta manera resolver las causas de
error,

12. Reconocimientos. Es muy importante organizar la entrega de premios o
reconocimientos a los empleados que se consideren como "modelos de calidad" o que hacen
bien las cosas sin necesidad de presién. La eleccion de estas personas estard a cargo de los
propios empleados.

13. Consejos de calidad. Consiste en reunir a los profesionales de la calidad, con ¢l objeto
de que exista retroalimentacion y comenten sus experiencias en la eliminacién de
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problemas, para que se estimule entre ellos y los empleados la certeza de alcanzar cero
defectos.

14. Repetir todo el proceso. Es €l momento en el que sea alcanzado cierta madurez en el
proceso, el equipo de mejoramicnto de la calidad, debe transferir todas sus
responsabilidades a uno nuevo que revitalice el proceso e inicie innovaciones para obtener
obtener aun mayores mejoras.

El proceso de Crosby lleva implicitos también los elementos de calidad propuestos por los
otros autores: calidad, filosofia, enfoque hacia las personas y educacion.

Panorama de la calidad en México.

Durante los altimos afios, México ha experimentado una de las mas profundas
transformaciones producto de su apertura econdmica y comercial, por lo cual la filosofia
administrativa que busca la productividad por ia estrategia de ia calidad se introduce en la
década de los afios 80, debido principalmente a que varias compafiias multinacionales,
especialmente en la rama automotriz, comenzaron a exigir a sus filiales mexicanas llevar
control estadistico de la calidad. Esto obligd a la alta gerencia de dichas compafiias a
comprometerse con ¢l sistema administrativo de control de calidad y, por consiguiente, a
exigir evidencias estadisticas de calidad a las compafiias proveedoras de los componentes
nacionales de la industria automotriz. En esta forma, empresas estrictamente mexicanas han
adoptado el nuevo sistema administrativo.

La industria maquiladora ha contribuido también a que la estrategia de la calidad se
extienda, pues la maquila opera sistemas muy precisos de calidad, lo cual ha requerido una
formacion especial del personal.

Empresas mexicanas, debido a la crisis econdmica que a partir de 1982 enfrenta el pais,
han visualizado la necesidad de exportar para sobrevivir; por esto, han buscado la forma de

ser verdaderamente competitivas a nivel internacional.

En la introduccién de la estrategia de la calidad, la industria mexicana ha seguido
basicamente dos modelos:

1) Algunas empresas han optado por recurrir a la consultoria extrajera en esta materia,
2) Ouras, en cambio, han ido asimilando, poco a poco, la nueva filosofia y han generado

ellas mismas, etapa por etapa, los cambios de mentalidad y de estrategia implicados en el
sistema administrativo del contro! de calidad.
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Los empresarios mexicanos, en general, tienen cada dia mayor conciencia de la necesidad
de operar un cambio de mentalidad en favor de la calidad de los productos y servicios gue
ofrecen. Esto se pone de manifiesto en el hecho de que los conceptos de calidad y de
competividad afloran cada vez mas en la mayoria de los eventos de diversas organizaciones
profesionales.

Algunas de las organizaciones que han surgido dltimamente para promover el sistema
administrativo de control de calidad son las siguientes:

La Fundacién Mexicana para la Calidad 1otal A. C.; que integra a organizaciones pitblicas y
privadas, instituciones de educacion superior y sindicatos comprometidos con la calidad.
Esta fundacion tiene como proposito "Generar, recopilar y divulgar conocimientos,
tecnologias y experiencias acordes con nuestro medio en materia de calidad, con el
proposito de impulsar a las organizaciones a superarse y ser autosuficientes en materia de
calidad/productividad y asi contribuir al desarrol!o nacional”.

La decisién de empresarios de Monterrey de establecer un organismo que coordine los
esfuerzos de las diversas empresas en favor de la calidad. Esta decision ha cristalizado en la
organizacion denominada Consejo de Calidad Metropolitano.A.C. fundado en 1988.

El 14 de Abril de 1988 , se constituye legalmente la fundacién Mexicana para ta Calidad
Total, después de estudiar profundamente las necesidades nacionales en esta area. Esta
organizacién se ¢reo con una ambiciosa mision que es la de impulsar y promover una
cultura de Calidad Total en México, y asi contribuir al desarrolic nacional; no solo apoya a
las organizaciones, sino que pretende impulsar la filosofia de que la calidad sea parte de los
valores importantes de los mexicanos.

A partir de organismos que o antecedieron({ Centro Nacional de ta Productividad, Instituto
Nacional de la Productividad entre otros), asi como de agrupaciones internacionales
similares{ American Productivity and Quality Center, European Foundation for Quality
Management, etc.), ia Fundacién adapta filosofia y vision de la Calidad Total a {a realidad
mexicana actual,

Existe cada dia un consensoc mayor de que un factor esencial y prioritario para modernizar a
las organizaciones mexicanas es la incorporacion acelerada de una cultura de Calidad Total
en todos los procesos de produccion de bienes y servicios.

Por este motivo, el Ejecutivo Federal apoyd el redisefio profundo de! antiguo Premio
Nacional de Calidad y en Noviembre 30 de 1989, el propio Presidente de la Republica
firmo el decreto correspondiente que dio existencia al nuevo Premio Nacional de Calidad
como la visién rectora para todas las organizaciones que deseen mejorar su calidad en
nuestro pais.



El Premio responde a las exigencias actuales que plantea la apertura comercial en una
economia en la que la competencia es cada dia mas acentuada. Asi, se convierte en uno de
los principales instrumentos para promover una cuitura de Calidad Total en México y por
consiguiente en una de las actividades prioritarias de la Fundacién Mexicana para la
Calidad Total.

Segtin el Decreto Presidencial ya citado, los objetivos son los siguientes:

- Fomentar y estimular ¢l establecimiento de procesos de calidad Total en las unidades
productivas de bienes o servicios en el pais.

- Promover una mayor productividad en las diversas actividades econdmicas, at incrementar
la eficiencia de los procesos productivos y la calidad de los productos, desde un enfoque y
no de regulacion.

- Fomentar la exportaciones de los productos, bienes y servicios nacionales, con base en
una mejor calidad, y asi tener un mayor nivel de competitividad y de prestigio en los
mercados internacionales.

El Premio Nacional de Calidad{PNC) reconoce los esfuerzos integrales hacia la Calidad
Total de las organizaciones mexicanas, ademis de ser un instrumento para promover,
desarrollar y difundir la calidad de procesos industriales, productos y servicios, con el fin de
apoyar la modernizacion y competitividad de las empresas establecidas en el pais. por lo
cudl su procedimiento se rige en las siguientes categorias:

Empresas Industriales Grandes.

Empresas industriales Medianas o Pequeiias.

Empresas Comerciales Grandes.

Empresas Comerciales medianas o Pequefias.

Empresas de Servicios Grandes.

Empresas de Servicios Medianas o Pequeiias.

El caracter comercial, industrial o de servicio, lo dara la actividad de la empresa que
represente al menos el 50% de las ventas de trabajadores, en la siguiente forma: Grande, a
la que tenga mas de 500 trabajadores y Mediana o Pequeiia, a la que tenga hasta 500
trabajadores.

Actualmente, se entregan hasta 10 reconocimientos y no mas de dos por cada una de las
categorias arriba mencionadas(pueden quedarse desiertas algunas categorias).

El Decreto establece que serd el Sr. Presidente de la Republica quien cada afio entregue este
recenocimiento a las empresas ganadoras.
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El Proceso de Evaluacion es el Siguiente:

Primera Fase: SECOFI expide una convocatoria, la cual se publica en Enero de cada afio en
diversos medios de difusion impresos y en el Diario Oficial de la Federacién. Ademas de
que la convocatoria debera sefialar los plazos, procedimientos e informacion que deberan
entregar los participantes para su registro y seleccion. La informacién minima que debera
solicitarse a través de la convocatoria a las empresas interesadas sera la siguiente:

Y. Datos de la empresa:

a) Nombre y Direccién;

b) Nombre del director general o del ejecutivo de mayor rango;

c) Numero total de trabajadores;

d) Ventas totales en el ejercicio anterior.

€) si participa la empresa integramente o solo una de sus divisiones o planta, y

f) sector industrial, comercial o de servicio a que pertenece.

I1. Breve descripcion sobre sistemas y procesos actuales de la empresa para obtener la
calidad totat;

II1. Breve informe sobre los logros alcanzados en materia de calidad total;
IV. Categoria en que participa.

Se integra un grupo de trabajo{compuesto por el Director General de Normas y el de
Desarrollo Tecnolégico de SECOFT y por dos representantes de la Fundacion Mexicana

para la Calidad total, de acuerdo al Art. 8 del citado decreto Presidencial) para evaluar Ia
documentacidon que presentan los participantes en los términos prescritos por la
Convocatoria,

Se integra un grupo de evaluadores de Primera Etapa, quienes determinan a los
semifinalistas preseleccionados como posibles merecederes de El Premio.

Segunda Fase: Un grupo independiente de evaluadores, debidamente seleccionado por un
Comité compuesto por dos representantes de SECOFI, dos miembros de la Fundacién
Mexicana para la Calidad Total(FUNDAMECAT) y un evaluador del afio anterior, recibe
un curso intensivo de capacitacién para manejar el instrurmnento de evaluacion del PNC.
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Las empresas que resulten finalistas deberan entregar a la Secretaria de Comercio y
Fomento Industrial una descripcion mas detallada sobre sistemas, procesos y logros en
materia de calidad total, asi como la documentaci6n y estadisticas con que cuenten respecto
a los siguientes aspectos:

I. Enfoque o estrategia utilizada en el proceso de calidad total;
I1. Profundidad y alcance en la instrumentaci6n del mismo;
III. Reconecimiento y observacicnes de sus proveedores y usuarios;

IV. Repercusién econdmica en que estos esfuerzos hayan tenido dentro de la empresa,
incluyendo ahorros logrados;

V. Niveles de calidad alcanzados, comprobables por evidencia estadistica;

VI. Mejoramiento de la calidad de vida de los trabajadores e indice que lo demuestren,
VII. Aplicacion de mercados, nacicnales o internacionales obtenidos;

VIIL. Reconocimientos nacionales o internacionales obtenidos;

IX. Comparacién de los logros obtenidos con otras empresas que elaboran bienes o
servictos similares dentro o fuera del pais;

X. Impacto en la comunidad, derivado del proceso de calidad total,

Cuando menos tres evaluadores, en forma independiente, y bajo un procedimiento
estrictamente confidencial, realizan el analisis de los procesos de Calidad Total de cada una
de las empresas semifinalistas. De éstas, se selecciona a un grupo reducido con mayores
posibilidades y se les visita para verificar y ampliar la informacién presentada.
FUNDAMECAT supervisa la calidad de este proceso.

Tercera Fase: La seleccidn definitiva de las empresas que recibiran el Premio Nacional de
Calidad se hace a través de un Comité, integrado por:

-El Secretario de Comercio y Fomento Industrial, quien lo preside.

-El Subsecretario de Promocion de la Industria y el Comercio exteriot.

-El Director General de Normas.

-El Director General de! Instituto Nacional del Consumidor.

-El Director General del Centro Nacional de Metrologia,

-Un representante de la Confederacién de Camaras industriales de los Estados Unidos
Mexicanos

- Un representante de la Cidmara Nacional de la Industria de Comercio.

- Un representante de la Fundacién Mexicana para la Calidad Total, A.C.
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El Premio Nacional de Calidad serd entregado por el titular del Ejecutivo Federal, en un
evento solemne que se organizara el mes de noviembre de cada afio.

El uso del emblema del Premio Nacional de Calidad serd por un afio, a partir del
otorgamiento de éste a los organizadores.

La difusion del Premio Nacional de Calidad podra realizarse a través de los medios de
comunicacién que considere adecuados el ganador y a su propio costo. Dicha publicidad
solamente podra hacerse mencionando el afio en el que fue otorgado el premio, previa
autorizacion de la Secretaria de Comercio y Fomento Industrial.

Asi mismo, en el caso de que se otorgase el Premio Nacional de Calidad a alguna planta,
producto o servicio especifico. Se debera seiialar tal circunstancia en la publicidad de la
empresa,

Entre las instituciones y Empresas que imparten cursos, talleres, conferencias, Diplomados,
Asesorias, etc., en €] drea de calidad se Encuentran:

Institucién: Oferta:

Universidad Anihuac Doctorado en:
Ingenieria Industrial: Planeacion
Estratégica, ingenieria y Tecnologia.

Ingenieria Industrial: Sistemas
Integrados de Manufactura.

Ingenieria Industrial: Planeacién
Estratégica de Ingenieria y Tecnologia.

Maestria en:
Alta Direccion.

Universidad del Valle de Méxice Diplomado en:
Liderazgo y desarrollo Empresarial
Estratégico.
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ITAM.
(Instituto Tecnolégico Autdnomo
de México)

ITAM

Diplomado en:
Creacion y Desarrotlo de Nuevos
Productos.

Desarrollo de Empresarios.

Administracion de la Tecnologia y
Nuevas operaciones.

Administracién y Desarrollo de Negocios.
Planeacion estratégica.
Estadistica para la Calidad.
Cursos en:

Formacion de Auditores Internos en
1SO-9000.

Seminario Taller de Administracion de la
Productividad,

Liderazgo y Empowerment.

Operaciones y Produccion.

Cursos especiales en:
Auditoria Interna de la Calidad.

Calidad Total y mejora de Procesos.

Direccion Estratégica de Hospitales.
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UAM Maestria en:

(Universidad Auténoma Economia y Gestion del Cambio
Metropolitana) Tecnologico.
IPN Tercer Congreso de Liderazgo
(ESIME) Empresarial

Curso en:

Negociacion Estratégica.

ITESM Diplomados en:
(Instituto Tecnoldgico y de Calidad.
Estudios Superiores de Monterrey

Campus Ciudad de México)

Planeacion Corporativa.

Liderazgo y Participacién.

ITESM Actualizacion Directiva en:
Estrategia Competitiva y Transformacion
Organizacional.

Estrategias Corporativas.

UNAM Seminarios sobre:
Facultad de Contaduria y Aspectos Humanos del servidor,
Administracion. (Calidad en Servicio al Cliente)

Calidad Total para Juntas y reuniones,
Calidad y productividad.

Circulos de Calidad

El servicio, una nueva Forma de
Administrar.
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Facultad de Contaduria y
Administracion.

Facultad de Ingenieria.

Integracion de Equipos para la Calidad
Total.

La Gerencia del Servicio al Cliente con
Calidad.

Estrategias para Lograr Metas.

Calidad Total en la Gerencia de Ventas.

Desarrollo de Estrategias.

Administrativos Modelos de la
Administracién para la Productividad,
Planeacién Estratégica y de Proyectos.

Diplomadeos en:

Administracion estratégica.

Calidad en Administracion de los Servicios
de Salud.

Calidad Total.

Cursos en:
Planeacion Estratégica,

Entorno Econdmico y Vision Estratégica
de la Empresa.

Disefio de Instalaciones Bajo la Norma
Mexicana NOM-001-SEMP-1994.

Anadlisis de Problemas y Toma de
Desiciones,
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Facultad de Ingenieria

Elaboracién de Programas de calidad Total
en Instituciones Publicas.

Control y Verificacion de la Calidad del
Concreto Hidrdulico.,

Planeacion Estratégica Publica.

Supervisién y Centrol de Calidad en
Carreteras.

Calidad Ejecutiva Secretarial.

Calidad en el Servicio Publico.

Administracion estratégica del cambio
hacia la Reingenieria.

Lineamientos y Normatividad para unidades
Administrativas.

Herramientas para et Control de Calidad de
Materiales de Uso Mecdnico.

Norma Oficial Mexicana para instalaciones
Eléctricas.

Herramientas Estadisticas y Reduccion de
Costos de Calidad.

Calidad y Excelencia en la Actuacién
Directiva,



Control de la Contaminacidén y Uso
Eficiente de Energia.

Planeacion y Control de la Produccion.

Aseguramiento de la Catlidad en la Industria
de la Construccion.

Filosofia de Mejora.
Control de Calidad de Materiales y obras.

Planeacion Estratégica y Reingenieria
de Procesos.

Calidad Total y Gobernabilidad en la
Solucién de Problemas piblicos.

Disefio, Implantacion, Seguimiento y
Evaluacidn de Sistemnas de Calidad en
Organijzaciones de Ingenieria.

Facultad de Ingenieria Andlisis y Control de Calidad.
Diplomados en:
Excelencia Corporativa.
Maestrias en:

Ingenieria Financiera(Calidad del Agua).

Facultad de Quimica Cursos en:
Lineamientos para la Elaboracién del

Manual de Aseguramiento de ta Calidad
para ¢l Laboratorio de Analisis Clinico,
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Facultad de Quimica

Auditorias Internas de Calidad tipo
ISO-9000.

Principios Basicos y Marce de Referencia
de la Norma ISO-14000.

Calidad de Servicios al Cliente.

Descripcidon y Analisis de [SO-14000.
Planeaci6n Estratégica Comercial.
Sensibilidad para la Calidad.

Auditoria Ambiental De acuerdo a Normas
1S0-14000.

Norma 1SQ-14000 como Herramienta
en la Administracion y Manejo de Residuos

Peligrosos.
Control Estadistico del Proceso.
Implementacién y Operacion Sobre
Normas [SO-14000.
Control de Calidad y Medio Ambiente.

Control de Calidad de Cosméticos.

Verificacion de la Calidad de Cames y
Pescados Frescos.

41



CANACINTRA
(Camara Nacional de la
Industria de Extraccidn)

CANACINTRA

Camara de Comercio
México-Canada

Serie [SO-9000 para Pequefia y Mediana
Empresa.

Aplicacion de la Filosofia de Calidad en la
Industria Farmacéutica.

Diplomados en:
En Materiales y Residuos Industriales
Peligrosos (1S0-14000).

Sobre Norma [SO-14000.

Basico en Control estadistico de la
Calidad.

Avanzado en Control Estadistico de
Calidad.

Programa de Calidad integral y
Modernizacion, para Pequefia y Mediana
Industria.

Cursos Abiertos y Cerrados(Personalizados):
ISO-9000/NMX-CC.

Consultoria en:
Implantacién de Sistemas de Aseguramiento
de Calidad bajo Norma IS0-9000.

Primer Congreso Norteamericano sobre
la Calidad en las Organizaciones.
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Newport University Maestria y Doctorado en Calidad Total.
Campus Ciudad de México.
(Educacion a Distancia)

IMECCA; AC. Congreso Latinoamericano de Calidad
{(Instituto Mexicano de Control Lema: Latinoamérica Integrada por la
de Calidad,A.C.) Calidad.

Sexto Foro Internacional del IMECCA,
Sobre 180-9000.

Cursos en:

Estrategias Modernas de Calidad y

Productividad.

Control Estadistico de Calidad en la
Produccién.

Control Estadistico de Calidad para las
Inspecciones en Base a 180-9000

Control Estadistico de Calidad Apoyado
por Computadora.

Calidad en Tratamientos Térmicos de
Acero

Calidad en Soldaduras.
Control de Calidad en Hules y
Elastomeros.

IMECCA Calidad en los Servicios.

Control de Calidad en la Industria Textil y
de Confeccion.
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IMECCA

Control de Calidad en Trabajos de Oficina
y Administracion.

Control de Calidad en Alimentos.

Andlisis y Disefio de Sistemas de Calidad
de Manufactura segin [SO-9000.

Disero Cibernético de Sistemas de
Calidad.

[ngenieria de Calidad.

Auditoria de Calidad [SO/QS-9000/VDA,
Forma de Auditoria Interna.

