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J N T R o D u e e I o N 

'·' ""c•sidad de contar con manuales admini11trativo& en la& 

empre&illl es imperativa, principalmente a causa del i:nPr:t<'nte 

volumen de lai; operaciones, el incrmmenl.cJ del í""".illCldl, t.1 .1cJoµ-

ción de técnicas modernas y la complejidad mi11ma de las •btructu-

ra& de organización. Esto vuelve imprescindible el uso de ini;tru-

mento& admini11trativos quu faciliten el cumplimiento de las fun-

cienes, la participación adecuada del elemento humano y el logro 

eficiente de los objetivos. 

El presente trabajo se elaboró con la finalidad de mostrar 

la nece&idad exi11tmnte de divuloar y dar a conocer el desarrollo 

que han tenido los manuales administrativo&, se trata con ello, 

de despertar el inter~s para que se utilicen correctamente y se 

mejoren cada dfa. 

En 91, se pretende cumplir con los siguientes propósitos! 

alExplicar de la manera más clara y concisa, el concepto y la 

naturalQza de los manuales administrativo&. 

b)Resaltar laa ventajas que para la administración da las empre-

sas ofrece su aplicación. 

c>Presentar un método para elabor~r manuales admini•trativog, a 

travQ& de la explicación de c~da uno de los pa11os nece&•rios 

par~ su realización. 



I N T R o o u e e I o N 

1 .1 neocitsi dad dv contar con manual es admi ni &tr,;iti voli vn 1 a& 

v111pr11sa11 es imper01tiv.a, principalmente a causa del 1:r-1tc11mte 

volumen de la& operaciones, el incremento ctel P"'"'.inr1<1J, 1 a .uJop

ción de técnicas modernas y la complejidad misma de la& 1tstructu

r.as de org.anización. Esto vuelve imprescindible el uso de inBtru

mentos administrativo• que faciliten al cumplimiento de las fun

ciones, la participación adecuada del elemento humano y el logro 

11fíciente de los objetivo5. 

El presente trabajo se elaboró con la finalidad de mostrar 

la necesidad existmnte de divulgar y dar a conocer el desarrollo 

qu• han tenido los manuále& administrativo&, se trata con ello, 

de despartar Rl inter~s para que se utilicen correct01mente y se 

mejoren cada dfa. 

En él, s• pretende cumplir con los siguientes propósitosr 

alExplicar de la manera más clara y concisa, eJ concepto y la 

naturaleza de los manuales administrativos. 

blResaltar la& ventajas que para la administración de las empre

sa& ofrece &u aplicación. 

c>Prasentar un método para elaborar manuales administrativos, a 

través de la 1txplicación de cada uno de lo& paaos neceliarios 

par~ su realización. 



di Apli c•r 1 il metodologí .a propuest.a en 1 a el 11t>r>r- ,11.1 ón dl?l m.mu-.l 

de organización de una umpresa fabricante de muebles para el 

hoc;io11r. 

El contenido del miGmo afitá dividido en trea capítulo•, ami 

como con e 1 usi onPG y un pequal'lo ap1imdi ce. 

El pr 1mer· c.iµltulo trat• .acurc;a de los ••nuale& administra

tivos en general, cómo surgieron, su tipologfa, quien dobe elabo

r•rlos, su• alc•nces y limitacione•, adea~s de presentar una 

metodologfa para su alaboración. 

El &~gundo capítulo dirige al astudio al manual du organiza

ción, &u disuNo, contenido, distribución, implantación y actu•li

zación. 

El tarcar capitulo comprenda la elaboración de un manual de 

organización, pertunecianta a un• empresa del ramo mueblero. 

Finaliz;a con l• pras&PntaciOn de las conclusiones y un peque

No apéndice donde se incluye las diferentes formas de dieaNar un 

organigrama, asl como •~ simbo!oQ!~ comunr..-nt~ Ellllpleada para los 

diagramas de flujo, parte importante para un manual da procadi

mientoe. 



CAPllULO 1 

LOI nAMUALE9 ADnlHISTAATIUOI 
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I.1 ANTECEDENTES 

Los manual•s como herramienta de la que ae sirve la adminia-

tración, ea relativamente reciente. 

Se t 1 P.flP cu""u mi emto que ante• de 1 a segunda guerra mundi 011 

como propósito orientar a loa tr01b~jadorea y emple.;adoa en la 

ejecución de sus actividades. 

Tal e& el cawo del primer manual de una institución banca-

ria, publicado en 1848 an loa Estados Unidos. 

Sin embargo, no es sino ha&ta la II Guerra Mundial cuando 

por la escasez y urgencia de personal adiestrado se hizo india-

pensable prep.;arar manualem m~s completos. Estos manu01les anfoc.;a-

ban su atención hacia problemas de adiestramiento y supervisión. 

Duhalt Krauss (1) hace mención en nu obra a una inveatiga-

ción de la American Management Association referente a una en-

cuesta entre 500 empresa& de los Eatadoa Unidos (1962> elegidas 

al azar. 

De las 134 reapuestaa útiles y detalladas que recibió dedujo 

que unicament• el 26.BY. de estas empresas usaba algún tipo de 

manual, antes de 1940, sólo 17 de ell~a lo hablan editado y al 

reato habla sido después de 1952. Obaervó también que las inati-

tucionea financieras y de servicio público eran las que empleaban 

el mayor número de manuales en comparación con las empresas 

industrial ea. 

lllDuh1ll Kr1u11 n. 'Los H1nu1lri de Procrdi1irntos en lis oflc1n1s públ1rn' H~xiro, tutoi un1nrs1tmos 11977 
p.19. 



-· 
En Mf?::1co ha i:;uccdido alqu µ<fft:it.1do, yd que e¡; en el sector 

público donde se utiliza el mayor número de manuales. Su origen 

parte de los Reglamentos Interiores de las dependencias de go

bierno que por carecer de otro instrumento adecuado, incluía en 

ellos un cúmulo de disposiciones de muy diversa índole, llegando 

en ocasiones a precisar hasta la secuencia de algunos procedi

mientos, lo que daba por resultado dificultad en su maneJo y una 

rápida obsolescencia. 