Ingenieria de Calidad Mediante el Enfoque
Taguchi.

Calidad Total para Directores.

Administracién de la Calidad Total a Nivel
Gerencial,

Curso Latinoamericano de Formacion de
Supervisores de Control de Calidad.

Curso Internacional de Especialistas en la
Calidad Total, Asepuramiento de Calidad y
Control Estadistico de Calidad.

Planeacion Avanzada de la Calidad y la
Aprobacion de Partes de Produccion.
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Empresa

Kepner-Tregoe
{Consultoria de proceso,
S.AdeCV)

EXCEL Internacional,S.A.deC.V.

(Capacitacion y Consultoria pata
¢l mejoramiento de las empresas)

Revista The Informed Qutlook

Despliegue de 1a Funcion Calidad{(QFD).

Estrategias Modernas de Calidad y
Productividad.

Diplomados en:
Control Estadistico de Proceso.

Ingenieria de Calidad.

Garantia de Calidad(1SO/QS-9000/VDA).

Oferta:

Seminarios sobre:

Liderazgo y Participacion.

Formacién de Equipos de trabajo.

Desarrollo del Pensamiento estratégico.

Cursos de desarrollo e implementacion
en [SO 14000, e iSO/QS-9000 { Auditor
Lider)

Informacion reciente sobre normas
intemacionales de Sistemas de Calidad,
como: 1S0-9000,Q5-9000,1S0-14000
y toda la rama de calidad.
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Criterios de Puntuacién para la Evaluacién Final

Categorias y Temas especificos. Puntos miximos
1.0 Calidad centrada en dar Valor Superior a los Clientes 200
1.1 Conocimiento Profundo de Mercado y Clientes 80
1.2 Administracién del Servicio y la Relacién con los Clientes 70
1.3 Medicién del Valor Creado para los Clientes 50
2.0 Liderazgo 110
2.1 Liderazgo Mediante el Ejemplo 50
2.3 Cultura de Calidad 60
3.0 Desarrollo del Personal con Enfoque de calidad 120
3.1 Sistemas de Trabajo de Alto Desempeiio 60
3.2 Educacién y Desarrollo 30
3.3 Calidad de Vidza en el Trabajo 30
4.0 Administracién de la Informacién 60
4.1 Disefio de los Sistemas de Informacién 20
4.2 Anélisis de los Dates y de la Informacion 40
5.0 Planeacién 60
5.1 Planeacion Estratégica 30
5.2 Planeacian Operativa 30
6.0 Administracion y Mejora de Procesos 100
6.1 Diseiio de Productos, Servicios y Procesos 30
6.2 Proceso Clave 30
6.3 Procesos en las Areas de Apoyo 20
6.4 Proveedores 20
7.0 Impacto en la Sociedad 50
7.1 Conservacidn de Ecosistemas 30
7.2 Promocién de la Cultura de Calidad en la Comunidad 20
8.0 Resultados: Valor Creado 300
8.1 Por Mejora de Productos y servicios 60
8.2 Por Mejora de Procesos y Productividad 60
8.3 Para el Personal 60
8.4 Para los Accionistas o la Institucion 60
8.5 Para los Clientes 60
TOTAL 1000
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CAPITULO III

MANUALES DE ORGANIZACION Y DE PROCEDIMIENTOS COMO
HERRAMIENTAS BASICAS DE LOS SISTEMAS DE CALIDAD.

Concepto de Manual.

El cumplimiento cabal del objetivo de cualquier estructura organica requiere de varias
acciones que integran su propio existir, tales como estructurar, coordinar, controlar, etc.
Todos estos actos Deben ser comunicados al momento de su concepcidn, durante su
desarrollo y al punto de su consumacidn para que su realizacién sea plena y util.

La empresa modema en lo individual, especialmente la empresa con fines econdmicos, ha
desarrollado y/o perfeccionado técnicas que en ocasiones han rebasado luego sus propios
limites para convertirse en técnicas aplicables a escala social, situaciones que también
Ocurre en sentido inverso.

El desarrollo acelerado y en cierto modo asombroso de la técnica de la comunicacién, no ha
producido un medio mejor que el manual, en la suma total de sus caracteristicas para
comunicar la forma estructural adquirida por la propia empresa, los planteamientos de sus
politicas de operacién y la descripcion de los procedimientos a seguir.

Un manual se puede definir como un documento que contiene en forma sistemitica,
sencilla y uniforme; informacion, y procedimientos que tratan de los deberes y
responsabilidades necesarias para la ejecucion de un trabajo, asi como los reglamentos bajo
los cuales se tendrd que trabajar y las politicas y pricticas de la empresa. Por lo que se
considera una herramienta para alcanzar los objetivos fijados por la organizacién.

Es un recurso formal de todas las informaciones e instrucciones necesarias para crear una
parte o todo el organismo.

Es una guia que permite encaminar hacia los objetivos, los esfuerzos del personal. Ofrece
posibilidad de dar una expresidén, mds definida de la estructura Organizacional de un
organismo social.

Es un valioso instrumento de gestién y que contiene las guias sobre las cuales se desarrolla
un sistema operativo. Es una manifestacion concreta de una mentalidad administrativa
orientada hacia la realizacién de las diversas actividades.

Objetivos de los manuales:

Instruir al personal acerca de aspectos tales como objetivos, funciones, Politicas,

procedimientos, relaciones, normas.
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Precisar las funciones y relaciones de cada unidad administrativa para deslindar
responsabilidades, evitar duplicidad y detectar omisiones.

Coadyuvar a la ejecucién correcta de las labores asignadas al personal, y propiciar Ia
uniformidad en el trabajo.

Servir como medio de integracién y orientacion al personal de nuevo ingreso facilitando su
incorperacion a las distintas funciones operacionales.

Proporcionar informacién bédsica de la planeacion e implantacidn de reformas
administrativas.

Donde existe un organismo; es necesario una fijacién de objetivos, un disefio de estructura
Organizacional, implantacién de procedimientos y Politicas y todo ello debe ser por escrito
y dado a conocer, por medio de los manuales administrativos es la manera tnica de
acreditar, definidamente la total aceptacion de la estructura existente.

Ventajas y Desventajas de los Manuales:

Ventajas.

Siendo varias las posibilidades de beneficio del uso de manuales, conviene destacar en
lugar predominante que son los manuales ¢} medio de comunicacién mas eficiente, hasta
ahora, con los que cuentan las empresas para difundir de manera prictica los aspectos
comentados de su organizacion, sus politicas, sus procedimientos y la recepcion al nuevo
empleo.

Tal difusién, reditia un mayor conocimiento de la empresa en general, tanto a sus
integrantes como a terceros interesados y el corolario serd, por tanto, un marcado esfuerzo
colectivo por hacer mejor a la empresa en todos sentidos.

En un plano distinto, lo escrito y difundido tiene posibilidades de enfoques variados hasta
el limite sefialado por el nimero de individuos que pretendan tal interpretacion; pero
imposibilita el que una persona pueda, razonablemente, sostener posiciones distintas con
respecto a un mismo asunto.

Dicho de otra manera mas objetiva, una politica, la responsabilidad asignada, o una rutina
de trabajo que conste por escrito, no pueden estar Cambiadas de sentido o interpretacién
por el capricho de un ejecutivo o la negligencia del obligado a observarlas.

Asimismo, los manuales protegen a la empresa de los sorpresivos cambios de tendencias,
de métodos o de estructuras, derivadas de la simple contingencia que representa la
sustitucion de un ejecutivo o un modesto supervisor, y cuyos efectos son siempre poco
positivos, cuando menos en el dnimo del personal.
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Evita repetir informacién, explicacioén e instrucciones similares Permite a los empleados
saber que es lo que se espera de ellos, cuando y como. Muestra a cada uno de los
empleadoes como encaja su puesto en el total de la organizacién.

Facilitan ¢l entrenamiento del nuevo personal y reducen el periodo de capacitacion. y
reducen errores operativos, ademds de evitan que los cambios del sistema sean decisiones
precipitadas, asi como Facilitar ¢l sostenimiento de un buen nivel organizacional.

Todo manual es susceptible de ser medificado cuando [as circunstancias asi lo exijan y
debe registrar las variaciones producidas.

Desventajas.

Por lo que hace al lado negativo de los manuales, ciertamente debe admitirse que en general
las desventajas en que se apoyan sus opositores se derivan de factores subjetivos, tales
como sentimiento de limitacién a la iniciativa, actitudes de rechazo a la falta de
flexibilidad, o lo que es mds pernicioso aiin; el que se juzgue a los manuales como letra
muerta debido a la inexistencia de una persona con la autoridad suficiente para hacerlos
observar.

Una considerable desventaja representa también el hecho de que los manuales sean
redactados por especialistas ajenos a la empresa y cuyo conocimiento de la misma es
puramente objetivo y técnico.

Un manual gue constantemente permanezca alejado de la realidad en el tiempo, es decir
obsoleto, resulta ser un instrumento inatil de administracion.

De hecho los manuales representan un medio de comunicacién entre los integrantes de la
organizacion. Los cambios en las técnicas administrativas, la dindmica de la organizacién,
menos oportunidades, etc. aumentan la necesidad y modifican el papel que desempefian los
manuales, por ello el trabajo de elaboracion e integracidén de tales documentos deben
manifestar la actitud de la direccion de mantener informado al personal de las directrices y
decisiones respecto a la marcha de la propia organizacion.

Clasificacién de Manuales.

Este se puede clasificar dependiendo del uso que se le quiera dar, por lo cudl se clasifican
en:

Manuales de Historia de la Empresa.
Manuales de Bienvenida.

Manuales de Politicas.
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Manuales de Organizacion

Manuales de Procedimientos

Manuales de Historia de la Empresa.

En este manual se maneja una semblanza histérica de la fundacidn, sus principales
iniciadores, el entorno politico y sccial que la rodeaba, de como fue creciendo hasta el
presente, ademés de la filosofia y empuje que les permitid llegar al lugar que ocupan
actualmente.

Manuales de Bienvenida.

Se puede disponer en las empresas de una recopilacién de informacion a la que se le da el
nombre de manuales de bienvenida. Su contenido incluye un mensaje para hacer sentir a las
personas recién contraladas que al integrarse a la empresa constituye un miembro
importante para la orpanizacién, agregandose también breves datos histéricos de la
empresa.

Se incluye informacién acerca de los planes de beneficios instituidos, asi como los
lineamientos fundamentales del comportamiento que debera observar el recién llegado,

Este manual que se integra basicamente con extractos de algunas politicas y de algunos
procedimientos 1lamados también reglamentos, tomados de sus respectivos manuales, ticne
la doble ventaja de ahorrar tiempo al departamento de personal por un lado y por otro dar al
personal la seguridad con respecto a instrucciones o informacién que quizi no haya podido
captar debidamente de la simple expresion verbal del funcionario que lo contrato.

Manuales de Politicas

Las politicas de una empresa, definidas bien sea como actitudes de la direccion acerca det
modo en que deben conducirse las operaciones bajo su jurisdiccion, bien como la forma de
conducir un negocio hacia un fin determinado o, simplemente como la directriz que
conduce hacia el objetivo establecido, tiene que ser del conocimiento pleno de todo
individuo que en la empresa se vea enfrentado a la necesidad de tomar decisiones, cuales
quiera que éstas sean, para que tales decisiones estén acordes con las politicas que deben
servirles de marco y guia.

También debe ser el medio idéneo para un acceso facil a la politica aplicable en cada caso,
es el manual de politicas. Manual en que las politicas escritas deben figurar debidamente
clasificadas y ordenadas por funciones, adicionadas de una interpretacién adecuada que
Aclare las posibles dudas que puedan surgir con respecto a su aplicacion en la préctica y,
ademas, el sefialamiento de cursos de accidn a seguir para los casos de excepcion mas
frecuentes.
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Manuales de Organizacién y de Procedimicntos:

La base de un Sistema de Calidad se compone de dos documentos, denominados Manuales
de Aseguramiento de la Calidad. que definen por un lade el conjunto de la estructura.
responsabilidades. actividades, recursos y procedimientos genéricos que una organizacion
establece para llevar a cabo la gestion de la calidad {Manual de Organizacion). ¥ por otro
lado, la definicion especifica de todos los procedimientos que aseguren la calidad del
producto final (Manual de Procedimientos).

El Manual de Organizacion nos dice ;Qué? y ;Quién?, y el Manual de Procedimientos,
(Como? y ; Cudndo?.

Dentro de la infraestructura del Sistema existe un tercer pilar que es el de los Documentos
Operativos, conjunto de documentos que reflejan la actuacidn diarta de la empresa.

Manual de Procedimientos.

Procedimientos son el Conjunto de operaciones ordenadas en secuencia cronolégica que
precisan la forma sistematica de hacer determinado trabajo de rutina, es la guia que
determina como hacer las cosas

Generalmente un procedimiento o instructivo escrito se justifica cuando una rutina de
trabajo ¢s llevada a cabo por varias personas, en etapas sucesivas, y la labor mal
desempefiada por una de ellas puede afectar negativamente y en forma irremediable, el
resultado Gltimo. Y es en todo caso indispensable, cuando el trabajo a efectuar es
particularmente importante y existe una seleccién de aliernativas por las que el actuante
(trabajador 0 empleado), puede optar.

Como cada dia es mds acentuada la tendencia a desechar en la redaccion de procedimientos
el uso de prosa, sea literaria o cologuial, para ser sustituida por e! lenguaje grafico cuyo
origen y desarrollo ocurrid en las dreas de la Ingenieria Industrial y en la Investigacion de
Operaciones, esto ha acarreado como consecuencia positiva una reduccion en el tamafio de
los manuales de procedimientos, junte con una mayor facilidad para su actualizacién, pero
al mismo tiempo ha tenido el efecto de generar instrucciones para cuya comprension es
preciso un cierto grado de preparacion o entrenamiento previo.

Atn asi, se puede afirmar que casi en cualquier empresa. por pequeila que sea, puede no
existir por escrito ni organizacion formal ni politicas de operacion, pero siempre se
encontraran algunos instructivos escritos, aunque revistan una forma rudimentaria.

El Manual de Procedimientos sintetiza de forma clara, precisa y sin ambiguedades los
pracedimientos operativos, donde se refleja de modo detallado la forma de actuacion y de
responsabilidad de todo miembro de la organizacién dentro del marco del sistema de
calidad de la empresa y dependiendo del grado de involucracion en la consecucién de la
calidad del producto final.
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Describe la secuencia cronoldgica y logica de las distintas operaciones o actividades
concatenadas, sefialando quien. como. cuando, donde y para que se han de realizarse.
Uniformar y documentar las acciones que realizan las diferentes arcas de la organizacion y
orientar a los responsables de su gjecucion en el desarrollo de sus actividades.

Es un instrumento de informacion en el cual se consigha de forma metadica los pasos y
operaciones que deben seguirse para la realizacion de las funciones. Describe los diferentes
puestos que infervienen en los procedimientos y se precisa su responsabilidad y
participacion, suele contener una descripcion narrativa que sefiala los pasos a seguir en la
ejecucion del trabajo con diagramas.

Es un documento de los “;comos?” en una empresa u organizacién.

Objetivos de 1os manuales de procedimientos.

Presentar una vision integral de como opera la organizacion .

Precisar la secuencia logica de los pasos de que se compone cada uno de los
procedimientos.

Precisar la responsabilidad operativa del personal en cada drea de trabajo

Describir graficamente los flujos de las operaciones.

Servir como medio de integracion y orientacién para el personal de nuevo ingreso,
Propiciar el mejor aprovechamiento de los recursos humanos y materiales.

Clasificacién de los Manuales de Procedimientos

Tareas y trabajos individuales: por ejemplo: como operar una maquina de contabifidad.
Practicas departamentales: se indican los procedimientos de operacién de un departamento,
por ejemplo: manual de reclutamiento y seleccion. Practicas generales de un area de
actividad: ejemplo, manual de produccion, ventas, finanzas, etc.

Contenido de un Manual de Procedimicentos

Diagrama de flujo de ta actividad: Presentar por escrito de manera secuencial cada uno de
los pasos que hay que realizar dentro de un procedimiento. explicando en que consisten,
cuando, como, con que, donde, en que liempo se llevaran acabo, y quien es responsable de
su gjecucion.

Estara integrado por la recopilacién de las instrucciones emitidas con el fin de informar los

métodos a seguir en ¢l desarroilo de las tareas individuales. y cuya repeticidon conduce al
logre del objetivo fundamental de la empresa.
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Describe la secuencia cronologica y logica de las distintas operaciones o actividades
concatenadas, sefialando quien. como, cuando, donde y para que se han de realizarse.
Uniformar y documentar las acciones que realizan las diferentes areas de la organizacién y
orientar a los responsables de su ejecucion en el desarrolio de sus actividades.

Es un instrumento de informacian en el cual se consigna de forma metodica los pasos y
operaciones que deben seguirse para la realizacion de las funciones. Describe los diferentes
puestos que intervienen en los procedimientos y se precisa su responsabilidad y
participacion, suele contener una descripeidn narrativa que sefiala los pasos a seguir en la
ejecucidn del trabajo con diagramas.

Es un documento de los “;c6mos?” en una empresa u organizacion.

Objetivos de los manuales de procedimientos.

Presentar una vision integral de como opera la orgamizacion .

Precisar la secuencia logica de los pasos de que se compone cada uno de los
procedimientos.

Precisar ta responsabilidad operativa del personal en cada area de trabajo

Describir graficamente los flujos de las operaciones.

Servir como medio de integracién y orientacion para el personal de nuevo ingreso.
Propiciar el mejor aprovechamiento de los recursos humanos y materiales.

Clasificacion de los Manuales de Procedimientos

Tareas y trabajos individuales: por ejemplo: como operar una maquina de contabilidad.
Practicas departamentales: se indican los procedimientos de operacion de un departamento,
por gjemplo: manual de reclutamiento y seleccion. Practicas generales de un 4rea de
actividad: ejemplo, manual de produccion, ventas, finanzas, etc.

Contenido de un Manual de Procedimientos

Diagrama de flujo de la actividad: Presentar por escrito de manera secuencial cada uno de
los pasos que hay que realizar dentro de un procedimiento. explicando en que consisten,
cuando, como, con que, donde, en que tiempo se llevaran acabo, y quien es responsable de
su gjecucion.

Estara integrado por la recopilacion de las instrucciones emitidas con el fin de informar los

métodos a seguir en el desarrollo de las tareas individuales, y cuya repeticion conduce al
logro del objetivo fundamental de la empresa.
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Sistemas de operaciones Generales en un Manual de Procedimientos
Operaciones Técnicas

1. Produccion y transformacion

2. Mantenimiento de maquinaria preventivo y correctivo
3. Mantenimiento de Instalacién preventivo y correctivo
4. Reciclaje de residuos industriales

5. Seguros y planes de proteccion

Operaciones Comerciales

6. Ventas: como se hacen

7. Compras: presupuestos, ordenes, cotizaciones.
8. Distribucion: medios y canales, publicidad

9. Cobranza: como cobra,

Operaciones Financieras

10. Admén. del capital
11. busqueda del capital
12. Reclutamiento de personal

Operaciones Administrativas

1. Juntas y reuniones

Reglamento Interior de Trabajo

El reglamento interior de trabajo es el conjunto de disposiciones obligatorias para
trabajadores y patrones en el desarrollo de los trabajos en una empresa o establecimiento.
No son materia del reglamento todas las normas de orden técnico y administrativo que se
formulen directamente en las empresas para la ejecucion de los trabajos.

El RIT son medidas o disposiciones disciplinarias.