La solución a este problema se dió al modificar en Diciembre 

de 1971 los articulo& 26 y 28 de la antigua Ley de Secretarias y 

Departamentos de Estado y confirmarme posteriormente en los ar

ticulo& 18 y 19·de la vigente Ley Orgánica de la Administración 

Pública Federal, de tal manera que a la vez que se limitó el 

contenido de los Reglamentos Interiores, se originó como figura 

jurídico-administrativa, la existencia de manuales administrati

vos, dotándolo& de carácter obligatorio para todas las dependen

cias de gobierno. 

Eli por· &sta razón que au desarrollo y utilización ha sido 

mayor en el sector público. 

Pero a medida que las empresas en el sector privado se han 

venido desarrollando y convirtiéndose en organismos cada vez más 

complejos, aua directivos han visualizado ya, la necesidad de 

contar con in&trumentos administrativos como los manuales, que 

le& permita tener en forma precisa y expresa un conocimiento de 

su estructura para el logro de sua objetivos y el control adecua

do de sus funciones mediante la reglamentación y ordenación de 

sua actividades. 
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Finalmente cabQ agreg~r que an el mom~nto actual, falta 

mucho por hacer en el terreno de loa manualea adminiatrativoa, 

tarea que puede fructificar en la mente y las manos h~bilea del 

administrador. 
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l. 2 DEFINICIONES 

Como lo aeNalamos anteriormente, loa manuales son una herra-

mienta administrativa relativamente nueva, en realidad hay toda-

via mucha confusión sobre lo qua son, los tipos que existen, cómo 

se preparan y para qué pueden servir. 

Para euplicar en qué consiste un manual es conveniente 

presentar la opinión de algunos autores, a fin de contar con una 

idea amplia, que permita orientar y uniformar estos conceptos. 

REYES PONCE A. (2)"Es un libro, folleto, quía, etc. en la» que de 

una manera f~cil de manejar <manuable> se concentran en forma 

sistemática, una serie de elementos administrativos para un fin 

concreto; orientar y uniformar la conducta qui' SL' 111 1.'ul!ntil en 

cada grupo humano en la empresa". 

LAZZARO VICTOR <J>"Los manuales representan un media de comunicar 

las decisiones de la administración concernientes a organ1zac1ón, 

políticas y procedimientos". 

OUHALT Kí<AUSS M. (4)"Un manual ea un documento que contiene, en 

forma ordenada y sistemática, información y/o instruccione~ sobre 

historia, organización, políticas y procedimiento& de una empre-

Slil". 

!21Reyes Pone e A. 'Ad11ni strmiln de E1preus' ,Hét 1co,ed.luuu,1979, p.111 
1 !IL~¡ wo V. '51 steus y Proced111 ento1' ,HétJCo,ed. Oun•, 1901.p. 325 
lllOuh•lt krms H.Ob. rll.p.20 
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GRAHAH KELLOG (51"El manual preaenta ai•temaa y técnicaa e•pect-

ficaa, •ehala el procedimiento a &eguir para lograr el trabajo de 

todo el personal de oficina o de cualquier otro grupo de trabajo 

que deaempeha re&ponsabilidadea e&pecifica&", 

HERNANDEZ ANAYA H. <6) ''Ea el conJunto de elemC'nlo!O organizativo• 

para d&terminar ordenada y oportunamente lo& obJetivos, politi-

caa, coordinación, eatructura orgAnica y procedimiento• que ae 

aiguen en una empreaa o división funcional". 

ALLEN A. LOUIS (7l"El manual es un depó&ito de loa datos de la 

organización comunmente usados por los admini•tradorea, Tiene 

valor como una herramienta adminiatrativa para ayudar a hacer su 

trabajo m.aa efectivamente". 

TERRY GEORGE R. (8) "Un manual comp 1 et.¡¡ con m.as data! le• 1 a i nfor-

mación que bosqueja la carta de organización. El manual preparado 

adecuadamente ofrece completa información sobre los asuntos co-

rrempondientea a cada pueato y permite conocer y entend•r mejor 

loa requisitos, las limitaciones y las relaciones entre unos y 

otros elementos del mismo puesto y con loa dem.aa de la organiza-

c i ón". 

IS!6r•ha hll~ n.'Prrpmción drl n•nu1J de Olic1n1' 1 H~xico 1 ed.Re>erte S.A.J96J,c1t1do por Ouh•lt Krms n, 
Ob.cit.p.22 

i6!Hern1nde1 An1y1 H.'Pl1nm1dn y Or91nmción'SPrie Apunles.~11co,UPIJCSA, 1976.p.48 
llJAlhn A. Louu 'H1n1qe1ent 1nd Or91niuti011' New lort 1ed.Hc,6r•• Hill p.296 1c1hdo por Ouh1lt ~,.un n. 
Ob.c1 t.p. n 
IBHerry 6eorqe R,'Ad11n1strición y Control de Olirin1s',Hemo,ed.CECSA 1978,p.465 
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AGílAHONTE HlER Y TERAN <9l"A pe¡¡ar de la claridad qrcitir·d que 

brindan los organigramas o cartas de organ1¿o1<i1)11 es indudable 

que estos sólo presentan una visión de tipo estático y par lo 

tanto incompleta, resultando indispensable adicionarla con una 

información, que presente claramente al orqanigrama funcional en 

movimiento, lo cual se logra en un manual". 

Por su parte, alguna& publicacione& técnicas como las edita-

da5 por la PRESIDENCIA DE LA REPUBLJCA CJOI define a los manuales 

administrativos como "El documento que contiene información det,¡¡-

ll•da referente al directorio, los antecedentes, la legislación, 

las atribuciones, las estructuras, las funciones d~ las unidades 

administrativas que integran al organismo y la descripción de los 

puestos cuando el manual se refiera a una unidad administrativa 

en particular, los niveles Jer~rquicos, los grados de autoridad y 

responsabilidad, los canales de comunicación y coordinación, así 

como los organigramas que describen en forma gr~fica la estructu-

ra de organización". 

Y finalmente, El DJCCJONARJO LAROUSSE l!ll nos dice "Manual 

quiere decir que se ejecuta con las manos, libro que contiene 

abreviadas las nociones principales de un arte". 

19lAgruont• ftier y reran 'Curso de Ja feorl• de la Ad11nutrmon' 1 "~uco,ed.con1;a!e1 y od11n1strativd1 1197l.p.8J 
llOJSecretarla de la Presidencia, 'ftanuales Ad11nistratno1, qui. para su ehbormon'. ~eoco,&1rerciOn 
6eneral de Estudios Ad1in1strdt1vos,t910.p.15 •d partir de 1916 ca1b1a a Sru. oe ;~;.¡rmc10n y Presupuesto. 
IJIJD1ccion;rio larousse, edicione' larousse,1914 
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De lo anterior &e puede decir que los manuales adminiatrati

voa aon documento• que contienen información a1atematica sobre la 

hiatori~, objetivo•, politicaa, funcionea, eatructura y especifi

cación de pueatoa, a&i miumo aeNalan la aecuencia lógica y crono

lógica de una serie de actividades, traducida& a un procedimiento 

determinado de una empresa o unidad administrativa, indicando 

quien lo realizara, que actividades han de deaempeNarae y la 

justificación de toda& y cada una de ellaa. 

El m•nual ae constituye aai, en una guia para el usuario que 

tiene necesidad de efectuar una actividad de la cual no tiene 

pleno conocimiento. 

De esta manera eKiaten manuales de organización, de procedi

mientos o de politica, entre otros, uegún aea el tipo de informa

ción que contengan. 

Asi mismo loa manualea que se desarrollen, deben servir para 

explicar la& normaa mas generales con un lenguaJe que pueda aer 

entendido por loa empleados de todos loa niveles, dando enfaaia a 

la información de loa proceso& y procedimientoa admin1atrativoa. 
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1.3 CLASIFICACION 

Una de las deficiencia• más comunea, consiste en no poder 

diferenciar un manual de otro por desconocer su contenido y la 

utilidad que brinda. 

En materia de manuales se tienen diferente• clauificaciones 

de acuerdo al criterio de cada autor. 

A corit. 1 nu;,c i ón se presentan al gLtnas de el l 0\81 

HENDRICK JAMES G. (12> hace mención a lo• manuale• en las 

funciones admin1•trativas1 

Md1111 11 Pl.,o, de Venta& 

- Manuales de Producción e Ingeniería 

Manuales de Finanzas 

- Manuales de Relaciones Industriales 

Por su parte, el Sector Público en la obra "Manuales 

Adminiutrativos" editado• por la Secretarla de la Presidencia 

(13) se~ala la siguiente clasificación• 

I.-De acuerdo a su CONTENID01 

a Manual de Organización 

- Manual de Procedimiento• 

- Manual de Contenido Múltiple 

1121Hendml JilH 6.'H•mles de la Cotpahh'.Recop1lmOn de Lazmo Vlctor.Ob.cit.p.115, 
llllStcrrt1rla dt h Prmdencia,Ob.cit.p.17 
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11.-0e acuerdo con au AREA DE APLICACION1 

- Manual•• Macro-administrativow. Se refieren al wector 

público en su conjunto. 

- Manuales Hicro-administrativoa. Contienen información de 

una sola entidad. 

Por último Duhalt Krau&& (14) lo• clasifica de la siguiente 

manera1 

I.-Por su contenido habra manuales de 1 

- Historia de la Empresa 

- Organi:i:ación 

- Políticas 

- Procedimientos 

- Contenido Múltiple 

II.-Eeto1> manuales pueden corresponder a una FUNCION ESPECIFICA o 

AREA DE ACTIVIDAD, aeí eatar~n dirigido• ar 

- V11mta& 

- Producción 

- Finanza• 

- Personal 

- Otras Funciones 

- Generales 

l IOD<sh11t Kmu "· Ob.cit.p.20 
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Para Ja¡ fines del pre•ente trabajo &e ha considerado la 

cla11ificación de Duh.alt Krau&11 coma l.a m~• gener.al, aplic.able • 

cualquier in&titución ya ¡¡ea del ¡¡actor público a priv.ado, por lo 

que a continuación sw detall• de cada manual que present.a, au 

eatructur.a y caracter1atica•, re&altanda aquello que 1011 hace 

di fer ante&. 

MANUALES DE HISTORIA PE LA EMPRESA. 

Terry R. George <15) dice sabre 1011 manuales de hiatoria lo 

ai gui ente1 

"Muchos patrones sienten que es import;inte darlR a loa 

empleado& información can respecta a la hi&toria de la compaNfa 

-sus comienzos, crecimiento, log:·o11, ,idminiutración y posición 

actual-. Eato le da al empleado una vista introapectiva de la 

tradición y pena.amiento que apoya a la empreaa con la que est~ 

asocioado. Probablemente contribuye a. una mejor compren11ión, 

.aumenta la moral y ayuda al empleado a mentir que pertenece, que 

forma parte de la compaNfa". 

Mostr;ir al empleado un pilnaram• general de la empreail, l&> 

ayudil a ild;;opt;irse mejor dentro del cuildro totill. Los m;inu¡¡Je11 por 

supuesto, son medios excelentes p;ir¡¡ tr•n•mitir este tipo de 

' n l nt m~lf 1 1';11 r1 1 os emplea do&. 

Lil hi11toria de J;¡ empres• por lo general 1 puedl? contarse en 

v;ir1a.• p~gin;is y bilst;inte il menudo, puede ser p.<1te tJv un 111u11sa.1e 

escrito por un funcionario principal. 

115>1errr 6eor9e. Ob.cit.p.165 
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destinado al pursonal da la misma, sino que generalmente ti•ne 

•plicación como manual de relaciones públicas, d•stinado a 

proyectar una buena im~gen de la empresa en las personas ajenas a 

lill mism11 pero que tienen contacto c:on .&lla11, con pravaedorus, 

gobierno o público en general. 

Esta información histórica puedv usarao también como la 

parte de preaentación de otro manual. 

MANUALES DE ORGANIZACION 

Loa manuale• de organización exponen con detalla la eatruc:-

turill de la empresa y ae~alan laG funciones, jerarquias, gr•doa de 

autoridad y re&ponaabilidad entre laa diversas unidadea •dminis-

trativaa que la componen. 

Littlefield C.L. (16) dcclar• al reapecto: 

"Los manuales de organiz.ación lie t1san do11..!L' 10e de•ea una 

descripción detallada de lau relaciones de organización. Se ela-

boran ordinariamente con base en lo& cuadro& de organización, loa 

cualaa se acompaNan de las de&cripciones de la• diferentes fun-

ciona• de la• ~reaa o dep~rtamento• 1nscritoli en el cuilldro". 