Es el conjunto de disposiciones, producto del acuerdo con caricter obligatorio entre
trabajador y patrones, y cuyo objeto es contribuir o asistir de conformidad a la naturaleza de
ia empresa, a la mayor seguridad, regularidad y productividad en el desarrollo de sus
trabajos.

Reglamento interior de trabajo

No se repitan las condiciones pactadas del contrato colectivo o la ley de los contratos
individuales. Debe ser breve y sencillo
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El contenido del reglamento interno de trabajo debe contener:

1. Horas de entrada y salida para los trabajadores.

2. Tiempo destinado para las comidas y periodos de reposo dusante la jornada.

3. Lugar y momento en que deben comenzar y terminar las jomadas de trabajo.

4. Dias y horas fijados para hacer la limpieza del establecimiento, maquinaria, aparatos y
utiles de trabajo.

5. Dias y lugares de pago.

6. Normas para prevenir los riesgos del trabajo.

7. Labores insalubres y peligrosas que no devén desempeiiar menores y proteccion a
mujeres embarazadas

8. Tiempo y forma en que los trabajadores deben someterse a los exdmenes médicos
previos o periddicos, asi como las medidas profilacticas que dicten las autoridades.

9. Permisos y licencias.

10. Disposiciones disciplinarias y procedimientos para su aplicacién, La suspensién a los
trabajadores como medida disciplinaria no podra exceder a 8 dias y el trabajador tendra
derecho a ser oido antes de que se ie aplique la sancién.

11. Las demas normas necesarias y convenientes de acuerdo a la naturaleza de cada
empresa para conseguir 1a mayor seguridad y regularidad en el desarrollo del trabajo.

En la formulacién del reglamento se observaran las normas siguientes

1. Se formulara por una comision mixta representantes de los trabajadores y del patron

2. Si las partes se ponen de acuerdo cualquiera de ellas, dentro de los ocho dias siguientes
de su firma lo depositara ante la junta de conciliacién y arbitraje.

3. No producirdn ningln efecto legal las disposiciones contrarias a la ley

4, El reglamento surtird efectos a partir de su deposito

La norma de que el RIT se elabore por acuerdo de trabajadores y patron, Si los trabajadores
se niegan a firmarlo entonces el patrén podrd demandar su otorgamiento ante la junta de
conciliacién y arbitraje, se subsanen las omisiones o se revisen sus disposiciones ilegales.
Tanto trabajadores como patrdn podrd solicitar en cualquier momento ante la junta de
conciliacion y arbitraje, se subsanen las omisiones o se revisen sus disposiciones ilegales.

Manual de Organizacién.

Organizacién como Unidad Social: Asociacién humana destinada a alcanzar determinados
objetivos.

Organizacion formal: aquella en la que se persigue un fin comun siguiendo ciertas reglas,
Organizacién informal: aquella en las que los individuos forman por simpatia.

Organizacién como funcién administrativa: Segunda etapa del proceso administrativo,

significa organizar, estructurar e integrar los objetivos, proveyendo, la estructura necesaria
a fin de coordinar eficazmente los recursos.
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Elementos esenciales de la Organizacion

Partes: unidades trabajo-persona, cada una de las cuales se forma por las tareas que es
necesario realizar y por las personas

Relaciones: Tienen lugar como resultado de la importancia comparativa que se da a cada
unidad y la operacién de esta persona que ejecuta estas tareas respectivas.

Las Organizaciones deben ser eficientes y eficaces
Eficiencia: Se preocupa por los medios, métodos, uso de recursos, costos.
Eficacia: Se preocupa por los fines, objetivos, logro de resultados y utilidades,

Principios Basicos de organizacién: Para Proporcionar eficiencia y eficacia las
organizaciones deben estructurarse de acuerdo con ciertos principios fundamentales de
organizacion

La organizacion debe ser una expresién de los objetivos, principio de la especializacion,
principioc de la definicién funcional, de la equivalencia entre la autoridad y la
responsabilidad, principio de tramo de control, unidad de mando, y Principio de las
funciones de linea y de staff.

Estructura Organizacional: Manera en que una empresa agrupa y reune Personas y
organismos dentro de escalones Jerarquicos (niveles de autoridad), vy de areas de autoridad
(departamentos).

Aspecto Vertical: diferentes niveles de autoridad, director, gerente, supervisor, jefe,
empleado. Aspecto Horizontal: diferentes dreas de actividad de la empresa, produccién,
ventas, finanzas, personal. El grado de division de los aspectos horizontales y verticales
depende del tamafio y complicidad de la empresa.

TIPOS DE ESTRUCTURAS DE ORGANIZACION:

| .Estructura lineal
2.Estructura Funcional
3 Estructura linea-staff

CARACTERISTICAS DE LA ESTRUCTURA LINEAL

A)Principio de unidad de mando
B)Comunicacién directa y formal
C)Centralizacion de las decisiones
D)Aspecto piramidal

Ventajas

Responsabilidad clara y definida

Utilizada por el ejercito, iglesia y pequefias empresas
Facil de entender
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Desventajas

Comunicaciones lentas e indirectas

Se puede caer en la autocracia

Jefe generalizador (punto de vista general)
Limita el crecimiento de la empresa

CARACTERISTICAS DE LA ESTRUCTURA FUNCIONAL

Principio de la especializacion
Linea de comunicacion
Descentralizacién de las decisiones

Ventajas

Especializacidn de los departamentos
Comunicacidn clara, directa y ripida
Descentralizacion de las decisiones

Desventajas

Confusién (se reciben ordenes de varios jefes lo que genera confusién)

Cada especialista tiende a imponer su propio punto de vista

La cispide tiende a quedar fuera de la organizacién al no poder dirigir su trabajo.

CARACTERISTICAS DE LA ESTRUCTURA LINEA-STAFF

Reline caracteristicas linea-staff

Coexisten organismos de linea

Autoridad

Necesidad de garantizar que las cosas sean hechas conforme a lo planeado y organizado.

La autoridad es consecuencia de la posicion jerarquica .

La autoridad es la capacidad de superior de tener decisiones que afectan la conducta de los
subordinados.

La autoridad es el poder de asegurar la ejecucion de las ordenes frente a tos subordinados.

Tipos de sociedad Ejemplos Base Autoridad predominante:

Tradicional Familia clan Tribu Tradicion Costumbre Herencia Tradicional o Patriarcal.
Cansmatica Partidos politicos, Estados revolucionarios Fidelidad de lider, Creencia,
Devocion Carismatica.

Burocrdtica Empresa, Paises desarrollados, Ejercito Contrate, Reglamento, Racionalidad

Jerdrquica.

DELEGACION DE AUTORIDAD: Transferencia de la autoridad hacia el subordinado de
modo que este participe en la toma de decisiones,

No implica perdida de la autoridad ni de control
Cuando se delega autoridad, debe también atribuirse responsabilidad
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AUTORIDAD LINEAL. Autoridad de jefatura y de mando se basa en el principio de
unidad de mando, cada subordinado recibe ordenes de un solo jefe y cada jefe tiene
Autoridad total.

Es la autoridad de accidén o de ejecucion, de decision y s¢ fundamenta en la jerarquia.

AUTORIDAD FUNCIONAL: Autoridad de Especialista, se basa en el principio de la
especializacion, es la autoridad de asesoramiento, de consultorfa es una autoridad parcial y
se basa ¢n el conocimiento.

TRAMO DE CONTROL: Numero de subordinados que deben reportar a un ejecutivo de tal
manera que este pueda realizar todas sus funciones eficientemente.

Factores que influyen en la determinacién del tramo de control

Tamafio de la empresa

Tipo de Organizacion

Niveles Jerarquicos

Complicidad y tipos de supervision

Cantidad del grupo a supervisién

Habilidad y responsabilidad de quien supervisa

DEPARTAMENTALIZACION: La estructura organizacional puede ser dividida en sentido
vertical, dando por rcsultado los niveles Jerdrquicos. y puede ser dividida en sentido
hortzontal con lo cual surgen las diversas dreas de la empresa.

Departamentalizar Significa: agrupar ¢rganos o areas en unidades especificas que pueden
ser llamados departamentos, divisiones, etc.

Tipos de departamentalizacién

Por funciones

Por productos

Por cliente

Por situacion geografica
Por proceso

Por proyecto

Como el vehiculo mas adecuado para comunicar la forma adquirida por cualquier estructura
organica, al Manual de Organizacién debe considerdrsele como un objetivo intermedio del
proceso administrativo. Lo cual significa que el periodo de planeacién de una organizacion
prevista, culmina al materializarse en el desarrollo y edicién del Manual de Organizacion.

Por supuesto, tal meta no es la unica ni quiza la mas importante de la fase de organizacion;
pero es indispensable su logro para que ésta pueda considerarse consumada y se proceda &
dar el paso que conduzca a la siguiente etapa en el proceso de la administracién.Un Manual
de Organizacion es la exposicion con detalle de la estructura de una institucidn que sefialan
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los puestos y la relacién que existe entre ellos, ademas explican la jerarquia, los grados de
autoridad y responsabilidad, las funciones y actividades de las dependencias de la
institucién,

Un Manual de Organizacion ayuda a conseguir los objetivos de aseguramiento de la calidad
de una forma similar en toda empresa Clasifica las responsabilidades, independiza el
resultado de las actividades de cada habilidad, es un instrumento para la planificacién y
formacion de la calidad, y es la base de referencia para auditar el sistema de calidad.

Como el vehiculo mas adecuado para comunicar la forma adquirida por cualquier estructura
orgénica, al Manual de Organizacion debe considerirsele como un objetivo intermedio del
proceso administrativo. Lo cual significa que el periodo de planeacion de una organizacién
prevista, culmina al materializarse en el desarrollo y edicion del Manual de Organizacion.

Por supuesto, tal meta no es la tnica ni quizd la mas importante de la fase de organizacion;
pero es indispensable su logro para que ésta pueda considerarse consumada y se proceda a
dar el paso que conduzca a la siguiente etapa en el proceso de la administracion.

Un Manual de Organizacién es 1a exposicion con detalle de la estructura de una institucion
que sefialan los puestos y la relacion que existe entre ellos, ademds explican la jerarquia, los
grados de autoridad y responsabilidad, las funciones y actividades de las dependencias de la
institucién.

Un Manual de Organizacién ayuda a conseguir los objetivos de aseguramiento de la calidad
de una forma similar en toda empresa Clasifica las responsabilidades, independiza el
resultado de las actividades de cada habilidad, es un instrumento para la planificacién y
formacion de la calidad, y es la base de referencia para auditar ¢l sistema de calidad.

Clasificaciéon de los Manuales de Organizacion.
Generalmente se dividen en dos tipos:

Manuales generales de Organizacién. Contienen antecedentes de la misma, sus bases
legales, los objetivos de la organizacion, los objetivos de la dependencia, el organigrama
general, la ubicacién gréfica de cada una de las dependencias en el organigrama general y
las funciones de cada dependencia.

Manuales de Area o de Especializacién. Contienen objetivos de la organizacién, ubicacién
grifica en el organigrama general, organigrama integral en algunos casos, descripcion de
puestos y funciones generales de la organizacion.

Contenido de un Manual de Organizacidn.

Estard formado basicamente por el organigrama y los andlisis de cada uno de los puestos

que en €l se establecen, ingredientes indispensables para entender 1a organizacién en su
perspectiva general y en su detalle,
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Podra incluirse ademds informacién que de alguna manera tiene influencia sobre la forma
de organizacion en su totalidad. Informacion en la que se comunican los objetivos generales
de la empresa o bien, explicaciones tendientes a ilustrar al personal acerca de las relaciones
interdepartamentales y sus correspondientes reglas de coordinacidn, serdn algunos de los
temas que el tanual de organizacion puede inchiir como material suplementario al
organigrama y a los andlisis de puestos.

Para la elaboracién de un manual de organizacién pueden existir diferentes criterios en los
lineamientos que se deben seguir, a continuacion se dardn los mas importantes vy que
cominmente se siguen en las organizaciones:

Contenido. El contenido debera flevar.
Identificacion

Indice

Introduccién

Objetivos

Organigramas

Funciones

en algunos casos los puestos

Identificacién. Todo manual de organizacién deberd indicar los siguientes datos:

Nombre de la Institucién

Nombre de la dependencia especifica que corresponda (si es el caso) MANUAL DE AREA
Lugar y fecha de elaboracion.

Indice. Deberd incluir una relacion de los capitulos o partes que integran el manual

Introduccién. El objetivo de incluir dentro del manual de organizacion la introduccién, es
explicar al lector del manual lo que es el documento y los propositos basicos que se
pretenden cumplir a través del mismo, asi como la fecha a partir de la cual tendra vigencia
y la autorizacién del mismo.

Objetivos. Todo manual debera incluir ¢l objetivo de la organizacin sujeta a estudio con
la finalidad de definir su razén de ser; entendiéndose esto como, qué funcion deberd
cumplir, para qué debera cumplirla y a través de qué la realizara.

Organigramas. Forma grafica que muestra las funciones principales, la relacién bésica
entre ellas y los canales de autoridad formal.

Funciones. Estc aspecto permite conocer con detalle todas aquellas actividades que se
deberan realizar en determinada organizacién, considerando la estructura actual.

Anilisis y descripcion de Puestos. Los manuales de organizacién de drea deberin
contener los puestos existentes, las funciones a realizar para cada puesto, los requerimientos
del puesto, etc., con el fin de conocer y dividir las funciones equitativamente para la
consecucion de las metas fijadas por la organizacion.
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La estructura de un organismo cualquiera, tal como fa presenta el organigrama, ofrece la
visién panordmica pero instantinea del mismo. Para que esta instantinea se transforme en
dinidmica, hace falta el guién que imprima ei movimiente a que los actores de futura
contratacion deberdn someterse.

El andlisis y la valuacién de un puesto vienen entonces a convertirse en el guion
individualizade, para cada unidad de trabajo que fue previamente establecida y comunicada
en la carta de organizacién. O dicho de otra manera, en el organigrama se indican
simplemente los puestos que deben existir, mientras que en el andlisis y valuacién de cada
puesto se precisa lo que en tal puesto debe hacerse y los requerimientos para hacerlo bien,
asi como la importancia que representa para {a administracion de ia empresa.

Presentacion del Manual de Organizacion.

Las caracteristicas del Manual de Organizacion pueden separarse en dos grupos definidos.
Uno correspondiente al estilo en que esta redactado su contenido, y otro que se refiere
propiamente a su formato y al arreglo del mismo contenido.

En cuanto al estilo, debera reunir los requisitos que son necesarios a toda comunicacion
escrita cuyo objetivo sea principalmente didactico; en contraposicién con la comunicacion
de contenido artistico.

La redaccién serd clara, sencilla, concisa y precisa de forma que se evite el uso de
expresiones ambiguas, vagas o confusas, prefiriendo el lenguaje correcto pero accesible a
todos los usuarios de! manual, sobre la utilizacién de expresiones rebuscadas o que
contengan mas palabras de las estrictamente necesarias para su debida compresion.

En ocasiones es aconsejable echar mano de teenicismos, de barbarismos y hasta de giros de
cierto argot que suelen desarrollarse en determinados campos de los negocios, porque tal
lenguaje es usualmente del dominio comin del personal de una emptesa y es, por lo mismo,
mds inteligible, grifico y condensado que una descripcién con ejemplos y referencias.

El manual de Organizacion debe tener un contenido substancial y debe asi mismo mostrar,
por su simple presentacion, que es importante.

Toda hoja que forme parte del manual deberd llevar imprese un cuadro de referencia en que
aparezca el nombre del manual al que pertenece, para evitar confusiones con otros
manuales del mismo formato que se tengan en uso en la empresa, También aparecerd el
nimero de orden de la hoja, cantidad total de hojas que integran el manual, la fecha original
de emision de esa hoja, asi como la fecha de modificacion mis reciente.

El arreglo del material que forma el manual puede variar en las distintas empresas; pero un
arreglo conveniente es aquéf que consta de las siguientes partes o secciones:

- Cubierta.
- Carta de presentacion o introduccion.
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- Indice del contenido.

- Indice de modificaciones.

- Organigrama general

- Anilisis y evaluacion de puestos.
- Informaci6n suplementaria.

La carta de presentacion o introduccion habré de ser breve comunicacion firmada por el
mis alto ejecutivo de la empresa, con lo cual se oficializa el contenido del manual.

El indice del contenido general se elaborara de manera que permita la agrupacion del
material por funciones, y dentro de éstas, en la secuencia en que los puestos aparecen en la
grafica de organizacion.

El indice de modificacion consistira en un registro cronolégico de todos los cambios que se
hayan hecho al contenido del manual. Frente a cada fecha de modificacion aparecerdn los
numeros de orden de las hojas modificadas, con lo cual se logra la conexion con los datos
que aparecen en el cuadro de referencias de cada hoja del manual.

Se procurara presentar el organigrama general en papel de tamafio estandar, pero en caso de
que cllo no sea posible, Habra de utilizarse entonces papel de doble tamafio que el normal
como maximo. Las hojas que contengan los andlisis de puestos, se agrupardn de acuerdo
con la distribucién que aparece en el organigrama, tal como se sefiala antes al comentar lo
relativo al indice de contenido.

Y atl final se incluird, en un solo capitulo, la informacién suplementaria, teniendo presente
que es eso: material suplementaric. Lo cual significa que se debe evitar a toda costa que tal
material sea voluminoso.

En genetal, es aconsejable que la distribucién del material impreso en cada hoja no deje
mucho espacio en blanco, porque esto redunda en menor volumen fisico del Manual, con lo
cual se logra una mejor predisposicién para recurrir a su consulta frecuente.

Preparacién de los Manuales:

a) Proyeccién del Manual.

Determinar las necesidades bésicas que va a llevar un manual, mal estudiadas pueden ser
peor que carecer de é1. Con el fin de aclarar al personal el objetivo del manual, la empresa
generalmente debe incluir un prefacio corto, en el que se describa la necesidad bisica que
se supone llevard.

b} Encargo de la preparacion.

Algunas empresas tienen un grupo especial en la preparacton de un manual para usar en
cualquiera de los departamentos o secciones donde se requiere; otras empresas asignan a
una persona o grupe capacitado para desempefiar la tarea,
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¢) Compilacion y Preparacién del manual.

Con mucha frecuencia la autoridad encargada del manual asigna la escritura de éste a un
especialista. Otro método muy frecuente es que cada seccion o departamento escriba sus
procedimientos y los entregue a launidad central, donde se aprueban y se corrige el estilo.
Si hay un departamento de servicio, es generalmente éste (el jefe) quien se encarga de
reunir el material que se incluird en el manual.

Elaboracién de los Manuales:

La elaboracion de tos manuales se debe llevar a cabo con la participacion de las dreas a
quienes correspondan dichos documentos y con la asesoria y participacién directa de las
personas encargadas de la organizacion interna,

- Recoleccién de Informacion.
- Procesamiento o Analisis de la informacién.
- Integracién y Ajuste.

Recoleccién de informacidn.

Con el objeto de tener acceso a la informacion necesaria para la elaboracién del manual, en
primer instancia se recolectara informacion a través de investigacion técnica en algunos
libros, revistas, etc,, que nos puedan servir como guia de conocimientos de algunas
funciones y objetivos que persiguen las dreas sujetas a estudio y su ubicacién jerarquica, asi
como nos proporciona un marco tedrico relacionado con el manual por elaborar, mediante
entrevistas personales con algunos conocedores de la materia de estudio.