EMisten manuales de organización que ue ocupan de un dopar-

tamento en particular o de un.a func1on espactfica, y manuales 

generales de organización que abarcan toda una empresa. 

!lbllittlelield C.l. r frlNson k.I. 'tlr91n11mOn d' OfiC1n11'.ftf11cc.fondo de Cultur1 [1on011u,l95b.p.86 
nt1do pnr Ouh11l ~r1uH Ub.c1t,p.2I 
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MANUALES DE POLITICAS 

Una politica e& una gula b~sica para la acción, prescribe 

lo& limites generales dentro de lo& cuales han de real1zarae la& 

actividades. El conocer la& políticas de una empresa proporciona 

el marco principal sobre el cual se basan todas las actividades. 

Las políticas son lineamientos dentro de loa cuales el 

peraonal directivo puede obrar para balancear las actividades y 

objetivos de la gerencia general. 

Kellog 117) hace notar que: "Los manuales de polit1ca muchas 

veces incluyen una declaración de objetivos de la emnresd y ulros 

SLOGANS qu" p:;pr!?san una pol!tic,;i¡ por e1e111¡'1oi .. ,,,,.,, L•d1dc1d µur 

meno& dinero'• 11
• 

los manuales de política ahorran muchas consultas. 

Por supuesto, puede haber manuales de polil1cas qenerales, 

"'"'" ,,.¡,.,,de producción, de finanzas, de personal, etc. 

MANUALES DE PROCEDIMIENTOS. 

También llamados manuales de operación, de pract1cas estan

dar, de ·introducción sobre el trabajo, de rutinas de trabajo, de 

trámites y métodos de trabajo. 

1171Grahaa Kellog n. c1hdo por Ouhall krms. Ob,crt.p.22 
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Kellog v11plica que1 <18> "El manual de procedimientos preaen-

ta sistema• y técnica& eupecfficas. Se~al,;i el procedimiento pre-

ciso, &l método eatandar a seguir para lagr,;ir el trabajo de todo 

el personal de oficina o de cualquier otr~ grupo en la emprea,;i. 

L•• siguiente• franeu de Littlefield C.L. <19> ,¡¡mpHan la 

eHplicación1 "Procedimiento e& la secuencia de etapas p,¡¡r,¡¡ llevar 

a cilbo un determinado tipo de •ctividad siendo 1mp<Jt"l«nlí! que los 

procedimiento& de operación se registren por li!b(• 1lo y se pongan 

,;i dispoaición del personal en un manual". 

La e11istencia de un manual de procedimientos sirve para que 

la administración aumente su certeza de que loa empleado& utili-

zan lo• métodos prescritos al llevar a cabo sus t,¡¡reas, ev1tilndo 

aaf d&rroche da tiempo. 

Ofrece ademáa al personal una gu!a del trabaJD qu& resultara 

particul,;irmente valiosa para orientar .;¡ los nuevas empleado•. 

Una de las mayores oportunid~de~ que eH1sten para reducir el 

costo de oficinas radica precisamente en el campo de uniformación 

de métodos. Y.a que siempre exiute un mejor modo de hacer cual-

quier tarp,1 ., '"''"' ve:.: que se encuentra o¡; te camino, debe e&tabl e-

cer&e como el método que precisamente ha de &eguir&e. 

Ouhalt Krauas <20) sel'lala que "los manuale& de procedimien-

toa, por &ua caracteri&ticas diversas, pueden claaificarav en 

manuales de procedimiento& de oficina y de f~brica. 

118)6rihil ~ellog "· p.b c1hdo por Ouhilt Krms ".Ob.rit.p.22 
1191l1ttlef1eld C.L p.i92 r1lido por Duh¡lt krms n,Ob.cit.p.72 
i1010uhill Krms n.Ob.c1t.p.22 
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Agrega ademá6 que pueden referirse 1 

IJ A tareas y trabajos individuales, por ejemplo¡ como operar 

una máquinA de cont;ibi l idad. 

ll> A prácl.1cc<!> departamE•nt,;¡les, en c¡111: st.' 111d11 "" lo!> proce<.J1-

mientas de operación de todo un depdrtamento. 

111> A prácticas generales en un área determinada de actividad, 

r11mo mYnuales de procedimientos comerciales, de producc1ón, 

+1nant.:1eros, etc.". 

Por otr• parte en cuanto a su contenido, estudios realizados 

por loii American Mancigement As;soc1ation <~l> sel'lalan que "No hay 

uniformidad en el contenido de los manuales de procedimiento; 

mientras unci empresa satisface s;us necesidades con lci edición de 

un solo manual que contenga todos sus procedimientos otra reque-

rirá editar varios manualea,con los proced1m1entos agrupados por 

funciones a~n manuales con procedimientos individuales preparados 

pcira distintos niveles de empleados. No eH1ste un patrón p•ra el 

m•nual ni un• forma maestra par,;¡ prepararlo, cada manual de 

oficina debe hacerse 'a la medida' " 

Sin embargo, el mismo Duhalt Krauss sel'lala que <22l"ENisten 

tres secciones que aparecen casi invariablemente en todos elios•. 

Estos &on: 

I.- TeHto 

l 1. - Di agramcis 

l l I. - Formas 

1211Am1r1n H¡n1q11enl Assocul1on.c1!1do por Ouh¡Jl !rms H.Ob.cil.p.29 
1.l21Duh¡lt lrms "· Ob.cil.p.19 
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El empleo gn m.oyor o menor EH1c.ol a da cadoi una de l •• ar1c

c i onua •nteriorea del moinuoil depende de l• n•turoilazoi del proce

dimiento de que •e trate, del lector • que ae dedique o de l•a 

prefer•ncia& de quien lo elabora. 

A continuación •e prement•n ••pectoa genar•les en cuanto •l 

contenido de cada un•r 

I. EL TEXTO 

El texto deacribirá el procedimiento, anumar•ndo l•• opera

ci on1111 de que se compone, en orden cronológico, pr11ciaando en qu9 

cons1&te '~dd ~1P•dción y quién debe eJecut•rl•, cómo daba eJecu

t;irl•, cu~ndo y donde. 

Conviene que el te~to sehale quién es el remponaable del 

procadimiento y el objetivo que se peraigue con siu ejecución. 

Alguno& manuales sep•r•n el texto en c•pítulos aegún el 

tema, mientra& qua otroa, p;ira au f~cil identific•ción, lo divi

den en artículos, declaracione~ o r~gl•& numer•das progresivamen

te. 

Duh•lt Krauas <231 aehala qua "El eatilo a emplear depender~ 

del contenido y loa lactorea a quien eet6 dirigido"; 

Sin ambargo, ea posible dar ciertaa recomandacionas de uti-

1 idad general en cuanto a' au redacción. 

f2l1Duh11t kr1u11 ft, Ob.cil.lO 
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A continuación se pre~wntan algunas de ellas dada& por DE LA 

LLERI'\ < 24 > 1 

1.- "El texto debe redactarse del modo más claro posible. 

2.- En forma positiva, mA& que negativa o de prohib1c1ón. 

3.- Al detallar una práctica o rutina de trabajo debe exponerse 

siguiendo el orden establecido para au desarrollo y por 

et,;ipai;. 

4.- Uaar un lenguaje al alcance de todos. 

5.- Siempre qua se haga referencia a una forma o modelo, a una 

mAquina o parte de ella, debe identificarse por el 

de la ilu•tración". 

11. LOS DIAGRAMAS 

numero 

Un diagrama es un esquema simplificado y simbólico, destina

do a explicar cierta realidad. 

Ei;toa diagramas elaborados con un lenguaje gráfico incansi•

tente o no convencional tr;msmttir.in Lon mensajo deform•do. De 

ah!, la necacid•d de concebir y admitir predeterminados símbolos 

a los que se les reconozca un significado preciso par el m•yor 

número dEl personas interesadas. 

En bL1.;c" cfp 1 o anterior, t1e h•n hecho algunos slifuerios par.a 

estandarizar los signos de los di.agrama•, especialmente la 

American Society of Mechanical Engineers, la cu.al presenta una de 

la• simbologfas m~s aceptadas 2 

1 ., '.;11111nLOGIA ASME (ver apéndice> 

124>De li Ller• A. y C•rrillo. p.10&.tllido por Du~ill kraun H.Ob.c1t.p.ll 
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E•t• uimbolo9ta es recomandada para repreaentar flujo• de 

material&• o peraonaa, mientras que la American National Standard 

Inatttute ha deaarrollado la almbologta ANSl <ver apéndice> la 

cual •• util para representar flujom de información. 

En alguno• ca•o• aunque no es muy recomendable, suelen 

mezclarse signo• de ambas simbologlas. 

Por último ea factible también el empleo de algnoa 

figurativoi; como fotografías, dibujo& o caricatura& 

repre•ant;¡r alguna ope1-,¡ción que ejecute o aufra una persona, una 

m~quina, un material o un documento. 

Es toa signos figurativos se recomiendan en manu;ales 

de•tinadoa al personal que no eaté familiarizado con loa slmbolo• 

abstracto• para facilit;¡r la comprensión de las inatruccione• 

contenidas en el manual. 

III. LAS FORMAS 

E• conveniente incluir en el manual una sección de formas, 

que contenga todas las 

de•cribe. Graham Kellog 

que ~e emplean en el 

(25> aehala que 

procw•o quw •• 

"Una e1<plicación 

detallada, con ejemplos, aobre la manera correcta de llenar las 

formas ea trnmamente útil, su inc:lusoión en el manu;;il f.acilitará al 

usuario el trabajo". 

Por otra parte, el mejor criterio para juigar si un papel 

constituye una "forma", es determinar su función en relación .a un 

procedimiento. Aaf cualquier documento impreso que no aea un 

eslabón esencial en un proceao de operación deber~ quedar fuera. 

<:Si6nhu kellog "· p.27 t11ido por Duhdt Kmn n.Ob.rit.p,42 
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Como beneficio aecundario el que eatas formen parte del 

manual ea el primer paso para eatablecer un adecuado control de 

formas, de tal manera que &ólo se uaen aquella& qua sean realmen

te nece11olria11. 

Por último cabe agregar que en ocasiones, debido a la natu

raleza de alguno& negocio&, ea necesario emplear términos técni

co&. En este caao ea recomendable incluir en el manual un glosa

rio de los términos técnico& que mas comunmente se emplean, con 

au respectivo aignificado. 

MANUALES DE CONTENIDO MULTIPLE 

Con frecuencia en la práctica administrativa ae encuentran 

manualesi que contienen información que corresponde a mas de uno 

de los tipos seNalado& anteriormente. 

Las necesidades de la compaNta, el tamaNo de la empresa y la 

filoaofia de loa altos gerentes, por lo regular determinan su 

composición. 

Alguno& motivos que determinaran el tipo de manual pueden 

ser loa siguientes 1 

-Que la información correspondiente sea muy breve, por lo cual 

reaulte mas económica la concentración de la misma en un solo 

manual. 

-Que ae consideril que e& d& más fácil maneJti l.i ¡irt:benlcic10n de 

la información en un aolo documento. 
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-Cue l• motodologi• uaad• en la elaboración del manual impliquo 

la pre••ntación de la información en forma conjunta. Un ejemplo 

de Manual de Contenido 11ultiple ser{ a "El Manu;1l de Organización 

y Procedimiento&" de una empresa automotriz. 

Por último, siguiendo con la clasificación de Duhalt Krauaa, 

ea necesario recalcar qua loa manuales ante• descritos podr~n 

estar dirigidos a una función ó área especf f ica como lo serta por 

ejemplo "El Manual de Org;mi zaci ón del Departamento de Personal 

dGI un• Empreaa Automotriz" o comprender a tod• 1 a empre11a en un 

manuill generill, siguiendo con el mi amo ejemplo, "El Hanu;il de 

Organización de una Empre11a Automotriz". 

Lo anterior depender~ de la neceaidad &Histento, d• la 

•itu;ición económica y de loa criterio& que determine la dirección 

de la empresa respecto il aus objetivos b~sicos. 
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l. 4 ME IOOOLOGl A GENERAL 

En este punto ae propone un m~todo general para elaborar 

manuale• admínistrativoa. 

l. Como primer paao, ea necesario prec1sar el tipo de manual 

que ee pretende elaborar, para tener claro el contenido del mismo 

y el objetivo que ee deaea alcanzar. 