Una vez que se ha realizado esta investigacion, se procederd a notificar a la organizacién o
drea sujeta a estudio, la necesidad de contar con su cooperacion y apoyo para la elaboracitn
del manual que se considera una parte vital para la elaboracién del mismo, (es decir que
contar con el apoyo de las dreas y de su aceptacion, se podra lograr de una manera mas
optima el objetivo del manual que es el de orientar y coadyuvar a las areas que integran la
organizacion en la relacion de sus funciones, asi como delimitar la autoridad y
responsabilidad para la consecucién del togro de los objetivos que se tienen fijados).

Hecho lo anterior y contando con el apoyo de las areas y/o drea de estudio, se procedera a
fa recoleccion de informacion mediante entrevistas personales con los encargados de las
mismas, e investigacién documental tratando de conocer las leyes, reglamentos, acuerdos,
circulares, manuales, etc., que tengan relacion con el manual que se pretende elaborar.

Las entrevistas personales se harén con todos los que directamente intervienen en las
funciones de una determinada drea y/o dreas también, con el titular de {a misma, de tal
forma que se obtenga un panorama general de la actividad que tiene a su cargo dicha area.
Si se considera necesario, se elaborardn formularios en los cuales se registrari la
informacion de manera que sea mas agil su recoleccion y procesamiento.
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Procesamiento o Andlisis de la Informacion.

Una vez que la informacién ha sido recolectada se iniciara la etapa de procesamiento, esto
es el ordenamiento de la misma, a efecto de integrarla de acuerdo con la estructura del
Manual.

Hecho lo anterior, se harda un andlists profundo de la informacion, con el objeto de
concretar la misma, de tal manera que se obtenga fa estructura y funciones optimas.

Integracion y Ajuste.

Posterior al andlisis de la informacion recopilada, se integrard el Manual, 1al v como se
menciona en el punto de “Contenido™. El documento una vez integrado sera puesto a la
consideracidn de todos y cada unc de los involucrados y en reuniones de trabajo se
analizard en su totalidad, de tal manera que se realicen si es el caso, los ajustes finales al
mismo y se aprueben por parte de la dependencia.

Autorizacion y Edicién de un Manual.

Una vez aprobado el Manual por parte de la organizacion sujeta, a estudic serd sometida a
la consideracion de la autoridad inmediata superior respectiva, a efecto de conocer sus
comentarios al respecto y posteriormente, sera el Director General y/o Autoridad Superior
quién dé la autorizacién final, firmando en la Introduccion del mismo a efecto de darle
validez y observancia.

Una vez autorizado e! manual por !a autoridad superior, se procederd a su envio al

Departamento de Publicaciones, ya sea interno 0 externo para que éste se encargue de
imprimirlo, encuadernarlo, ete.

Implementacion:
Distribucidn.

Los manuales, una vez terminada su edicién serin entregados a los titulares de las
dependencias interesadas y ademas a todos aquellos que en forma indirecta sean afectados.

Adiestramiento.
Resulta de gran importancia que las personas directamente involucradas en el uso de los
Manuales conozcan con lujo de detalles su contenido, para esto deberan realizarse platicas

de difusion y de instruccion en relacidon con la estructura vy funciones sefialadas en el
mismo.
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Etapas para la Implementacién de un Manual..
- Inicio.

- Una vez recibido el proyecto debidamente autorizado, elabora el programa necesario para
su implantacién y determina el método adecuado a utilizar

- Procede a la reproduccion del proyecto y a la impresion de los formatos que se requieran.

- Procede a la determinacion de los recursos humanos, técnicos y materiales que se
requieran para la instrumentacién del proyecto realizado.

- Elabora el programa de capacitacion al personal de las 4reas involucradas que tengan
relacion con el objeto del proyecto.

- Entrega a la autoridad administrativa, responsable de la autorizacién, el proyecto, el
programa de implantacién, el programa de capacitacién y la relacion de los recursos
requeridos para Ja implantacién del mismo.

- Recibe la documentacion, la analiza y determina si procede ¢ no su autorizacidn.

- Una vez aprobada la documentacion, comunica en forma oficial a las dreas involucradas,
{a vigencia del proyecto y remite copia de la documentacién.

- Recibe el proyecto, el programa de implantacién, el programa de capacitacion y la
relacidn de recursos y la base del conocimiento del personal involucrado.

- §i es el caso, procede a la obtencién de los recursos humanos y materiales, requeridos
para la implantaci6n.

- Una vez aprobada la documentacion anterior y contando con los recursos humanos y
materiales requeridos, procede a llevar a a cabo el programa de capacitacién con las 4reas
involucradas.

- Realiza practicas previas a la implantacién definitiva, para evaluar el resultado del
programa de capacitacion.

- 8i es el caso, realiza los ajustes necesarios detectados en las précticas.

- Ajustando el proyecto, procede a Hevar a cabo la implantacién de acuerdo al método
seleccionado.

Actualizacién de un Manual.

Es necesario mantener actualizado el Manual, realizando revisiones por lo menos una vez
cada seis meses para detectar cambios, ya sea en la estructura interna o general y en las
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funciones que se realizan, con el fin de mantenerlo al dia para que con el paso del tiempo
no resulte obsoleto.

Organigramas

Un organigrama presenta en forma grafica las principales funciones y lineas de auteridad
de una empresa en un momento dado. Muestra la estructura organica interna de la
organizacidn formal, sus relactones, sus niveles de jerarquia y principales funciones que se
desarrollan.

Los tipos de organigramas se clasifican de la siguiente manera:

Por su Contenido.

Por su Ambito de Aplicacion.

Por su Presentacion.

Por su Contenido

Estructurales.- Ticnen por objetivo representar los drganos que integran el organismo
social.

Funcionales.- Indican el cuerpo de la grafica ademis de los 6rganos, las funciones que
realizan estos.

De Integracion de puestos.- sefialan en cada édrgano los diferentes puestos establecidos asi
como el numero de puestos existentes y requeridos.
Por su Ambito de Aplicacion:

Generales.- Representan unicamente los drganos principales de la empresa y sus
interrelaciones.

Especificos.- Ofrecen mayor detalle sobre determinados aspectos de la organizacion de una
unidad o area de la empresa.

Por su Presentacién:

Verticales.- Estos muestran la estructura organizativa en forma de piramide procediendo la

linea de mando de arriba abajo, excepte en una organizacion funcional, donde las lineas
pueden ser diagonales, aunque siempre en direccion inclinada.
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Direccion

fh—‘[——'l

Gerente de
Ventas

Genersl
Director Dircctor de Director Finanzas y Director de
Comercial Prod, Administracion. Relacioncs H.
Gerente de Gerente  de Gerente dc Gerente de Gerente Gerentc
Mercado Produccion Adm. finanzas. Persanal Servicios

Horizontales.- Son todos los efectos iguales que los verticales, excepto que la pirimide esta
situada horizontalmente en lugar de la usual posicion vertical de la linea de mando, por
tanto, avanza horizontalmente, de izquierda a derecha.

Consejo de
Administracién.

Finanzas
Jefe de I Sueldes ySalarios.
| Comabilidad 1
Costos
Publicidad
Director Director
General de Ventas
Mercado
Estudios
l Dir, Industrial.
Director  de
Produccion. Jefe de Prod.
——‘ {ng. Jefe
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Circulares.- Se usan raramente. En algunos casos, sin embargo pueden usarse para
demostrar las respectivas esferas de responsabilidad mas claramente, lo que seria posible
hacer con cualquiera de las otras formas mencionadas. El organigrama circular (6 esférico)
esta constituido por esferas situadas deniro de otras esferas. El diametro de las esferas
muestra las dreas de responsabilidad comparativas de los directores funcionales o de los
lineales y de cualquier tipo de director. Para sefialar la distincion entre responsabilidad
“lineal” y funcional pueden usarse lineas mas gruesas, sombreadas, etc.

Director Gral

D Gral Adjunto

De Bloques.- Tienen la particularidad de representar un mayor numero de unidades en
espacios reducidos.

FINANZAS

Depto, De Contabilidad
Polizas
Registros
informatica

Depto de Crédito y Cobranzas
Crédito
Cobranzas
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Requisitos y Pasos para Elaborar un Organigrama

Es necesario proceder a un anilisis sistematico de tareas y responsabilidades, con el fin de
que el organigrama presente una situacion acorde a las necesidades de la empresa y refleje
los lineamientos generales de la estructura de su organizacion, es conveniente observar
ciertos requisitos:

- Deben ser ante todo claros. Por ello se recomienda que no tenga un numero excesivo de
cuadros y de puestos, ya que esto, en vez de ayudar a la estructura administrativa de la
empresa, puede producir mayores confusiones, por ello los cuadros deben quedar
separados entre si por espacios apropiados.

- Los Organigramas no deben comprender ordinariamente a los trabajadores o
empleados. Alguien a dicho que los organigramas representan la estructura del cuerpo
administrativo. Por eso, lo mis frecuente es hacerlos arrancar del Director & Gerente
General y terminarlos con los jefes o supervisores del ultimo nivel. Sin embargo en
ocasiones se acostumbra incluir en ellos la Asamblea de Accionistas y el Consejo de
Administracion.

- Los organigramas deben contener nombres de funciones y no de personas, cuando se
quiere que estos ultimos figuren, conviene colocar dentro del mismo cuadro, con una
letra mayor el nombre del puesto y con letras menores el nombre de la persona que lo
ocupe, o simplemente sus iniciales.

- Los organigramas no pueden representar un numero grande de elementos de
organizacién. De otdinario sirven exclusivamente para lo seiialado anteriormente.

Pasos para Elaborar un Organigrama.

1.- elaborar una lista de funciones y subfunciones.

2.- Compararla con una “lista de Comprobacion™( consiste en dar respuesta a una serie de

interrogantes como las siguientes: ¢Es necesaria la funcién para la organizacion?, ;Describe

las funciones y subfunciones principales?, ;En que nivel debe colocarse la funcion?, ;Qué
funcion deberan informar a esta funcion?).

Todo Organigrama debe Contener:

Titulo o Descripeién Condensada de las Actividades.

Fecha de Formulacién.

Nombre de quien lo elabero.

Aprobacion
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Explicacién de lineas y Simbolos especiales.

En practica los organigramas suelen cambiar con gran frecuencia en las empresas por lo
siguiente;

Por las variaciones externas del medio ambiente soctal, a los que las empresas tienen que
estarse adaptando

Por el ingreso y egreso de ejecutivos,
Por los cambios tecnolégicos.
Por nuevos productos.

Hay que distinguir entre el organigrama formal aparente, que figura en los manuales y en
los gréficos, y la realidad informal de la verdadera vinculacién entre jefes y supervisores
que depende de simpatias y antipatias, de capacidades diferentes y de toda una gama casi
infinita de relaciones humanas y de trabajo. No obstante, toda empresa moderna tiene gue
contar con un organigrama actualizado, lo mas detallado posible y al alcance de todo el
personal.

Finalidad de los Organigramas

-. Las relaciones “lineales”, funcionales, laterales y de staff pueden ser claramente
tlustradas y apreciadas mds ficilmente.

-. La responsabilidad es definida claramente si se indica por lineas rectas & por esferas.
Cada miembro del staff puede ver de un golpe de vista quien es responsable ante &1,

- Un cuadro Completo de la organizacién se presenia en forma que es muy ficil de
comprender. Proporciona informacién a todos los miembros de la organizacién desde la
alta Gerencia hasta el recién llegado al staff menor.

- Los grados y el orden dentro de los diversos grados también pueden ser incorporados a un
organigrama usado de esta forma, el organigrama servira de base para el control del staff y
asegura ¢l mantenimiento de un equilibrio razonable dentro de los diversos grados.

Los Organigramas deben mostrar que no infrinja el principio de solo cinco niveles
verticales, y que no mas de siete Directivos dependan de un Superior. Hay varios tipos de
Organigramas que se adaptan a las diversas estructuras industriales o de una reaparicién
publica son muy diferentes.

Ventajas de los Organigramas.

Aparte de las ventajas ya enumeradas al establecer su finalidad, los organigramas tienen las
siguientes ventajas adicionales. Se pueden agrupar en:
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- Aquélias que se obtienen al momento de su diseiio.
- Las que ofrece la carta de organizacion ya formando parte del Manual de Organizacion.

Un organigrama bien disefiado puede constituir una gran ayuda para el responsable de
organizacién y métodos, particularmente cuando su misién incluye un trabajo considerable
de reorganizacion.

Un Manual de Organizacién incluye frecuentemente (y deseablemente) un organigrama al
que puede recurrir la direccion y el staff cuando desea obtener informacién con cualquier
cambio de la estructura organizativa.

Una importante adicién puede conseguirse mientras dura la preparacion de un organigrama.
El hecho frecuente de que alguien esté pendiente de la planificacion de una organizacién y
de gue intente reducirla a la forma de un organigrama, es por si mismo un paso en la
direccién correcta. Ademas durante la etapa  preliminar de la planificaciéon surgen a
menudo nuevas ideas, que dan por resultado utiles cambios en la estructura de la
organizacion, que no habijan sido previstos ni visualizado originalmente.

El organigrama ya formulado es la expresion formal de la politica oficial con respecto a la
estructuracidn de un organismo dado. Para los extrafios al grupo que el organigrama
representa y aiun para los integrantes del mismo. pero ocupantes de niveles altos,
especialmente en estructuras complejas, la carta de organizacion ofrece la vision
panoramica de las estructuras, mostrando relaciones, canales de comunicacién en ambos
sentidos y en general la disposicién global y la ubicacidn relativa de los diversos puestos,
asi como la division funcional basica y la importancia de cada funcidn en relacion con los
demas.

Desventajas
Los organigramas sen criticados a veces por los siguientes motivos:

- Pueden originarse resultados engafiosos. si el organigrama estd mal preparado. En
particular cuando se pretende dar demasiados detalles, cuando se omite la clave de
investigacion, o es inadecuada, o cuando las lineas de responsabilidad son confusas.

- Carencia de flexibilidad. Con ello quiere decirse que un organigrama, que es algo estatico,
no puede representar fielmente a una organizacion que es (o debe ser) dindmica de una gran
flexibilidad.

- La interpretacion puede ser demasiado estrecha. Partiendo de este punto de vista, la
inflexibilidad del organigrama puede dar a los miembros def staff oportunidad y excusa
para interpretar sus deberes y responsabilidades demasiado estrechamente. Por otra parte, la
iniciativa perspicaz y voluntaria del trabajador se apaga si tiene que conformarse
rigidamente al organigrama
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Malentendidos concernientes al “status™ surgen a menudo cuando se usan organigramas
verticales. Esto es debido al error muy extendido de pensar que el status de un empleado
viene necesariamente indicado por la alwra a la que aparcce su puesto en el organigrama,
(Esta desventaja no es aplicable al organigrama circular o esférico}.

Entre las maltiples objeciones que se hacen al empleo de organigramas, quiza la dnica que
es casi irrebatible, de acuerdo cen los meétodos actuales de comunicacion
interorganizacional, es la de que es dificil, si no imposible. mantener al dia, debido a los
constantes cambios que sufre una estructura que es dindmica por naturaleza.

Lo que aparece en un Organigrama.

Son dos los aspectos que aparccen en los organigramas de la mayor parte de las
organizaciones.

- La division del trabaje entre las partes integrantes. Estas partes integrantes pueden ser las
divisiones o departamentos ¢ incluso los individuos que laboran en la empresa. Tales
unidades de trabajo se representan mediante los cuadros que aparecen en los organigramas.

- Quién es (o debe ser} el supervisor de quién. Las lineas gruesas en la grafica muestran la
relacion entre el superior y el subordinado con su respectivo flujo en la delegacion de
responsabilidades, autoridad y compromiso.

En ambos casos quedan implicitos otros aspectos que deben mostrar el organigrama:

- El tipo de trabajo que el departamento o division debe desarrollar. Dependiendo del titulo
descriptivo que aparezca en el cuadro, éste puede ser especifico (ingenieria), especulativo
(planeacion).

- La agrupacion de la divisiones o departamentos o del personal con base en funciones,
regiones o productos. Algunos titulos en los cuadros indica dicha agrupacidn.

- Determinar los niveles de gerencia en lo que respecta a la jerarquia de superiores y
subordinados. Todas las personas o unidades que reportan a una persona deben aparecer en
un nivel. El hecho de que se les pueda presentar en un plano horizontal no implica que haya
cambio de nivel

Fuera de estas caracteristicas es dificil mencionar cualquier otra cosa especifica con
respecto a la organizacién. Por lo general resulta mas interesante observar lo que ef
organigrama no muestra que aquello que si muestra.

Lo que un Organigrama no muestra.
Lo primero que no aparece en el organigrama es el grado de autoridad y responsabilidad

que el personal puede ¢jercer. Si bien es cierto que el organigrama describe la relacion entre
superior y subordinado y el proceso correspondiente a la delegacion de autoridad, también
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es cierto que el organigrama no describe la autoridad y la influencia entre individuos que
estén dentro de un mismo nivel.

Otro de los aspectos que no aparece en un organigrama es la diferencia entre el personal
asesor y el personal de linea. Como se menciend antes, las relaciones de autoridad entre el
personal de lineas y el personal asesor varian desde ser una mera consulta o consejo hasta
ser absolutamente funcionales.

Puesto que el organigrama no indica el tipo de autoridad que el personal asesor ejerce en
diversas areas, la persona que consulta el organigrama no puede distinguir la manera en que.
opera la organizacién.

El tercer aspecte que no aparece es el de las bases de la comunicacién. Aparecen los
principales medios de comunicacidn, pero una empresa debe contar con una gran variedad
de medios para comunicarse si se pretende tener éxito. Una de las bases de la organizacién
consiste en no admitir que una unidad o un individuo trabaje aislado de los demas.

El aspecto final es la estructura informal de la organizacién. Esta ultima incluye las
relaciones informales, los medios de comunicacion e influencias que con el tiempo incluso
se llegan a convertir en departamentos debido a la prolifera interaccidn entre el personal.

El aspecto fundamental del organigrama esta en el hecho de que, en efecto, se describe la
estructura bésica de la organizacién. Gracias a esta descripcidn se puede hacer un andlisis
concienzudo de la organizacion y de los medios de comunicacién que existen. El
organigrama es necesario si se pretende obtener una visidn integra y precisa de la
organizacion, pero s6lo es eficaz si se desea tener una visién general de la misma.
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CAPITULO IV

ANALISIS DE UN MANUAL DE ORGANIZACION(PROPUESTA Y
MEJORA)

Para este analisis se tomo como base el Manual de Organizacién de la Facultad de Quimica
de 1995, el cual fue elaborado por la Unidad de Planeacién, Evaluacién y Estudios
Institucionales de la propia Facultad,

El Manual de Organizacién de la Facultad de Quimica presenta en general, una estructura
uniforme, con pequefios detalles que si se mejoran dardn un mejor manejo y entendimiento
al usuario del Manual.

Dentro del contenido se observa un adecuado uso de la identificacién, que todo Manual
debe tener (en este caso ¢l de la UNAM v la de la Facultad de Quimica), asi como el afio de
elaboracion del mismo, ya que es la presentacion del documento hacia €l usuario para su
consulta.

La Introduccién dentro de cualquier documento es importante, ya que explica al lector lo
que s el Manual y los propésitos basicos a cumplir. El contenido de este dentro del Manual
de la Facultad de Quimica, maneja el mensaje de una forma que solo da una ligera idea de
su contenido, ademds que sale de la informacion basica que deberia manejar, pero se podria
estructurar de una forma que cumpla su cometido, como el siguiente:

"La Facultad de Quimica a través de la Unidad de Planeacién, Evaluacién y Estudios
Institucionales ha integrado el presente documento (Manual de Organizacién) con el
propésito de presentar y describir las actividades a realizar por las 4reas que integran la
Facultad, asi como también la estructura organizacional, los grados de autoridad y
responsabilidad y las funciones encomendadas a cada unidad de trabajo, todo esto
encaminado a cumplir con la misién institucional con la que fue creada.

En los siguientes capitulos se establece la estructura organica, organigramas, descripcion de
ireas, de puestos, objetivos asignados y funciones a realizar por las dreas que integran la
Facultad de Quimica, de tal forma que faciliten su localizacién y permitan la consulta a
funcionarios y personal de la Facultad y sus departamentos.”

Esta es una presentacion que nos dice que es éi documento, y que se puede encontrar dentro
de €l

En los antecedentes Histéricos del mismo Manual se observa que cumple con su funcion de
una forma detallada, cronolégica y sencilla sin complicaciones, aqui se introduce al lector
dentro de la historia e inicios de la Facultad de Quimica hasta 1992, deberia tener de ser
posible y es muy recomendable, informacién mas actualizada de los cambios mas
importantes (si es que existen } que ha sufrido la facultad hasta donde sea posible.
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Las Politicas son bien definidas y claras, muestran una actitud abierta a sugerencias,
modificaciones y actualizaciones que cada area o autoridad proponga al departamento
encargado de su elaboracién,

La base legal esta bien estructurada, asi como la referencia y fecha con la cual se tomo para
la elaboracion y estructuracion del Manual de Organizacion. También faltaria actualizar
fechas de documentos (solo se llega a 1986).

En lo que respecta a la Mision de la Facultad, esta deberia ser mas especifica y concreta y
estar estructurar de Ja siguiente manera:

"Formar profesionales y posgraduados del drea quimica con alta preparacién y conciencia
social, para atender y mejorar las principales necesidades que genera el avance tecnoldgico.
asi como los sistemas de produccion de bienes y servicios que se desarroltan, con el Gnico
fin de elevar la calidad de vida en el pais.”

El proceso formativo debe garantizar en los egresados una conciencia de solidaridad con su
entorno, tanto profesionalmente como socialmente. Acrecentar €l prestigio de la Facultad,
asi como promover y ser participe del engrandecimiento cultural y tecnolégico del pais, y
adoptar un espiritu de compromiso, apoyo y defensa de la Universidad Nacional Auténoma
de México."

Es mas que nada una forma un poco mas detallada de la misién y ademas objetivos que
debe cumplir la Faculiad de Quimica a sus egresados.

El apartado de atribuciones es bien expuesto, ademds de conciso, son determinantes en su
informacidn. Medida exacta sin tanto embrollo.

La estructura Orgdnica se encuentra falto de poner algunas lineas que nos permitan
introducirnos a lo que vamos a consultar y el porque de estas. Se podria redactar de la
siguiente forma:

"La presente descripcion de 1a estructura organica. corresponde a los niveles jerdrquicos
representados en el organigrama estructural especifico, en el cual se identifican y muestran
los niveles y las relaciones de dependencia que guardan entre si cada una de las areas que
integran a Facultad de Quimica.”

Después seguiria la estructura organica como esta definida con secretarias, departamentos y
coordinaciones, asi como los departamentos o areas que dependen de estos.

El Organigrama general muestra una estructura de organizacién formal, con autoridad
lineal y de staff, este tipo de organigramas existe en la mayoria de las organizaciones, como
una escala ininterrumpida o como una serie de etapas.

También s¢ le denomina principio escalar. A medida que sea mas clara la linea de autoridad

desde la més alta posicion administrativa en una empresa hasta cada una de las posiciones
subordinadas, mas efectiva sera la toma de decisiones y la comunicacién en la misma.
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La naturaleza de la relacién staff es de asesoria, la funcion de fas personas que se
encuentran en puestos puramente staft, es el de investigar y asesorar a los administrativos
de linea de quienes depende tomar la propuesta o no. Y aqui se observa que ¢l Patronato, el
Consejo técnico y la sociedad de exalumnos cumplen a simple vista de esta funcion; faltaria
definir el flujo de autoridad en el organigrama. para saber hacia donde va. La linea y staft
estdn caracterizadas por las relaciones v no por tas actividades de los departamentos.

Una organizacion lineal con tramos amplios brinda las caracteristicas de ser una forma de
orgamizacion en donde se establecen politicas claras y los subordinados se seteccionan con
cuidado, pero si no se tiene cuidado se pueden correr riesgos como en todo, como que
exista peligro de perdida de control de los superiores, y a que los superiores con exceso de
trabajo se conviertan en cuellos de botella para las decisiones.

Pero generalmente es la forma mas usada en grandes empresas o para definir dreas en
puestos gubernamentales o educativos, donde se necesita una gran base de secretarias o
departamentos para abarcar y controlar tas dreas o zona que estan a su cargo. Ademis de
que presenta en forma general la estructura de la Facultad de Quimica para de aqui
desglosar en forma particular las areas en que esta dividida.

También es importante ya adentrandose dentro del organigrama, que se reporten los
objetivos y funciones tanto de la Sociedad de exalumnos de la Facultad, Patronato de la
misma Facultad y las Comisiones dictaminadoras que funcionan dentro de esta estructura.

Después de conocer el Organigrama se describen los objetivos y funciones de cada
departamento, desde la cabeza hasta los pies, empezando por la Direccién. la Secretaria
General y el H. Consejo Técnico.

Los objetivos estan bien expuestos, pero las funciones deben de ser mostradas en forma
mas general (posteriormente en otro apartade llamado Relacion de Puestos” estos se
muestran de forma mas detallada y particular), y ser mas concretas, y no caer en formas que
quieran detallar tanto las funciones, que se pierda la estructura general de funcidn, Como
ejemplo de esto en la Secretaria Particular de la Direccion:

"Capacitar y asesorar al personal adscrito a la direccién para el maneje en [a computadora
de la informacion de esta drea”

"Recibir, capturar, clasificar. distribuir y dar seguimiento a la correspondencia de la
Direccion."

"Elaborar diversos comunicados a partir de las instrucciones generadas por el Director.”
Pudiendo manejarse de otra manera:

"Capacitar y coordinar al personal adscriio a la direccion en el adecuado manejo de la
correspondencia, informacion y documentos que genera y recibe esta area.
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Al entrar en el apartado de la Coordinacion Administrativa Tacuba, y leer las funciones de
estd, se observa que una de estas funciones, es dar apoyo logistico a las actividades del
Departamento de Educacién Continua de la Coordinacién de Extensién Académica de la
Facultad de Quimica, Aqui entra la naturaleza de la relacién staff, 1a cual no se muestra en
el organigrama y deberia de ser marcado.

Ademis de que habla de una coordinacion Administrativa Tacuba, la cual no aparece en el
organigrama y que deberia de estar en lugar de la fundacién Roberto Medellin 6 aparecer
ligada a esta Ultima.

Después de analizar las demds areas, enseguida se comentard en cuales se encontraron
detalles que pueden cambiarse para poder estructurar mejor el presente Manual de
Organizacion,

En la Secretaria Académica se observa que en el organigrama referentec a esta 4rea, no
seffala una Coordinacién de Carreras, sino que muestra 5 coordinaciones (una por cada
carrera), entonces sc debe de aclarar si existe y ponerla, ademas de hablar de los objetivos y
funciones de cada una de las 5 coordinaciones para saber cuales son sus obligaciones tanto
para la secretaria que dependen, asi como para la comunidad 6 decir si en general existe
una afinidad dentro de las coordinaciones en lo que realizan y pretenden hacer dentro de la
Facultad de Quimica.

En los Departamentos Académicos (13) falta definir en el organigrama la jefatura de cada
departamento, asi como objetivos y funciones generales de todas las jefaturas de
departamento, asi como hacer caso a la nota al pie del organigrama (en donde se dice que
hay una Seccién de Apoyo Académico en cada departamento o Jefatura de Departamento),
y marcar la Seccién de Apoyo en el Organigrama.

Ademas de aclarar que los objetivos y funciones de la Jefatura de Departamento, Secretaria
de Apoyo Académico y Jefatura de Seccién Académica es una forma general que cada una
de estas dreas maneja y trata de desarrollar. Es importante también mostrar !a relacion del
Biotetio y Cepario en el Organigrama.

En la Coordinacién General de Extension Académica, falta definir en el Organigrama, si
existe un Departamento de Educacion Continua que maneje las dos sedes (C.U. y Tacuba) 9
una por cada sede, y definir sus objetivos y funciones en cualquiera de los dos casos.

En la Coordinacién de medios Audiovisuales faltaria un organigrama, donde se muestre la
relacion directa con la direccion, para saber que no existen departamentos en los cuales se
subdivide.

En la Unidad de Planeacién y Evaluacién de estudios institucionales carece de una

definicién de objetivos y funciones del departamento de evaluacion, ya que esta aparece en
el organigrama pero no se detallan sus obligaciones en lo que se refiere a lo escrito.
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Dentro de la secretaria administrativa se encuentran varios detalles dentro de su
organigrama y en la descripcién de las obligaciones de los departamentos que la
conforman:

El Departamento de Contaduria carece de los objetivos de las 4reas que estén en su control,
como Seccién de Caja, Area de Control Presupuestal, Area de Ingresos Extraordinarios, y
Area de proyectos ya que solo incluyen las funciones.

En el Departamento de personal se encuentra la falta de objetivos por 4rea que en el Depto.
Antenor(Arca de personal Administrativo, Area de Funcionarios, Honorarios y Becas, y
Area de Nominas).

Dentro del Departamento de servicios Auxiliares, Archivo y Correspondencia, faltan definir
objetivos de las secciones (de Archivo, Mensajeria, Intendencia, Transporte, Vigilancia y
de Correspondencia), Ademés de que faltan las funciones de la seccién de Transporte (no
se habla de esta seccitn),

Seguimos con el Departamento de la Delegacién Administrativa del Conjunto D y E, en
donde se encuentra que falta estructurar objetivos y funciones de las dreas que estén a cargo
de los departamentos de Mantenimiento y Servicios técnicos y Auxiliares (drea de
mantenimiento, Servicio Técnico, Servicio Auxiliar y de Vigilancia), de Contabilidad y
Adquisiciones (drea de Contabilidad y la de Adquisiciones), y de personal y servicios
Complementarios (4rea de Personal y Servicios Complementarios); Asi como definir
objetivos del Almacén y de la Caja de inventarios, ya que no las trae.

En lo que respecta a los Comités estdn bien descritos, pero debido a que realizan una
funcién tipo staff deberian de ser mostrados en el organigrama tanto para la Seccién
General como para la académica, Ademas se debe definir en el organigrama si existe un
comité de carreras que coordine todas estas, & una por cada carrera, ya que esto no se
detalla (ya que al definir por escrito los objetivos y las funciones estas se definen por cada
carrera existente en la Facultad de Quimica). Ademas de que falta la del Comité de la
carrera de Ingenieria Quimica.

El uso de Directorios es una buena idea, ya que sirve para saber quienes son los
funcionarios de cada érea o secci6n, pero deberia de ser mis explicito este Directorio, esto
es, que incluya el nombre, Cargo y Area pero delimitando cada Departamento, que si se
habla de la secretaria General tratar de presentar una especie de organigrama o escalafén de
autoridad para saber quien esta a cargo de que drea, y estd hacia donde se enlaza y quién es
el superior o subordinado. Todo esto con el fin de poder ubicar el puesto en caso de
consulta y expedicién de algin servicio.

El Glosario de Términos es acertado incluirlo, pero debe de contener la informacién
necesaria, esto es, que se hable de palabras que en algunos casos podrian ser claves para el
entendimiento de las obligaciones y objetivos de las dreas, ademads de que sean concretas y
que con las minimas palabras se pueda dar el significado.
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Ademas de los comentarios ya descritos con anterioridad, se generalizan todos esto de la
siguiente forma. usar los objetivos y funciones de una forma mas general, ademis de que
cuando se muestre en el organigrama un drea o zona se trate de explicar sus funciones y
objetivos y no solo marcarlo en esté, 6 viceversa, definir dreas que mantengan una funcién
tipo staff, definir flujo de autoridad, y sobre todo mantener lo mas actualizado que sea
posible el Manual.

Propuesta de la estructura del Manual

A continuacion se dard un ejemplo de como se visualiza la forma adecuada del manual de
Organizacion de acuerdo a los comentarios y observaciones ya descritos con anterioridad.

CONTENIDO:
INDICE

.- INTRODUCCION.

I1.- ANTECEDENTES HISTORICOS.

JiL- POLITICAS RELATIVAS AL MANUAL.
1V.- BASE LEGAL.

V.- MISION Y OBJETIVOS DE LA FACULTAD.
VI.- ATRIBUCIONES.

VIL- ESTRUCTURA ORGANICA.

VIII.- RELACION DE PUESTOS.

IX.- COMITES.

X.- DIRECTORIO.

XI1.- GLOSARIO DE TERMINOS.

I.- INTRODUCCION.

La Facultad de Quimica a través de la Unidad de Planeacién, Evaluacion y Estudios
Institucionales ha integrado el presente documento (Manual de Organizacion) con el
proposito de presentar y describir de una forma concreta, las actividades a realizar por las
areas que integran la Facultad, asi como también la estructura organizacional, los grados de
autoridad y responsabilidad y las funciones encomendadas a cada unidad de trabajo, tedo
esto encaminado a cumplir con la misién institucional con la que fue creada.

En los siguientes capitulos se establece la estructura organica, organigrarnas, descripcion de
areas, de puestos, objetivos asignados y funciones a realizar por las 4reas que integran la
Facultad de Quimica, de tal forma que faciliten su localizacién y permitan la consulta a
funcionarios y personal de ia Facultad y sus departamentos.
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BT 1esis o T

0y,
II.- ANTECEDENTES HISTORICOS. RE m Bf A 1..”
En Enero de 1913, el Quimico Juan Salvador Agraz presenta la primera iniciativa para
preparar profesionales y maestros del drea de la Quimica al presidente Madero. En 1914
realiza otro intento con José Vasconcelos, en aquel entonces el secretario de instruccién
publica y bellas Artes.

Ello, De Octubre de 1915 Agraz logra convencer a Don Félix F. Palavicini y el 21de
Diciembre de 1915 es designado Director de la primera ¢scuela de Quimica del pais,
Gracias a los esfuerzos del quimico Agraz se abricron las carreras de:

a) Quimico Industrial,

b) Perito en industrias, y

c)} Practico en Industrias.

El 3 de Abril de 1916 iniciaron sus estudios 40 alummnos y 30 alumnas sin ceremonia
alguna, en el local asignado a la Escuela en el Pueblo de Tacuba.

Transcurridos los primeros meses, por fin el 23 de septiembre de 1916 se hizo la soclemne
inauguracion.

El 31 de enero de 1917, en la Camara de diputados se aprueba la supresion de la Secretaria
de Instituciones Piblicas y Bellas Artes, y la Escuela de Quimica pasa asi a depender
temporalmente del Gobierno Federal, mientras la Universidad lo haria del Departamento
Universitario, dependiendo a su vez del poder ejecutive Federal.

EL 5 de Febrero de 1917 la Escuela nacional de Quimica Industrial fue incorporada a la
universidad gracias al apoyo del rector Macias y las gestiones de Agraz ante la camara de
Diputados.

Para 1949 la escuela nacional de ciencias Quimicas contaba con cuatro carreras. Ingenieria
Quimica, Quimico, Quimico Farmacéutico Bidlogo y Quimica Metalurgista.

En el afio de 1950, el 5 de junio se colocd la primera piedra de la que iba a ser Ciudad
universitaria, y es asi como se inician los Gltimos afios de la escuela de Tacuba.

En 1957 se inici6 el traslado de alumnos a la ciudad universitaria y es hasta 1962 cuando,
terminado “el edificio de primer afio”, se llevd a acabo la concentracién total de sus
estudiantes en la escuela de Ciencias Quimicas de la Ciudad Universitaria.

A propuesta del [.Q. francisco Diaz lombardo, en 1964 se present6 ante el Consejo Técnico
de la escuela el proyecto de doctorado, que transformaria la escuela a la categoria de
facultad de Quimica. Ello se logra el 2 de Junio de 1965, siendo Director el Q. Manuel
Madrazo Garamendi, y gracias al s6lido apoyo del Dr. Francisco Hertdn Arellano. En 1976,
la Facultad se Amplia, ocupando el cdificio que correspondit a la facultad de Medicina
veterinaria y Zootecnia.
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Durante 1981 la facultad vuelve a crecer, al entregarsele un nuevo edificio, el “D”, en el
circuito exterior de la ciudad universitaria,

Finalmente, en 1991 y 1992, gracias a la campaiia financiera y a las aportaciones que como
fondos aparejados se obtuvieron, se concluyeron tanto las obras de remodelacion parcial de
la vieja escuela de Tacuba, como el conjunto de edificios “E”.

El conjunto “E™ consta de cuatro edificios destinados a la investigacidn y estudios de
posgrado de las dreas de Bioquimica, farmacia, Alimentos, Ingenieria Quimica y Quimica e
Ingenieria Quimica Ambientales.

Actualmente se imparten en la facultad de Quimica cinco carreras en licenciatura, tres
especializaciones, 17 planes de maestria y ocho de docterado.

IIL.- POLITICAS RELATIVAS AL MANUAL.

Corresponde a tedos los titulares de las unidades de trabajo que conforman la estructura
orgdnica de la facultad, colaborar para mantener actualizado este manual.

Cualquier propuesta relacionada con la definicién de nuevos objetivos y funciones y/o
modificaciones de los existentes, debera ser expuesta al titular de la Unidad de Trabajo en
cuestidn, quien le dard a conocer a su jefe inmediato y/o al director dependiendo de la
transcendencia del cambio, para su visto bueno

E! director de la facultad acordara con las instancias a su cargo, los asuntos relacionados
con las modificaciones que sufra la estructura organica de la facultad y los dard a conocer a
la Unidad de Planeacién, Evaluacién y Estudios Institucionales UPEEI.

Corresponde a la Unidad de Planeacion, Evaluacion y Estudios Institucionales:

Registrar las modificaciones turnadas por el Director, gestionar la impresion del nuevo
Documento en el Formato correspondiente y distribuirlo a los titulares de cada instancia
académico administrativa, indicando como se realizard la instituciéon de los Documentos
para actualizar el Manual.

Atender las sugerencias relacionadas con este Manual, ¢ informar a la Subdireccién de

Estudios Administrativos de la direccion General de personal, los cambios que las
diferentes 4reas propongan a fin de mantener actualizado el Manual de ta UNAM,
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IV.- BASE LEGAL.
Constitucién Politica de los estados
Unidos Mexicanos

Ley Federal del Trabajo

Ley Orgénica de 1a Administracién
Publica Federal.

Nueva ley Orgdnica de 1a Educacién
Pablica.

Ley reglamentaria de los Articulos 4°
y 5° Constitucionales, Relativa al
ejercicio de las Profesiones ent el D.F.
y Territorios federales.

Ley de Presupuestos, Contabilidad
y Gasto Piblico Federal.

Ley orgdnica de la Universidad
Nacional Auténoma de México.

Estatuto General de la Universidad
Nacional Auténoma de México.

Estatuto del Personal Académico
De 1a UNAM

Estatuto del Personal Administrativo
De la UNAM.

Estatuto de la Defensoria de los
Derechos Universitarios.

Contrato Colectivo de Trabajo del
Personal Académico de la UNAM.

Contrato colectivo de trabajo del

Personal Administrativo de la UNAM.

Reglamento del escudo y Lema de
La UNAM

Catalogo de Puestos del personal
Administrativo de Base

D.OF.

D.O.F.

D.OF.

D.O.F.