II. RECOPILACION DE INFORMACION 

Para recopilar la información necesaria exiaten diversas 

t•cnicaa, a continuación ~e presentan las de uao más común, las 

cualeg pueden combinarse para lograr mejores re&ultadoe. 

al Investigación Documental. 

Comprende la revisión de loa archivos, boletines, circu

larea, farmaa, reglamenta&, normas Jurídicas y en general 

los documentos relacionadO<i con el tema de interé!i>. 

blEntreviataa con loa EmpleadoD. 

Consiste, en obtener explicaciones verbales del trabaJador 

aobre 10A11o aperacione& en que interviene, cómo, dónde, 

cu~ndo y para qué la& eJecuta. Eata información es b~aica 

puesto que nadie mejor que el empleado conoce los detalle& 

de iill trab;ijo. 

c:lEntrevi &ta& con lo& Superiore& lnmedi ato•. 

Eata11o sirven para completar los dato& que se omitan en las 

explicac:iones de los empleados, para ac:larar discrepancias 
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que puedan surgir de informes contradictorios entr• loa 

•mpleados o para llenar lagunas que aparezcan en l• des

cripción del proceso. 

d>Cue&tionarioa. 

Se elaboran y •e envlan cueationarios con instruccion•s 

para au conteatación a loa jefes de departamento par• que 

sean llenadoa por aus empleados y davueltoa con au aproba

ción. 

e)Obaervación Directa. 

Consiste en observar Ja ejecución de la• actividades con 

el fin de confirmar, rectificar o completar la información 

recogida por loa otros medio&. 

III. ANALISIS DE LA INFORMACfON. 

El •iguienta paso cona1ste en estudiar e integrar la infor

mación obtenida, verificando que exista concordancia en ella, 

para emto puede auxiliarse conteatando la& siguientes pregunta•, 

dependiendo del tipo de información recabada. 

-¿Todo ea abnolutamente necesario ? 

-¿Existe algo que deba realizarse en otra unidad de trabajo? 

-¿Existe duplicidad de funciones 7 

-¿Ea conveniente agregar o modificar algo? 

-¿Todo• lo• aspectos aon actualmente funcionalea ? 

-¿Eximte duplicidad de mando ? 
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L•o reapueotao a aatau intarrogantes, servlran para re•lizar 

la• modificaciones y reeBtructuracioneB que sean neceaariaB y aal 

proceder a la el~boración del manual. 

IV. FORMULACION DE LOS MANUALES 

En eate apartado, Be procedera a Ja elaboración del manual, 

haciendo uao de la información recopilada, ae~alando el tipo de 

manual de que ue trate. Un ejemplo ee mueatra en el a1guiente 

capitulo, donde Be detalla el contenido de un manual de organiza

c1ón. 

V. AUTDRIZACION, 

Por último al estar liato el manual, el Biguiente paBo ea 

presentarlo para au autorización ante el reuponaable designado 

para que aea reviaado y puesto en marcha. 

\ 
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Deapuá• d• haber definido qué e• un m•nual y cómo •• cl••i

fican, •• conveniente aaber quién debe alabor•rlo•. 

Para eato as necaaario aehal•r que exiaten doa opcionea a 

eacoger1 

-LA VIA INTERNA 

-LA VIA EXTERNA 

Por la vfa interna, lo llevar~n a cabo paraonal de la propia 

empraaa, pudiendo ••r a través de un departamento especializado 6 

da un comltP. 

Por la vfa extorna, aer~ a través de la contr•taci6n da lo• 

servicio• de un da&pacho de conaultorea. 

la &lección va a depender d• la magnitud d& la Empreaa, de 

aua poaibilidada• económicaa y del criterio de quiene• la diri

gen. 

VIA INTERNA. 

-Departamento aapecializado, 

Ea frecuente qua la• empresa• cuenten con au propio depar

tamento encargado de elaborar manualaa, cuando eato •• aaf, 

puedan citarse como actividad&• principalea del Departamanto, laa 

aiguientea 1 

-Realizar funciona• do aatltdio y an~liai• tanto de la orga

nización de la empreaa como de •u• métodos para daaarrollar 
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la• tareas, con el fin de mejorar el rendimiento, •liminar 

deaperdicioa y evitar duplicidad de funcione•, entre otraa. 

-Dia&Nar loa sistemas en la empresa de tal manera que au 

crecimiento sea con•tante y armónico, que •ua métodos de 

operación aean loa adecuado• y que aua funcione• asten 

dPbidamente delineada•. 

-Elaborar los manualeu de la compaNfa, implantarlo• y revi

aarlos periódicamente. 

Un~ de loa nombres m4• comunes con que ea le deaigna a las 

áreas encargada• de esta funci 6n es el de1 "Departamento de 

Siatemas y Procedimientos". En cuanto a su posición dentro de la 

organización de la emprgu.a Duhalt Krauaa 12ól mugiere que ae le 

dé car.icter de "órg1ino aseaor, también llamado ataff y como t•l, 

las conclusiones a las que llegue mediante sus eatudioa unica

m&nt• t•ndran el car.tetar de recomendac:ión". Y 11u función debe 

ser la de guiar, aconsejar, aaeaorar y servir a loa dem.i• depar

tamentos en cuanto a 11u organización se refi.are. 

-Comités. 

Un comité e•ta formado por un grupo de per11onas que laboran 

en una •mpr••a y qu• son lloimadas oi formar un grupo de trabajo 

cuya función 'ª dusarroll•r una tarea e•pecffica, •• decir, 

realizar una acción común un el estudio da un problema, en este 

caso, el de desarrollar un manual. 

12bli)¡¡h•lt Kr1u11 ft. Ob.cit.p. 47 
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L• duración dg un comité puada ••r temporal o permanente y 

dependo da l• necesidad & importancia de au aHi•tenci&J en •lou

nos c•aoa, la neceaidad da actualizar conatantemante la organiza

ción, hace necea•rio que loa comité• aean de carácter permanente 

y for••l, ain llegar a'conatituirae como departamento. 

El camita tambiqn tendrá carácter da staff, os decir, sólo 

podrá augerir y aconsejar sin aJarcer autoridad alguna. 