D.OF.

D.OF.

D.OF.

H.C.U.

HCU

H.C.U.

H.C.U.

H.C.U.

g1

5 de febrero

30 de Abril
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D.O.F. Diario oficial de la Federacion.
H.C.U. Honorable consejo Universitario.

V.- MISION Y OBJETIVOS DE LA FACULTAD.

Formar profesionales y posgraduados del drea quimica con alta preparacién y conciencia
social, para atender y mejorar las principales necesidades que genera el avance tecnolégico,
asi como los sistemas de produccioén de bienes y servicios que se desarrollan, con el vinico
fin de elevar la calidad de vida en ¢l pais.”

El proceso formativo debe garantizar en los egresados una conciencia de solidaridad con su
entorno, tanto profesionalmente como socialmente. Acrecentar el prestigio de la Facultad,
asi como promover y ser participe del engrandecimiento cultural y tecnologico del pais, y
adoptar un espiritu de compromiso, apoyo y defensa de la Universtdad Nacional Auténoma
de México.

VL- ATRIBUCIONES.

Con base en el Art. 1°, De la ley Organica, La Universidad Nacional Auténoma de México
es una corporacién piblica —organismo descentralizado del Estado- dotada de plena
capacidad juridica y que tiene por fines impartir educacién superior para formar
profesionales, investigadores, profesores universitarios y técnicos utiles a la sociedad;
organizar y realizar investigaciones, principalmente acerca de las condiciones y problemas
nacionales, y extender con la mayor amplitud posible los beneficios de la cultura. Y de
acuerdo con el Art. 2°, Tiene derecho para organizarse como lo estime mejor, dentro de los
lineamientos seflalados por ta ley Organica de la UNAM a fin de impartir sus enseflanzas y
desarrollar sus investigaciones, de acuerdo con el principio de libertad de cétedra y de
investigacion.

VIL.- ESTRUCTURA ORGANICA.
00 Direccton
01 Secretaria Particular de ia Direccién
02 Secretaria General
0201 Secretaria Académica de Asuntos Escolares.
020101 Depto. de ExAmenes Profesionales
020102 Depto. de Estadistica y controi escolar

020103 Depto. de Ingresos, Revalidacion y Sistemas
020104 Depto de Prog. De horarios y Dist. De espacios fisicos
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0202 Secretaria de Asuntos del Personal Académico

020201 Depto de Procesamiento y control de Documentos

0203 Sria. De Educacion Preuniversitaria y divulgacion de la Quimica

0204 Centro de informacién

020401 Depto. de desarrollo
020402 Depto. de Soporte Técnico

0205 Coordinacién de Comunicacion e Informacion

020501 Departamento Editorial
020502 Departamento de Informacion y Relaciones

0206 Coordinacidn de Servicios Académicos

020601 Depto. de Recursos Bibliogréficos
020602 Depto. de Idiomas

0207 Coord. Seguridad Prevencion de Riesgos y Proteccion Civil
0208 Unidad Juridica
03 Secretaria Académica
0301 Coordinacion de Carreras
Ing. Quimica
Ing, Quimica Metalurgica
Quimica
Quimica de Alimentos
Quimica Farmacéutica Biol.

0302 Secretaria de Atencién a Alumnos

030201 Depto. de Servicio Social y Vinculaciéon Académica
030202 Depto. de Integracién y Orientacion

0303 Secretaria de Actualizacion y Superacion Académica
0304 Coordinacién de Programas Especiales
04 Division de Estudios de Posgrado

0401 Secretaria de Investigacion
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0402 Secretaria de Asuntos Docente
040201 Depto. de Control Escolar

0403 Secretarfa de Apoyo a Proyectos Academlcos
05 Departamentos Académicos .

0501 Secretaria de Apoyo Académico

Administracidn Industrial
Alimentos y Biotecnologia
Biologia

Bioquimica

Farmacia

Fisica y Quimica Tedrica
Fisicoquimica

Ingenieria Metalirgica
Ingenieria Quimica
Matematicas

Quimica Analitica

Q. Inorgdnica y Nuclear
Quimica Orgénica

06 Coordinacién de la Cooperacion Facultad-Empresa
0601 Secretaria Asuntos ¢ Investigacion Contratada
0602 Departamento de Control Analitico
0603 Centro de Informacién Quimico-Tecnolégica
0604 Centro de Consultoria en Tecnologia Quimica

07 Coordinacion General de Extension Académica

0701 Coordinacién de Educacién Continua

070101 Departamento de Educacién Continua sede C.U.
070102 Departamento de Educacién Continua sede Tacuba

0702 Departamento de informacion, Relacién y estadistica
08 Coordinacidén de los Medios Audiovisuales y Electronicos para la Ensciianza
09 coordinacién de Enseflanza Experimental
10 Unidad de Servicios de Apoyo a la Investigacién
11 Unidad de planeacion, Evaluacién y estudios Institucionales

1101 Departamento de Planeacion Académica
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1102 Departamento de Evaluacion
12 Secretaria Administrativa

1201 Coordinacién de Mantenimiento y Servicios Técnicos

1202 Departamento de Adquisiciones, Almacenes e Inventartos

1203 Departamento de Contaduria

1204 Departamento de Personal

1205 Departamento de servicios Auxiliares, Archivo y Correspondencia
1205 departamento de Servicios Auxiliares, Archivo y Correspondencia
1206 Delegacion Administrativa Edificio “D” y conjunto “E”.

120601 Depto de Mantenimtento, Servicios técnicos y Aux.
120602 Departamento de Contadur{a y Adquisiciones
120603 Depto. de Personal y Servicios Complementarios

13 Coordinacién Administrativa Tacuba

"La presente descripcién de la estructura orgénica, corresponde a los niveles jerdrquicos
representados en ¢l organigrama estructural especifico, en el cual se identifican y muestran
los niveles y las relaciones de dependencia que guardan enire si cada una de las Areas que
integran la Facultad de Quimica."
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DIVISION DE ESTUDIOS DE POSGRADO

FACULTAD DE QUIMICA
DIRECCION
DIVISION DE CONSEJO
ESTUDIOS DE INTERNO
POSGRADO
I I
SECRETARIA DE SECRETARIADE SECRETARIA DE
INVESTIGACION ASUNTOS DOCENTES | |APOYO A PROYECTOS
ACADEMICOS
DEPARTAMENTO
DE CONTROL
ESCOLAR

DIVISION DE ESTUDIOS DE POSGRADO
Depende de Direccidn

Objetivo: Dirigir las actividades de la Division de estudios de Posgrado, en cumplimiento
de la legislacién universitaria, con el proposito de elevar la calidad y la cobertura de los
estudios de posgrado que ofrece la facultad de Quimica.

Funciones:

Fungir como Presidenta det Consejo Interno de posgrado, y del Consejo de Investigacidn
de la Facultad de Quimica.

Contribuir, conjuntamente con la Secretaria de Apoyo a Proyectos Académicos de la
Divisién, a la formulacién, presentacién y gestién de solicitudes de apoyo a proyectos
académicos de la Facultad, de acuerdo con las normas que para ello establezcan la propias
Jefatura y Secretaria, y la direccion de la Facuitad.
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Difundir y contribuir a la divulgacién de la informacién atit de la comunidad académica en
lo relativo al apoyo a ia investigacion, los programas de posgrado y a la innovacién
docente.

Representar al director de la facultad en actos especificos para los que la jefatura sea
designada. Asi como a la Facultad ante el Consejo Técnico de [a Investigacion Cientifica.

CONSEJO INTERNO
Depende de la Divisién de Estudios de Posgrado

Objetivos: Tomar las decisiones académicas de la Divisidn de Posgrado

Funciones:
Estudiar los nuevos planes y programas de estudio y su factibilidad, asi como
modificaciones a los existentes y someterlos al acuerdo del Consejo Técnico.

Brindar asesoria al jefe de la divisién en la designacién de los jurados de los exAmenes de
admisién a los estudios de posgrado, en la coordinacién de su organizacién y en los
lineamientos generales del examen.

Delinear las funciones y el conjunto de condiciones minimas que deberan ser satisfechas
por los asesores, supervisores y directores de tesis de grado. Proponer recomendaciones
para que éstas sean consideradas y emitir anualmente su opini6n sobre las modificaciones a
la lista acreditada de los mismos para cada plan de estudios.

SECRETARIA DE INVESTIGACION
Depende de la Divisién de Posgrado

Objetivo: Contribuir al incremento continuo de la calidad y cobertura de la investigacion
que se realiza en la Facultad de Quimica, principalmente en aquellos aspectos que excedan
la competencia de los departamentos y demés Divisiones Académicas.

Funciones:

Coordinar los apoyos econdmicos, técnicos, administrativos y académicos que requiere la
actividad de investigacién de la Facultad de Quimica, sobre todo en aguellos aspectos en
que se exceda el dmbito de decision de los departamentos Académicos respectivos.

Fungir como secretaria Ejecutiva del Consejo de la Investigacién de la Facuitad de
Quimica. Para este fin, deberd preparar la documentacién complementaria para las sesiones,
coordinar la produccion de minutas por parte de la Secretaria de Actas que el consejo
designe.
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Promover la participacion de la comunidad académica de la Facultad en Proyectos de
investigacién conjuntos con otras instancias, contribuyendo con su representacion y
participaci6n, conjuntas con las de la Jefatura de Division, a facilitar el establecimiento de
estas colaboraciones.

SECRETARIA DE ASUNTOS DOCENTES
Depende de la division de estudios de Posgrado

Objetive: Contribuir al conocimiento, tratamiento y resolucion de los asuntos relacionados
con la docenciza del drea de posgrado de la Facultad de Quimica

Funciones;

Fungir como Secretaria Ejecutiva del Consejo Interno de Posgrado, asi como participar con
los Coordinadores de programas, y otras instancias pertinentes, incluida la Jefatura de
Divisién, en la resolucién de los asuntos que a ellos demanden el personal académico y los
alumnos de dichos programas.

Funcionar como Secretaria del Subcomité de Becas, coordinando para ello la difusién de
convocatorias de becas, la entrega de solicitudes, la recepcion oportuna de documentos de
los becarios y su remision, una vez procesados por el Subcomité, a las instancias centrales
(DGAPA, CONACYT y otras).

Atender y coordinar, como Secretario Ejecutivo, la labor del Subcomité de Seleccion de
Tutores de doctorado, recibiendo por parte de la Jefatura de Division, las coordinaciones de
programas y atendiendo a los investigadores interesados asi como, las solicitudes para
acreditacion de Tutores de Doctorado.

DEPARTAMENTO DE CONTROL ESCOLAR
Depende de la secretaria de Asuntos Docentes.

Objetivos: Llevar a cabo el registro y control de los mecanismos de admisién de
candidatos, asi como inscripciones y seguimientos de las actividades académicas de los
alumnos.

Funciones:

Elaborar los calendarios de las actividades de Administracion Escolar de la Division para
aprobacion de la Jefatura de Division y difusidn al Consejo interno, coordinaciones y otras
instancias que se requieran. Asi como recibir de los coordinadores los horarios de
asignaturas y otras actividades académicas.

Establecer relaciones con la Unidad de registro e Informacién de la Coordinacién General

de Estudios de posgrado, para realizar las actividades de la administracién escolar que
requieren participacion de estas instancias.
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Elaborar y mantener bancos de informacién sobre la situacién escolar de los alumnos,
registro de tesis, desarrollo académico de becarios y datos de profesores y tutores.

SECRETARIA DE APOYO A PROYECTOS ACADEMICOS
Depende de la Divisién de estudios de Posgrado

Objetivo: Contribuir a la formulacién, presentacion y gestion de solicitudes de apoyo a
proyectos académicos de la Facultad de acuerdo a las normas que para ello se establescan.

Funciones:

Realizar o en su caso coordinar las acciones de la Facultad en el apoyo a la realizacién de
proyectos de investigacion, innovacién docente, etc., en lo que hace a su registro por parte
de la Facultad y en lo pertinente a tramites de apoyos externos, delimitando los ambitos de
accién de diversas instancias que incluyen a esta secretaria, la Jefatura de Divisién, la
Direccion, los miembros del personal académico ¥ otros.

Mantener un enlace con las instancias que puedan proporcionar la informacién requerida
para presentar las solicitudes de apoyo mencionadas (en instancias como DGAPA, el
CONACyYT vy otros). Esta informacion puede ser de cardcter curricular, sobre la
infraestructura disponible en la Facultad.

Promover entre la comunidad académica de la Facultad la informacin y la actividad
derivada de su conocimiento, en lo relativo a las acciones de intercambio académico en
general y las promovidas o gestionadas por la DGIA, en particular.

Cumplir y hacer cumplir la legislacién nacional, la legislacion unijversitaria, los

reglamentos y normas de la Facultad, fas politicas de ésta, contribuyendo al logro de los
objetivos, metas y programas institucionales.

VIIL.- RELACION DE PUESTOS.

DIVISION DE ESTUDMOS DE POSGRADO
PUESTO: Jefe de {a Division de Estudios de Posgrado,

ORGANOQ DE ADSCRIPCION: Divisién de Estudios de Posgrado.
DESCRIPCION GENERICA: Dirige las actividades de la Division de Posgrado
contribuyendo a fortalecer la actividad de investigacion que en ésta se realizan, ¥

ocupandose de los aspectos que excedan el la competencia de los Departamentos
Académicos.
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FUNCIONES:

Fungir como presidencia del Consejo interno de Posgrado, participando en la preparacion
de las sesiones y en el desarrollo de las mismas, Asi como también la Presidencia del
consejo de investigacion de la facultad de Quimica

Promover ¢l incremento cuantitativo y la mejora cualitativa del ingreso a los estudios de

posgrado.

Difundir y contribuir a la difusién de la informacion relativa a los estudios de posgrado que
ofrece la facultad, ante instituciones nacionales y extranjeras.

Promover la modemizacion, la simplificacion y transparencia de los procesos
administrativos de la Divisién de Estudios de Posgrado.

Elaborar un plan de trabajo anual, asi como un informe anual y presentarlos al Director.

AUTORIDAD: Direccién.
REPORTAR A: Director.
SUSTITUIDO EN CASO DE AUSENCIA POR: La Direccidn.

CONSEJO INTERNO
PUESTO: Consejero interno

ORGANO DE ADSCRIPCION: Division de Estudios de Posgrado.

DESCRIPCION GENERICA: Ser participe en fa toma de decisiones académicas,
modificacion y establecimiento de los planes de estudio, normas y programas de la Divisién
de Estudios de Posgrado.

FUNCIONES:

Revisar cada dos afios el contenido de las Normas Complementarias y proponer al Consejo
Técnico las modificaciones de las mismas.

Emitir su opinién sobre la aceptacién de alumnos de nuevo ingreso, de acuerdo con los
criterios que el propio Consejo recomiende con lo indicado en las Normas
Complementarias.

Analizar y colaborar en la resolucion de jos problemas académicos de los alumnos.

Proponer al Director y al Consejo Técnico, junto con el Jefe de la Division a los miembros
del Comité de Seleccién de Tutores de Doctorado.

Proponer recomendaciones al Jefe de Division en los casos no previstos explicitamente en
las normas complementarias.
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AUTORIDAD: Divisién de Estudios de Posgrado.
REPORTAR A: Jefe de Divisién de Estudios de Posgrado
SUSTITUIDO EN CASO DE AUSENCIA POR: Jefe de Division de estudios de Posgrado.

SECRETARIA DE INVESTIGACION
PUESTO: Secretario de investigacion,
ORGANO DE ADCRIPCION. Divisién de Estudios de Posgrado.
DESCRIPCION GENERICA: Participar en el incremento de la calidad y cobertura de Ia
investigacién y ¢n los aspectos que puedan beneficiar acciones tendentes a su mejor
coordinacion y a la realizacidn de proyectos de naturaleza conjunta que se realizan dentro

de la Facultad de Quimica.

FUNCIONES:
Elaborar un Plan de anual y presentatlo al Jefe de la Divisién de Estudios de Posgrado

Contribuir a difundir la informacién util a la comunidad académica de la Facultad en
proyectos de investigacién conjuntos con otras instancias, contribuyendo con su
participacién y representacidn, conjunta con las de la Jefatura de Divisién, a facilitar el
establecimiento de estas colaboraciones.

Fungir como coeditor de la serie Cuadernos de Fosgrado, en colaboracion con la Jefatura de
Divisién, y como editor de volimenes especificos de dicha serie, previo acuerdo con fa
Jefatura.

Elaborar un informe anual y presentarlo al Jefe de la divisién de Estudios de Posgrado.
AUTORIDAD: Divisién de Estudios de Posgrado.

REPORTAR A: Jefatura de la Division.
SUSTITUIDO EN CASO DE AUSENCIA POR: Jefatura de la divisidn.

SECRETARIA DE ASUNTOS DOCENTES
PUESTO: Secretario de Asuntos Docentes.
ORGANO DE ADSCRIPCION: division de Estudios de Posgrado.
DESCRIPCION GENERICA: Participar en la resolucion de asuntos relacionados con la

docencia y operacidn cotidiana del posgrado, asi como la creacidn, revisién y modificacitn
de planes de estudio y el apoyo de las diversas instancias de la Facultad y externas a esta.
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FUNCIONES:

Elaborar un plan de trabajo anual y presentarlo al Jefe de la Division de Estudios de
Posgrado.

Dar seguimiento a la comunicacién y ejecucién oportuna de los acuerdos del consejo
interno, en coordinacion con la Jefatura de division y con las instancias competentes.

Participar en los procesos de evaluacion, revisién y formulacion de planes de estudio y
modificaciones a los mismos.

Difundir y contribuir a la difusion de la informacion relativa a los estudios de posgrado que
ofrece Ia Facultad, ante instituciones nacionales y extranjeras.

Cumplir y hacer cumplir la Legislacién Nacional, la Legislacion Universitaria, los
Reglamentos y Normas de la Facultad y las politicas de ésta, contribuyendo al logro de los
objetivos, metas y programas institucionales,

AUTORIDAD: Division de Estudios de posgrado,
REPORTA A: Jefatura de la Division.
SUSTITUIDO EN CASO DE AUSENCIA POR: Jefatura de la division.

DEPARTAMENTO DE CONTROL ESCOLAR
PUESTO: Jefe del Departamento de Control Escolar.
ORGANO DE ADSCRIPCION: Divisién de Estudios de posgrado.

DESCRIPCION GENERICA: Realizar el control y registto de los procedimientos de
admisién, inscripcién y seguimiento de las actividades académicas de los alumnos, desde su
ingreso hasta graduacion de Posgrado.

FUNCIONES:

Proporcionar informacion a quien lo solicite sobre planes de estudio, requisitos para
ingresar y fechas de primer ingreso y reingreso, asi como nombre y localizacién dentro de
la facultad de los Coordinadores de Maestria y Doctorado,

Llevar a cabo las labores previas, el registro y aplicaciéon del examen de admisién a
Maestria, asi como presentar los resultados de ¢éste al Consejo interno, a través de la
Secretaria de Asuntos Docentes.

Llevar el registro de pagos de cuotas de colegiaturas, inscripciones a tesis, ademds de
atender los trdmites que se realizan para el alumno (constancias de estudios, historias
académicas, solicitudes al Departamento de Idiomas para que aplique examenes de inglés
de traduccion y posesion, etc.).
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AUTORIDAD: Secretaria de Asuntos Docentes,
REPORTAR A: Secretaria de Asuntos Docentes
SUSTITUIDO EN CASQ DE AUSENCIA POR: Secretaria de Asuntos Docentes.

SECRETARIA DE APOYO A PROYECTOS ACADEMICOS
PUESTO: Secretaria de Apoyo a proyectos Académicos.
ORGANO DE ADSCRIPCION: Division de Estudios de Posgrado.

DESCRIPCION GENERICA: Apoyar y contribuir con la elaboracién y gestion de las
solicitudes de apoyo a proyectos académicos de acuerdo con la reglamentacién que
establezca la propia Jefatura y Secretaria, asi como ia direccién de la Facultad.
FUNCIONES:

Mantener un registro actualizado de los proyectos de investigacién y de innovacion docente
que se llevan acabo en la Facultad.

Proporcionar asesoria a los miembros de la comunidad académica de la Facuitad en la
conformacién de proyectos y solicitudes en el llenado de formatos para la gestién de los
apoyos econdmicos.

Apoyar a la Jefatura de la Divisién en tareas especificas que con ella se convengan.

Obtener en el Sistema Nacional de Investigadores las convocatorias y demés decumentos
pertinentes, para proporcionarlos al personal académico de carrera y estudiantes de
posgrado de la Facultad, que soliciten su ingreso a dicho Sistema o la renovacién de su
pertenencia al mismo.

Fungir como representante de la Facultad ante la Direccidn General de Intercambio
Académico de la UNAM, para aquellas funciones en que ¢sta requiere un canal Gnico con
fa dependencia, ademés de realizar las gestiones correspondientes de la Facultad ante la
DGIA como las requeridas por las misma al interior de la Facultad.

AUTORIDAD: Divisién de Estudios de Posgrado.
REPORTAR A: Jefatura de la Division.
SUSTITUIDO EN CASO DE AUSENCIA POR: La Jefatura de la Division.

IX.- COMITES

COMITE ASESOR DE COMPUTOQ

COMITE ASESOR EN EDUCACION E INVESTIGACION AMBIENTAL
COMITE EDITORIAL

COMITE DE INVESTIGACION

PROYECTO DE APOYO A LA INVESTIGACION Y EL POSGRADO

93



PROYECTO DE INFRAESTRUTURA PARA EL POSGRADO Y LA iNVESTIGACION
Dependen de la Direccidn

COMITE ACADEMICO DE BIBLIOTECAS Y CENTROS DE INFORMACION
COMITE DE MEDIOS AUDIOVISUALES E INFORMATICOS

COMITE DE SUPERACION ACADEMICA

COMITE DE CARRERA DE INGENIERIA QUIMICA METALURGICA

COMITE DE CARRERA DE INGENIERIA QUIMICA

COMITE DE QUIMICA

COMITE DE CARRERA DE QUIMICA DE ALIMENTOS

COMITE DE CARRERA DE QFB

Dependen de la Secretaria General

X.- DIRECTORIO
DIRECTORIO DE FUNCIONARIOS DE LA FACULTAD DE QUIMICA
ESTRUCTURA

DIVISION DE ESTUDIOS DE POSGRADO

NOMBRE CARGO AREA

Cantl Gonzalez Blanca Ménica  Secretaria Apoyo a Proyectos
Galvez Marsical Amanda Secretaria Investigacion

Garcia de la Mora Gustavo Jefe de Div. Estudios de Posgrado
Guzman Garcia Jesis Secretario Asuntos Docentes
Ordaz Téllez Marcos Jefe de Depto. Investigacion

XIL.- GLOSARIO DE TERMINOS
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CAPITULO V

ANALISIS DE UN MANUAL DE PROCEDIMIENTOS(PROPUESTA Y
MEJORA)

Anilisis General del Manual

Para el presente andlisis se tomo como base el Manual de Procedimientos del Departamento
de Contaduria de la Secretaria Administrativa de la Facultad de Quimica de 1997, el cual
fue elaborado por la misma Secretaria Administrativa de la Facultad. Este manual consta de
tres partes, de las cuales solo se tomard una para su respectivo andlisis (Departamento de
Contaduria).

El Manual de Procedimientos de la Secretaria Administrativa se muestra de una forma
general uniforme y manejable, pero si se agregan y modifican algunos detalles se puede
mejorar su estructura, y por consiguiente su manejo y comprensién.

Este Manual, Carece de un directorio que muestre la estructura organizativa de donde
proviene para poder identificarla y saber de que organismo se deriva (en este caso de la
UNAM, ¥ la facultad de Quimica) esta.

La identificacién no necesita no ser tan drida y simple, pero tampoco muy vistosa, sino que
debe contener los datos basicos de presentacién, que este manual presenta una caratula
llamativa y agradable a la vista, pero al abritlo las primeras paginas se presentan con titulos
muy separados que no le dan vista a la identificacién, 1a cual deberia llevar los datos en una
sola hoja como:

Universidad Nacional Auténoma de México
UNAM
FACULTAD DE QUIMICA
SECRETARIA ADMISTRATIVA
Manual de Procedimientos

Departamento de Contaduria

El indice se estructura bien, ya que en el se relacionan los capitulos que constituyen al
documento, ademds de la forma en recuadro que sc utiliza para él, es adecuado el estilo,
pero no se deberia de usar un solo tipo de letra, es este caso se usa n mayusculas y esto
dificulta la identificacién al momento de saber cuales son temas principales y cuales
subtemas. En todo caso se deberia de hacer uso de negrillas o maytisculas para identificar
titulos o temas que contengan este indice.
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Mas adelante se mostrard una forma modificada del indice que permite una facil
localizacién de los temas y una adecuada organizacién de estos.

La introduccién es buena y se puede complementar siendo un poco més claro, pudiendo
introducir més comentarios alusivos al manual, los cuales podrian ser.

"Teniendo presente las necesidades que demanda la Secretaria Administrativa y cn
términos generales ¢l personal Administrativo que labora en dicho organismo, se elaboro el
presente Manual de Procedimientos que contiene los objetivos, las funciones, programas
que integran el Departamento de Contaduria, asi como los procedimientos y diagramas que
servirdn de base para poder obtener informacién en forma clara, detallada y metédica de
todas las operaciones que deben seguirse en esta entidad."

Para contribuir al desempefio adecuado del departamento de contaduria, se han fijado en
este Manual los procedimientos de trabajo, definiendo para ello las politicas de operacion,
asi como la unificacién de criterios en la ejecuctén de los procedimientos aqui descritos,
dando a conocer los lineamientos para la realizacion del trabajo y la forma en que se presta
el mismo.”

El presente manual debe tener un objetivo general, una explicacién del propdsite que se
pretende cumplir con este manual, ser claro, concreto y directo, el cual no tiene; aqui se
maneja de forma particular para un 4rea (drea de presupuestos), €l cual si debe existir, pero
debe de diferenciarse del objetivo general del manual. Aqui se muestra una forma adecuada
de objetivo general de un manual de Procedimientos:

"Dar a conocer los procedimientos mediante los cuales se ilevan acabo las funciones y
servicios que brinda la Facultad de Quimica atravez de su Departamento de Contaduria, a
la persona u organismo que asi lo requiera.”

El Organigrama que s¢ presenta de! Departamento de Contaduria y del Area de
Presupuestos, es adecuado ya que muestra la estructura de estos sin mucha complicacion,
ademds de una forma sencilla

Al entrar en la parte del Area de Presupuestos, especifica bien sus objetivos y politicas,
pero estas deben de estar antes de los aspectos generales, los cuales se entenderian mejor si
se nombran como Funciones de esta drea y no como aspectos generales, que en si no dice
nada él titulo, sino hasta que se empieza a leer,

Esta muy bien incluir un apartado con la descripcion de las claves que se utilizan, ya que
esto facilita su comprensién al momento de ver el diagrama de flujo, pero deberia de
incluirse una tabla para la simbologia utilizada en el diagrama de flujo, ya que muchas
veces el Manual de Procedimientos es consultado por gente ajena al departamento o al uso
de simbolos en los diagramas, debe de ser claro para cualquier persona que lo consulte.

Se debe de hablar de las operaciones especificas del departamento, en este caso de] de
presupuestos, ya que se pone la descripcién del procedimiento por el puesto o 4rea, esto
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esta bien, pero se debe de incluir un listado del total de todas las actividades que cada érea
maneja, esto con el fin de saber cuales son las operaciones que realiza y cuales no.

En el caso de este Manual las incluye, pero como se vio al principio, no se identifican ni en
el indice cuando menos se deben de indicar al entrar al apartado del Departamento del que
se esta hablando.

Al consultar cada una de las operaciones del departamento, ¢l cuadro que sirve de base y
que engloba la descripcidn de las actividades, tiene una buena estructura, pero faltaria
afiadir otros cuadros para complementarlo, los cuales podrian ser:

TITULO:
UNIDAD ORGANICA: RESPONSABLE:
ELABORO: REVISO: AUTORIZO:
FECHA. NUM. PAG.: CLAVE:
PUESTO DESCRIPCION OBSERVACIONES

En lo que respecta a los diagramas de flujo, estos se encuentran bien detaliados y claros,
nada mas faltaria incluir un cuadro con la simbologia para un mejor manejo y
entendimiento de cada operacién desarrollada por el Departamento. Ya que representa en
forma grifica la secuencia en que se realizan las actividades de los determinados itinerarios
de las personas, formas y materiales utilizados, asi mismo muestra los érganos o los
puestos que intervienen para cada actividad descrita.
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En las ultimas secciones, se deberia de tener una apartado en donde se incluyan las formas
¢ instructivos de mayor uso en el Departamento de Contaduria, y una breve explicacion de
como llenarse y que requisitos se necesitan; todo esto para una mayor facilidad de personal
nuevo o personas ajenas al departamento que quieran consultarlo. Todo esto con el anico
fin de poder hacer las operaciones y procedimientos de esta area lo més efectivo posible y
con esto elevar la calidad del Departamento para bien de todos

Por idltimo se afiade que un Manual de Procedimientos debe de ser lo mas actualizado
posible ( esto es a veces dificil por las cargas de tiempo y trabajo), sino periédicamente,
cuando menos en cuando se detecte un procedimiento nuevo que entre en vigencia, ya sea
por disposicion oficial & para garantizar la agilizacién de una operacidn que reditie para
hacer un buen trabajo.

A continuacién se dard un e¢jemplo de como se podria mejorar un Manuat de

Procedimientos de acuerdo a los comentarios y observaciones ya descritos con anterioridad,
todo esto con el fin de mejorarlo.

IDENTIFICACION (en una sola hoja aparte)

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO

UNAM

FACULTAD DE QUIMICA

SECRETARIA ADMINISTRATIVA

Manual de Procedimientos det
Departamento de contaduria
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INTRODUCCION

Teniendo presente las necesidades que demanda la Secretaria Administrativa y en términos
generales el personal Administrativo que labora en dicho organismo, se elaboro el presente
Manual de Procedimientos que contiene los objetivos, las funciones, programas que
integran el Departamento de Contaduria, asi como los procedimientos y diagramas que
servirdn de base para poder obtener informacion en forma clara, detallada y metédica de
todas las operaciones que deben seguirse en esta entidad.”

Para contribuir al desempeiio adecuado del departamento de contaduria, se han fijado en
este Manual los procedimientos de trabajo, definiendo para ello las politicas de operacion,
asi como la unificacion de criterios en la ejecucion de los procedimientos aqui descritos,
dando a conocer los lineamientos para la realizacién del trabajo y la forma en que se presta
el mismo.

El presente Manual permite a la persona que lo esté consultando, contar con una guia de
conocimientos, ademds para cumplir con las expectativas que requiere esta unidad
administrativa, se ha estructurado de tal forma que ejemplifique las operaciones de cada
procedimiento mediante el uso de diagramas de flujo; esto ayudard a una visién clara del
manejo de documentos que se requieren en cada etapa de origen y destinp del
procedimiento.

Es de suma importancia aclarar que el presente Manual de Procedimientos es el reflejo de
la forma de operacién actual, por le que se haya sujeto a las modificaciones que se derivan
de la dindmica de cambio de las disposiciones del Departamento de Contaduria

Se recomienda revisarlo en forma periddica y por el personal que interviene en cada una de
las actividades para detectar cambios y asi mantenerlo al dia. Asimismo es necesario que el
personal cuente con un ejemplar para determinar cuando seria necesario corregirlo,
ampliarlo o modificarlo.

Se espera que esta guia sea una fuente de informacién y consulta util para el pablico en
general y en especial para el personal que interviene en el desarrollo de las actividades.
OBJETIVO DEL MANUAL

Dar a conocer los procedimientos mediante los cuales se llevan a cabo las funciones y

operaciones que realiza la Facultad de Quimica atravez de su Departamento de Contaduria,
a la persona, instancia o area que asi lo requiera.
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ORGANIGRAMA DEL DEPARTAMENTO DE CONTADURIA

DEPARTAMENTO
DE CONTADURIA

AREA DE AREA DE AREA DE SECCION SECCION
CONTROL INGRESOS PROYECTOS DE CAJA DE
PRESUPUESTAL EXTRAORDINARIOS PROVEEDORES

AREA DE PRESUPUESTOS (en una portada aparte)

Ohjetivos
- Controlar el presupuesto de la Dependencia

- Organizar adecuadamente la Informacién Financiera de cada Administracion para el
Profesor

- Mantener registros exactos y al dia para cada Profesor

- Informar acerca de los movimientos Presupuestales a cada Departamento

Politicas

1. Todas las facturas y comprobantes de gastos deberan cumplir con los requisitos fiscales
que marca la ley.

2. Para cualquier tramite a factura, viaticos, gastos a reserva de comprobar, etc. Debera de
haber presupuesto suficiente en la clave especifica.

3. Se deberin enviar Estados de cuenta, de cada profesor (martes y jueves) al Area de
compras del edificio "D" y "E".

4. Se enviarin mensualmente tos Estados de cuenta, para cada uno de los Profesores,
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ORGANIGRAMA DEL DEPARTAMENTO DE CONTADURIA

DEPARTAMENTO
DE CONTADURIA

AREA DE AREA DE AREA DE SECCION SECCION
CONTROL INGRESOS PROYECTOS DE CAJA DE
PRESUPUESTAL EXTRAORDINARIOS PROVEEDORES

AREA DE PRESUPUESTOS (en una portada aparte)

Objetivos
- Controlar el presupuesto de la Dependencia

- Organizar adecuadamente la Informacion Financiera de cada Administracién para el
Profesor

- Mantener registros exactos y al dia para cada Profesor

- Informar acerca de los movimientos Presupuestales a cada Departamento

Politicas

1. Todas las facturas y comprobantes de gastos deberan cumplir con los requisitos fiscales
que marca la ley.

2. Para cualquier tramite a factura, vidticos, gastos a reserva de comprobar, etc. Debera de
haber presupuesto suficiente en la clave especifica,

3. Se deberan enviar Estados de cuenta, de cada profesor (martes y jueves) al Area de
compras del edificio "D" y "E".

4. Se enviarin mensuaimente los Estados de cuenta, para cada uno de los Profesores.
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5. se deberan enviar informes mensuales de los movimientos realizados por cada uno de los
Departamentos, a sus respectivos responsables asi como al Directos y Secretario
Administrativo.

6. Se eilaborardn conciliaciones mensuates ante contaduria general.

Funciones del Departamento (Aspectos generales)

El 4rea de Presupuestos se encarga de llevar el control presupuestal de la dependencia y sus
departamentos, para ello la Dircccion General de Programacion v Presupuesto envia
anualmente la asignacion presupuestal de la dependencia por Departamento,

En base a este presupuesto se da seguimiento a los tramites a facturas, pagos de viaticos,
gastos a reserva de comprobar, pricticas de campo, profesores invitados, etc.; registrando
las fechas en que son recibidas, asl como el proceso en que se encuentra dicho tramite.

Asi mismo, se encarga de realizar la comprobacion de fondo fijo de los departamentos de
Compras y editorial.

También lleva el control de los siguientes programas: PAL (Programa de apoyo a
Licenciatura) y PAIP (Programa de Apoyo a la Investigacidn y el Posgrado), para lo cual el
profesor o solicitante tiene dos opciones, una de ellas es obtener recursos directamente de la
Secretaria de Actualizacion y superacion Académica para cubrir viaticos, pasajes e
inscripciones para asistir a Congresos en el interior de la Republica y al Extranjero, o en
caso contrario se da continuidad al tramite en la Secretaria administrativa, una vez que ha
sido aprobado por el secretario de la S.A.S.A.

Actualmente el PAL tiene 140 profesores asignados y cada uno cuenta con $3,090,
mientras que el PAIP tiene tres categorias o niveles con diferentes apoyos economicos:

L $10,300
II. $20,600
. $41,200

Otro apoyo con el que cuentan los profesores y el cual se registra en esta Area es el de
cupones para fotocopias.

Otra funcion del Area es codificar requisiciones y vales de abastecimiento.
Por consiguiente se elaboran reportes mensuales de los movimientos ejercidos por los
Departamentos de la Facultad, asi como de los grupos 400 (materiales diversos), 500

(equipo) y 200 (servicios). Por otr parte se realizan conciliaciones presupuestales ante
Contaduria General.
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Organigrama del Arca de Presupuestos

s

MONICA MARTINEZ
JEFE: DE AREA

MINERVA LAREDO
TECNICO |

CLAUDIA MEZA RODOLFO VELARDE

TECNICO 2

TECNICO 3

MA. MAGDALENA REYES
SECRETARIA




TITULO: DESCRIPCION DE LAS CLAVES

UNIDAD ORGANICA: PRESUPUESTOS RESPONSABLE: MONICA MARTINEZ

ELABORO: CLAUDIA CORTINA REVISO: AUTORIZO:

FECHA: 16 Jun-15 Oct. 97 |NUM. PAG.: 5 CLAVE: PREDC

DESCRIPCION DE CLAVES

CLAVE

PREAG

PREC

PREP

PREI1-i Y PREI-2
PRE1-D1 Y PRE1-D2
PRE2-1

PRE2-D1 Y PRE2-D2
PRE3-1

PRE3-DI

PRE4-1

PRE4-D] Y PRE4-D2
PRES5-1

PRE5-DI

PREG6-1

PRE6-DI

PRE7-1

PRE7-D1 Y PRE7-D2
PRES-1

PRES-D1

PRES-1

PRES-DI

PRE10-1 A PREI0-4
PRE1(-D1 A PRE10-D4
PRE11-1 A PRE11-3
PREi1-D1 A PRE1i-D4
PRE12-1 Y PRE12-2

DESCRIPCION

Aspectos generales

Objetivos

Politicas

Tramite a Facturar
Diagrama de Flujo
Comprobante de Fondo Fija de los Departamentos
De Compras y Editorial ’
Diagrama de Flujo

Entrega de Cupones de Fotocopias a Profesores
Diagrama de Flujo

Tramite de Viaticos, Gastos a Reserva de Comprobar
Profesores Invitados

Diagrama de Flyjo

Devolucién de Facturas

Diagrama de Flujo

Elaboracién de Transferencias o Redistribuciones

Financieras

Diagrama de Flujo

Control de Exdmenes Profesionales y Posgrado
Diagrama de flujo

Codificacién de Requisiciones y Vales de Abastecimiento
Diagrama de flujo

Elaboracién de Conciliaciones Presupuestales
Diagrama de Flujo

PAL yPAIL
Diagrama de Flujo

Vidticos

Diagrama de Flujo

Comprobacion de Vidticos

104




TITULO: DESCRIPCION DE LLAS CLAVES

UNIDAD ORGANICA: PRESUPUESTOS

RESPONSABLE: MONICA MARTINEZ

ELABOROQ: CLAUDIA CORTINA REVISO:

AUTORIZO:

FECHA: 16-Jun-15 Oct 97 [ NUM. PAG.:

6 CLAVE: PREDC

DESCRIPCION DE CLAVES

CLAVE

PRE12-DI A PREI2-D3
PREI3-1 Y PREI3-2
PRE!3-DI Y PREIL3-D2
PRE{4-1 Y PRE14-2
PRE14-D! Y PRE14-D2
PRE15-1

PRE15-D1

PRE16-1

PREI6-D1

PRE17-1

PRE17-D1

PRE18-1

PREI18-DI]

PRE19-1

PREI19-D1

DESCRIPCION

Diagrama de Fiujo

Reembolso de Gastos al Profesor
Diagrama de Flujo

Conciliacion Presupuestal

Diagrama de Flujo

[nformes Sobre Estados de Cuenta
Diagrama de Flujo

Control de Formas

Diagrama de Flujo

Conciliacién Presupuestal con Profesores
Diagrama de Flujo

Control de Estados de Cuenta Bancarios
Diagrama de Flujo

Elaboracion de [nformes Presupuestales
Diagrama de Flujo

105




TITULO: SIMBOLOGIA

UNIDAD ORGANICA: PRESUPUESTOS RESPONSABLE: MONICA MARTINEZ
ELABORO: CLAUDIA CORTINA REVISO: AUTORIZO:
FECHA: 16 Jun-150ct97 |NUM.PAG.: 7 CLAVE: PREDC

SIMBOLOGIA PARA DIAGRAMAS DE ACTIVIDADES

SIMBOLO NOMBRE DESCRIPCION
O OPERACION Indica las principales fases del procedimiento,
con ella se modifica la pieza, material o prod.
objeto del procedimiento.
INSPECCION Representa la revision, verificacién o inspec-
cion de algo que no es alterado en sus caracte-
risticas.