Alguna• ventaja• de D&leccionar la Vf a Intern~ Da refleja ttr1 

loa si9uienteu aspectos• 

-El parmonal qua elabora el manu•l está más compenetrado con 

la empresa y con •u• compa~aros, de manara que puedan 

obtenar información má• fácilmente al di•minuir la re•i•

tencia y el rechazo qua aa muastra a gente ajona a la 

ecipreaa. 

-Pueda resultar máa económico al manual, aal como •u implan

tación y actualización. 

-VIA EXTERNA 

Daapacho da Con•ultor••· 

Un d•epacho ga un• oficina dond• •• •ncuentran agrupado• una 

seri• de profeaionietae ••p•cializado• en una o varias •at•rias 

técnicas con objeto de proporcionar au• aervicioa a todo aquel 

qu• los requiera, a cambio d• una retribución •conómica previa

mente convenida. 

Coopera adwmá•, al desarrollo de empresas an la• cual•• 

debido a au tamaNo o nacesidada•, no ea po•ible eatablecer depar-
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tamento• e•pecializado• dentro de su organización. Al contratar a 

un da•pacho, esta tendrá también el carácter de órgano a•e•or 

dentro da la ~mpresa. 

Por otra parta, un deapacho podrá operar de dos manara& 

diferentes 1 

la.Asusorando a la ampraaa en la solución da problemas referido• 

a áreas especiales, en e•te caso elaborando manuales deatina

doa a un área o departamento, y 

2a.Llevando a cabo un estudio general del negocio reflejado en un 

manual general. 

La• ventaja& da au contratación se presentan a continua-

ción1 

-El personal del Daapacho os má• vera&til sobre un mismo aspecto 

adminietrativo, gracia• a experiencias adquirida& a través de 

otros trabajo& en otras empresas, lo ~ue le dá un criterio más 

amplio que le ayuda a la solución de diverso& problemas, deter

minando •u origen y lae formas no sólo de combatirlos, sino de 

llagar a preveerloe. 

-No •• tiene la limitante de sehalar loe errores existentes en la 

ampraua, situación que un empleado interno, tal vez haría por 

estar viviendo el mi amo error o por temor a participarlo a sua 

superiores, teniéndose asf un juicio máe objetivo y veraz. 

Por último es conveniente agregar que el despacho está 

familiarizado con los procedimiento& para realizar un estudio, 
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tocnic•m par• recabar inform•ción y •nali•i• da d•toe, •in amb•r

go p•r• qua uu labor••• completa y eficaz, naca•ita da la coopa

r•ción total por parta da la empra••· 
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1.6 USO DE LOS MANUALES \ 

El empleo da los manuales es en 1111 medio empreliari•l de;;

conocido parcialmanta ya que las empresas que loa poseen no han 

aprovechado al móiximo su uao, con el objeto de tener mejores 

resultado& en cuanto a la dirección del negocio. Son pocas las 

que realmente utilizan los manuale& y otra parte proporcional de 

é&ta•, que se preocupan verdaderamente ppr tenerlos al día. 

Así esta valiosa herramienta de control y BUS beneficios 

astan siendo de&aprovechados, tal vez por desconocimiento de la 

p11rte directiva de las 111mpresaa, las cu•les se muestran renuentes 

o11 invertir en tales herramientas con11ideróindola11 como "un g•;;to" 

sin darse cuenta que su U&o auxilia a la dirección en el logro de 

sus obJeti vos en forma maa ;armoniosa 11i ende un regulador de l • 

actuación de loli recur&Oli hum•nos con loa que cuenta la empresa. 

La de&ventaja radica en que sus efecto& no se ven en el 

corto plazo. 

Por otra parte, es importante que las per&onas desiqnadaa a 

lograr loa objetivos de la org•niz;¡ción los .Jl1 . .111n:'ll ''º ¡1nr una 

mera circunstancia favorable, sino por el conocimiento claro y 

específico de lo que deban hacer para lograrlos, armonizando sus 

aafuerzo• con el de laa demói• perGonan que eatán participando en 

esa mi&m• tarea. 

Hesul ta por otra parte controidlctoria la creencioi de que loa 

manuale• •ean "cami&as de fuerza", que impo&ibilitan oi los usua

rio& mo•trar au inicioitiva, manteniéndolos r1gidos1 ya que si a•1 
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fu@ra 1 en primor lugar gl coato de un m•nu•l amri• relativammnte 

bajo, lo cual reaulta todo lo contrario, ya que prmciaaml!HltD al 

fin de mant•n•rlo al dfa 1 •• para proporcionar a loa dirioentaa 

d• la organización, mejore• bases da actuación. 

Todo eato se logra a través de las obaarvacion•• y auger•n

cias qu• hacen eatoa umuarioa a la dirección. 

En segundo lugar, ui no ae delinean y circunscriben lo• 

campo• d• acción de la• persona& respecto a au trab•jo, ¿c6lno •• 

podra ~preciar on forrna rn~a clara los rmmultados que uata loorarA 

an •l deaampe~o da aua funciones ?. 

La eKpoaición que se haca en el •iguient• punto ilustra mAm 

ampliamanta alguno de loa alcances qua pumdo t•nar el uao de loa 

manualea adminiutrativoa. 

I.6.1 ALCANCES 

Loa manuales rapreaantan un medio de comunicación entra loa 

intagrantaa de la empraaa. 

Lou cambios en laa técnicau administrativa•, la dinamic• da 

la organización, las nuavaa oportunidadua, provocan la nacuaidad 

de modificar el papel qua deaempeNan loa manualea, por ello al 

trabajo de elaboración a integración de taleu documentos deba 

manifaatar la actitud da mantener informado al peraonal da laa 

directrices y decisiones raupecto a la marcha d• la empraaa. 

Son un inatrumento importante en la adminiatración, pue•to 

que lo• manuales persiguen la mayor eficacia an la ajmcución dal 

trabajo asiqnctdo ~¡ personal, para alcanzar loa objativoa da la 
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ampreaa, loa cualea a au vez, se van aclarado• durante el proceso 

de Ja redacción del manual. 

Según el Área de aplicación y grado de detalle, los manuales 

preaentan las aiguientea ventaJaa de importancia 1 

ll Praaentan una viaión de conjunto de la empreaa, manteniendo un 

sólido plan de organización. 