TRANSPORTE Indica el movimiento de los trabajadores,mate-
riales y equipo de un lugar a otro.

ESPERA O DEMORA  [Indica una permanencia ociosa en espera de
que algo acontezca .

PERMANENTE cia, en almacenes donde se recibe entrega me-
diante alguna forma de autorizacién, o bien es
guardado como referencia posterior

TERMINAL, INICIO, Indica donde inicia o termina el flujo del pro-

—
v ALMACENAMIENTO |Significa el deposito de un objeto bajo vigilan-

TERMINO cedimiento, puede utilizarse también para
Indicar el nombre de la unidad responsable de
ejecutar ciertas actividades,

ACTIVIDAD O Representa la gjecucion de una o mds tareas de

PROCEDIMIENTO un procedimiento.
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TITULO: SIMBOLOGIA

UNIDAD ORGANICA: PRESUPUESTOS RESPONSABLE: MONICA MARTINEZ
ELABORO: CLAUDIA CORTINA REVISO: AUTORIZO:
FECHA: 16 Jun-150Oct 97 |NUM.PAG.: 8§ CLAVE: PREDC

SIMBOLOGIA PARA DIAGRAMAS DE ACTIVIDADES

SIMBOLO NOMBRE DESCRIPCION

DECISION Representa el punto del procedimiento en donde
es posible seguir caminos altemativos.

B DOCUMENTO Formas, reporte impreso o cualquier escrito que

se recibe, elabora 6 envia,

ARCHIVO TEMPORAL |Indica que se guarda el documento durante un
periodo determinado.

ARCHIVO DEFINITIVO |Indica que se guarda un documento permanente-

mente.
TIEMPO O Lapso que tarda una tercera instancia para realizar
(texto) INTERCONECCION una actividad no relacionada con la unidad res-
ponsable en cuestion.
I NOTA Se utiliza para indicar comentarios o aclaraciones
adicionales a una actividad.
O CONECTOR Conecta una parte del diagrama con otra, dentro
De la misma hoja.
CONECTOR DE Se emplea para unir actividades del diagrama que
e PAGINA se encuentra en hojas separadas.
CAMBIO DE PAGINA  |Se usa para indicar el flujo de una pagina a otra.
~——”
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TITULO:

SIMBOLOGIA

UNIDAD ORGANICA: PRESUPUESTOS

RESPONSABLE: MONICA MARTINEZ

ELABORO: CLAUDIA CORTINA

REVISO: AWUTORIZO:

FECHA: 16 Jun-153 Oct 97 |NUM. PAG.:

9 CLAVE: PREDC

SIMBOLOGIA PARA DIAGRAMAS DE ACTIVIDADES

SIMBOLO

NOMBRE

DESCRIPCION

O
SO

ACCION

DECISION

INICIACION,
TERMINACION

CONECCION DE
FLUIO

USQO DE INFORMES

Es conocido como burbuja, cada una de ellas es
una etapa separada del trabajo a la cual se le asig-
na un breve nombre descriptivo y un mimero, es-
tas burbujas pueden conectarse entre si y es
comin que tenga dos 0 mas salidas.

Se utiliza para representar una condicion. La ubi-
cacion del diamante es cuestion de conveniencia

y desde esta pueden trazarse dos o mas lineas de
flujo dependiende del nimero de opciones condi-
cionales de la decision.

Representa el inicio o terminacion de los flujos, la
iniciacion siempre esta relacionada con un evento
Y la terminacion es acompaiiada de una accién
tinica como archivar un documento.

Cada burbuja se conecta a otra con un simbolo de
iniciacion o terminacién por medio de lineas o fle-
chas de conexion de flujo, cuya punta indica la
direccion del mismo.

Muchas acciones requieren informacion de otros
documentos. Este simbolo expresa la necesidad

de informacion asi como el archivo de informa-

cidn manual 0 automatizado.
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TITULO: DESCRIPCION Di ACTIVIDADES

UNIDAD ORGANICA: PRESUPUESTOS RESPONSABLE: MONICA MARTINEZ
ELABORO: CLAUDIA CORTINA REVISO: AUTORIZO:
FECHA: {6 Jun-150ct 97 [NUM.PAG.: 10 CLAVE: PREDC

OPERACIONES DEL DEPARTAMENTO

{Descripcién de Actividades)

1} Tramite a Facturas
Diagrama de flujo

2) Comprobacion de Fondo fijo de los Departamentos de Compras y Editorial
Diagrama de flujo

3) Entrega de Cupones de Fotocopias a profesores
Diagrama de flujo

4) Tramite de Viaticos, Gastos a Reserva de Comprobar y Profesores [nvitados
Diagrama de flujo

5) Devolucién de Facturas
Diagrarma de flujo

6) Elaboracién de Transferencias y Redistribuciones Financieras
Diagrama de flujo

7) Control de Exdmenes Profesionales y de Posgrado
Diagrama de flujo

8) Codificaciones de Requisiciones y Vales de Abastecimiento
Diagrama de flujo

9) Elaboracion de Conciliaciones Presupuestales
Diagrama de flujo

10) PAL y PAIP
Diagrama de flujo
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TITULO: DESCRIPCION DE ACTIVIDADES

UNIDAD ORGANICA: PRESUPUESTOS RESPONSABLE: MONICA MARTINEZ
ELABORQO: CLAUDIA CORTINA REVISO: AUTORIZO:
FECHA: 16 Jun-150c197 |NUM. PAG.: 11| CLAVE: PREDC

OPERACIONES DEL DEPARTAMENTO

{Descripcion de Actividades)
11) Viaticos
Diagrama de flujo

12) Comprobacidn de Viaticos
Diagrama de flujo

13) Reembolso de Gastos al Profesor
Diagrama de flujo

14) Conciliacién Presupuestal
Diagrama de flujo

15) Informe sobre Estados de Cuenta
Diagrama de flujo

16) Control de Formas
Diagrama de flujo

17) Conciliacién Presupuestal con Profesores
Diagrama de flujo

18) Contro! de Estados de Cuenta Bancarios
Diagrama de flujo

19) Elaboracion de Informes Presupuestales
" Diagrama de flujo
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TITULO: TRAMITE A FACTURAS

UNIDAD ORGANICA; PRESUPUESTOS RESPONSABLE: MONICA MARTINEZ
ELABORO; CLAUDIA CORTINA REVISO: AUTORIZO:
FECHA: 16 Jun-150c1 97 NUM.PAG.: 12 CLAVE: PREI-1
PUESTO O AREA DESCRIPCION
JEFE DE AREA 1.Recibe factura, en original, y copia de relacion del Area de
Proveedores.

2. Revisa datos y que cumpla con los requisitos fiscales.
3. Codifica la factura y turna a la Secretaria.

SECRETARIA 4, Recibe original de la factura y relacion, folia ambas y turna al
Técnico 3.
TECNICO 3 5. Recibe factura y relacion, elabora formas maltiples en original y

2 copias, archiva copia en minutario.
6. Turna al Técnico 2 junto con la factura y devuelve relacién a la
Secretaria para archivo.

TECNICO 2 7. Recibe original y forma multiple en original y copia, revisa: par-

tida, importe con letra y niimero y firma de recibido.

8. Registra en la carpeta de conirol de documentos el niimero de
forma multiple, importe, clave, fecha, firma de recibido y regis-
trado.

9. Anola en la carpeta presupuestal: el récord de gastos del que se
trate (Posgrado, Profesional, Edificio D y E, Trabajos de campo.
Profesores invitados o Gastos a reserva de comprobar). Si se tra-
ta de proveedores anotar ¢l nombre, en caso contrarie, el nimero
de oficio o memorandum.

10. Entrega factura y forma muitiple en original y copia.

1. Recibe factura y forma multiple en original v copia.

JEFE DE AREA 12. Revisa acuse de recibo e importe de la factura. coloca antefir-

Ma y wrna al Contador.
EN CASQ DE TRATARSE DE FACTURA DE EQUIPO O DE
INMOBILIARIO INVENTARIABLE LE ANOTA RETENER.

13. Recibe factura y forma multiple, en original y copia, revisa, co-
CONTADOR . foca antefirma y turna a firma del Secretario Administrativo y
Director.
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TITULO: TRAMITE A FACTURAS

UNIDAD ORGANICA: PRESUPUESTOS RESPONSABLE: MONICA MARTINEZ
ELABOROQO: CLAUDIA CORTINA jewso: AUTORIZO:
FECHA: 16 Jun-150ct 97 |NUM.PAG.: 13 CLAVE: PRE1-2
PUESTO O AREA DESCRIPCION
UNA VEZ QUE SE HAN RECABADO LAS FIRMAS
CONTADOR ;Se trata de forma miltiple a retener?
NO. CONECTA CON LA ACTIVIDAD No. 16
Sl
14, Turna factura y forma miltiple, en original y copia, a jefe de la
Area de Presupuestos.
JEFE DE AREA

15. Recibe factura y forma multiple, en original y copia, revisa y
turna a Control de Inventarios para su registro.

16. Turna factura y forma maltiple en original y copia al Gestor.
DESPUES DE DETERMINADO TIEMPO (10 Al15 DIAS)

17. Recibe copia de forma multiple y copia de factura o péliza de
cheque (en caso de ser reembolso a Facultad) y archiva.
TERMINA PROCEDIMIENTO.
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TITULO: DIAGRAMA DE FLUJO

UNIDAD ORGANICA: PRESUPUESTOS

RESPONSABLE: MONICA MARTINEZ

ELABORQG: CLAUDIA CORTINA REVISO: AUTORIZO:
FECHA: 16 Jun-15 Qct 97 |NUM. PAG.: 14 CLAVE: PRE!-DI
JEFE DE AREA SECRETARIA TECNICO
| INICIO |
4 5
| RECIBE RECIBE Y
FOLIA Y ELABORA
TURNA
RECIBE : 01,02
o1 03,042V
ol u [ r
TURNA A TEC.
2 02 Y DEVUELVE A
SECRETARIA
REVISA 01,02
o)
7 A
3 l RECIBE,
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

La Calidad enciemra dentro de su desarrollo como fin dltimo, la excelencia y un optimo
funcionamiento y posterior obtencitn de un bien o servicio en las mejores condiciones. La
Calidad no es solo un conjunto de reglas para satisfacer necesidades, sino un estilo, una
cultura, una forma de pensar y hacer que toda empresa u organizacion que quiera crecer
debe de adoptar y fomentar.

La orientacion hacia el desarrollo de la Cultura interna busca fundamentar la competencia
en lo mas profundo de la empresa, en el cambio de los valores, creencias y actitudes de las
personas que la constituyen. Se busca promover una propuesta a nivel empresarial una
sintesis entre los valores y las potencialidades tradicionales y las exigencias de la
modernidad. Ademds de agilizar un cambio de fines y garantizar resultados a largo plazo.

La cultura de efectividad pretende contribuir a nivel empresa a la superacién y busca
generar un esquema que sea capaz de incorporar su desarrollo a la corriente contempordnea
del mercado, sin perder el rumbo y el sentido propio. El proceso de formacién de la Cultura
se inicia con la formacién del grupo. Es el lider en la formacién de un grupo quien va a
determinar en mayor o menor grado la configuracién de la cultura que se forma en dicho
grupo, por eso es importante que la eleccién del lider sea lo mas riguroso posible para
poder encausar bien al grupo.

Dentro de la misma cultura es importante definir tres principios fundamentales que
permiten identificar y darle rumbo a las filosofias de una empresa: Misién, Visién y
Objetivos, las que hacen que se identifiquen las mismas personas del grupo y las relacionen
con sus metas y objetivos a nivel personal y de la organizacién a la que pertenecen.

E! beneficio mas importante de definir y compartir un propdsito empresarial (misién) s¢ da
en beneficio de economia de esfuerzos, de eficiencia; saber exactamente hacia donde se va;
conocer y compartir ¢l para qué ultimo de la empresa ayudara a orientar el empeiio
cotidiano en una misma direccién, ademas de que sea en verdad digno del empefio del
personal y que las aspiraciones y necesidades de cada miembre de la organizacidn estén
explicitamente consideradas en €l

Es importante tener una visién del futuro al que se quiere llegar, esta es mas amplia que el
propésito, es una especie de "yo ideal” de lo que se quicre alcanzar, ademés de hacer del
propésito algo mas ‘visible y tangible, tiene gran fuerza para atraer la atencién de la
organizacién y lanzar a la biisqueda de los comos que van a transformarse en lo que se
quiera hacer. Ademas de todo esto se deben de tener objetivos en los cuales se trabaja y
sirven de guia en el desarrollo del proceso, por lo cual los objetives permiten hacer que sea
operativo el propésito, traducirlo en términos tangibles y cuantificables.

Al definir un objetivo es importante definir con claridad la accién especifica que implica,
asi como el o los responsables de su realizacion, la propia dinamica de las organizaciones
obliga a esforzarse por hacer visible la relacién entre los diversos proyectos y negocios a la
luz de! propésito comiin. De ahi la enorme importancia de contar con sistemas efectivos
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que permitan a cada organizacion cuestionar y redefinir sus propias estructuras a la luz de
sus principios.

Deming y juran no proponen un cambio cultural en la organizacion, sino buscar mejorar la
calidad trabajando dentro del sistema al cual estin acostumbrados. En si la cultura
organizacional es una forma de mejorar y llevar bien las cosas dentro del mismo marco de
trabajo ¢ identidad, ¢s conglomerar procedimientos, ideologia, trabajo y aspiraciones que
permitan el dejar "set” uno mismo para una empresa que quiere buscar y seguir la
excelencia.

Por lo cual se aconseja llevar una espiral sin fin de actividades, que incluye investigacién
de mercado, elaboracién del preducto, disefio, planificaciéon de la manufactura, compras,
control de proceso de produccion, inspeccion y pruebas y ventas, ademis de un
seguimiento de retroalimentacién por parte del cliente. La alta administracién debe
desempefiar un papel activo y entusiasta en ¢l proceso de administracion de Calidad. Es
"vender” la idea de excelencia para la obtencién de beneficios tanto personales como a
nivel organizacién.

Un manual es un documento que contiene en forma sistemdtica, sencilla y uniforme;
informacién y procedimientos gue tratan de las labores y responsabilidades necesarias para
la ejecucion de un trabajo, asi como los reglamentos bajo los cuales se tendria que trabajar
y las politicas y practicas de las empresas. Por lo cual es de suma importancia el hacer uso
de estos, es una forma de documentar los procesos a realizar ya sea para tenerlos como base
de consulta o para que sea mas palpable y de mejor mancjo la realizacion de una tarea, es
una herramienta valida y recomendable.

Las empresas mexicanas en general tienen cada dia la mayor conciencia de las necesidades
de operar en cambio de mentalidad a favor de la calidad de los productos y servicios que
ofrecen. Esto se pone de manifiesto en ¢l hecho de que los conceptos de calidad y
competitividad afloran cada vez mis en la mayoria de los eventos de diversas
organizaciones profesionales.

Existe cada dia un consenso mayor de que un factor esencial y prioritario para modernizar a
las organizaciones mexicanas, es la incorporacion acelerada de una cultura de Calidad Total
en todos los proceso de produccion de bienes y servicios, debido a esto el gobiemo federal
en 1989 rediseiia ¢} antiguo premio Nacional de Calidad como la visién rectora para todas
las organizaciones que deseen mejorar su calidad en nuestro pais. El premio responde a las
exigencias actuales que plantea la apertura comercial en una economia en la que la
competencia ¢s cada vez mis acentuada, Asi , se convierte en uno de los principales
instrumentos para promover una cultura de Calidad Total en México.

El impulsar y motivar mediante un reconccimiento ¢s valido y alentador pero es de suma
importancia que la mentalidad en México no sea la de buscar reconocimientos o premios
para ser mejores, sino hacer de la calidad un medio de desarrollo, una forma de pensar y
hacer las cosas, de pensar en grande y actuar igual, de formar parte de las bases econdémicas
que impulsan a este pais, y no quedarse solo come simples espectadores esperando que la
inversién de un pais extranjero levante la mano por uno. Si se empieza a generar una
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mentalidad ganadora se fomentan ganadores, ya que el éxito como ¢! fracaso si se cultivan
llegan a ser costumbres y algo cotidiano, por lo cual es importante que {a excelencia no solo
se llegue a manejar como un requisito para sobrevivir en el medio, sino tratar de mantenerla
y fomentarla para que con el tiempo llegue a ser un fin. sino un medio para la elaboracion y
produccion de bienes y servicios.

Vista de esta de manera la Calidad, en su interpretacion mids estrecha significa calidad del
producto y en su interpretacidon mds amplia. calidad del trabajo.

Y para concluir se consideran como claves los siguicntes ocho puntos para el desarrollo de
una cultura organizacional enfocada a la calidad:

I.Una orientacion hacia la accion, a fin de que se cumpla. Aun cuando las compatlias
podrian ser analiticas en su enfoque ante la toma de decisiones, no estan paralizadas por
este hecho (como muchas otras parecen estarlo)

2.Orientacién al cliente, donde todos los recursos y el personal de la compaiiia dirigen sus
actividades cotidianas a la satisfaccion de las necesidades del cliente.

3.Autonomia y decision, a fin de fomentar el surgimiento de lideres e innovadores para la
organizacion.

4.Productividad a través de la gente, lo que considera a la gente como el activo mas
importante de la empresa, y consideran como inversion el dinero destinado hacia ellos,
como fuente fundamental de mejoramiento.

5.Compromiso con los valores, desde los niveles superiores de la compafiia. La alta
direccién se mantiene en estrecho contacto, visitando y dialogando con “el frente de

batalla”™.

6.Cercania al negocio, conocimiento de! negocio, sus fortalezas y debilidades, sus
amenazas y oportunidades.

7.Organizacion simple con solo el personal necesario, donde cada quien sabe la parte de
valor que agrega a los productos y servicios, y participa en su administracion.

8.Rigidez y flexibilidad, aceptacion de ambos de acuerdo a la dinamica del cambio y sus
circunstancias.
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