2) Preciaan laa funciones encomendadas a cada puesto, de esta 

manera eliminan confusión, ya que se pone en práctica el 

principio de consignar toda inatrucción por escrito, lo que 

simplifica la determinación de responaabilidadee en caso de 

falla• u omiaiones, se evita duplicaciones de trabajo, altera

ciones arbitraria• y definen la relación entre los departamen

tos. 

3) Facilitan el estudio de los problemas de la empresa, detec

tándose los po$ibles puntos de conflicto. 

4) Exiate uniformidad en la interpretación y aplicación de polí

tica•. 

~> F~cilitan el reclutamiento y selección de empleados, ya que 

aon un magnifico medio de examinar sus aptitudes de compren

sión e inteligencia para el trabajo, 

6l Ponen en claro el grado de autoridad de loa diveraoa niveles 

resolviendo conflictoa jerárquicos y jurisdiccionalea. 
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7> Sobre l•• funciones y puestos suelen servir como b••• p•r• l• 

evaluación d• puestos. 

81 Son un instrumento útil p;ara l;a orientac:i6n "-' inform;ac:ión al 

público. 

9) Mejoran la efi
0

ciencia opvr;ati va y reducen gasto• generalas. 

lOIFacilitan al trabajo de Auditorfa. 

11lDiaminuyen carga• de aupervialón. 

12lSirven como medio de integración y orient;ación del person•l d• 

nuevo ingreso facilit;ando su incorporación a laa distinta• 

•reas o departamentos. 

131Con los manuales se busc;a el cumplimiento de la• norma• o 

rutina• de trabajo aún y cuando cambien loa individuos qua las 

ejecutan y supervisan o desaparezcan de l• empresa quien•• las 

crearon. 

14>Proporcionan información b•aica p;ara Ja planeación e implanta

ción d• medidas encaminadas haci• una reorganización. 

l~>Permitsn el ahorro de tiempo y esfuerzo en la ejecución del 

trabajo evitando la repetición de instrucciones y directrices. 

Por último, los manualea ponen en relieve d• cada puesto, 

1 oa aapecto10 r¡ue los super i orea consi der.ian i mportante11 logrando 

as! que cada empleado se esmere en hacer con mayor cuidado todo 

aquello que ea de mayor importancia en el pue•to. 
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A•i con ol empleo da loa manualaa ae obtiene un control da 

laa actividad•• da loa empleado• y aa le• otorga una orientación 

adecuada. 

I.6.2 LIMITACIONES 

Aunque los manual e• aon harramientaa que ayudan a loa geren

tes a administrar bien, no ae lea puede considerar como todo lo 

qua requiere una administración. Es decir el manual mejor eacrito 

y máa completo no constituye por s1 miamo una buena estructura de 

organización ni una buena administración, aimplementa ayudan a 

lograr esta meta. 

Entre laa limitaciones que auelen presentar los manualaa •• 

encuentran las siguiente• 1 

11 Previo ~ au elaboración, es necesario medir los beneficios que 

ae obtendrán de la preparación de loa manuales comparado• con 

el costo que represento el p~raonal destinado para hacerlo&, 

Ya que el tiempo que ae tome implica necesariamente el pago o 

remuneración de las personas aaignadaa para ello. De e1to se 

deaprende qua es necesario eatimar de una manera objetiva los 

efectos a largo plazo, co&toa y beneficios de un programa de 

elaboración de manual&• adminiatrativos. 

21 El contenido qua pose•n eatos, hace dificil conservarlo& al 

dfa, ya que las miama• variantes de la organización crean este 

problema. Unido a esto exiate el trabajo de determinar qué 

c•mbioa deben h•cerae, obtener la aprobación respectiva, hacer 
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llcgwr law copi•• d• la• pjgina• corregidas a todos los int•

resados y vigilar qum ae pongan en vigor las reforma•. 

3> EKiste el temor da qua puedan conducir a una uetricta regla

mentación y rigidez, anquilomando la iniciativa. 

4) Si al imp1~ntarna loe manuales, las parmonae no hacen ueo da 

allom, no ue obtiene ningún beneficio y la invareión aplicada 

ea traduce obviamente en una pérdida económica, aef COMO 

mayor•• probleman a la ampraQa on cuanto a rendiai1tnto y 

eficiencia del per•onal. 

Todom loa puntos anteriores ae deben vanear y no cont1idarar

lo• como impedimento• definitivos para la elaboración e implemen

tación de lo• manual•• administrativoe. 



CUlflLO 11 

EL ftARUAL DE OReANl:ZACIOM 



2.1 oisrno 

Loa manualea de organización ae han diaahado para promover 

al antandimiento de la estructura de la empresa, los cualaa 

preparados adecuadamente ofrecen completa información sobre lo 

manara como •• encuentran diutribuidaa lam unidades adminiatrati

vas y laa actividadea correspondlentaa a cada función, permitien

do aaf conocer y antendar mojar las relaciones de Jararqufa, 

autoridad y raaponsabilidad entre dicha• unidades. 

En al primer capitulo ya ser habló da quienee con 1011 ancar-

9adoa de elaborar loa manuales, sólo me ahadira al reapecto qua 

ya que loa manualee puQdwn aer conaiderados como publicacionea 

técnicas, la tematica va ha depender de la opinión da loa direc

tores, del departamento de sistemas y procedimientoa o bien del 

reaponaable de la función, también en última inetancia lo puedan 

aconsoJar loa conaultores adminiatrativoa de la empresa, todo 

depende de li! m .. g111tud de esta. 

Una vez d&cidido lo anterior, ea conveniente informar de la 

elaboración del manual a toda~ l~~ •~cciones o •reas involucrada• 

para qu• tungan una visión completa de loe trabajos a realizar, 

•olicitando au colaboración hacia los encargado• da llevarlo a 

cabo. 

Aat, cuando un ~anual es cuidadosamente diae~ado, tomando 

siempre en cuenta -quv paraonas lo van a usar- 9sta au11111nta su 

utilidad. 
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A conlinuac1on aa presentan algunos lineamientoE gonorales • 

seguir en la elaboración fiaica del manual, que puede re•ultar da 

utilid•d, aunque antaa, aa deben conmiderar loa recuraoa da que 

dimpone cada empresa y que eaté diapuemta a daatinar a la elabo

ración del documento. 

Laa recomendacionea a conmiderar non laa siguiantaa1 

-En la cubierta me pondrán claramente marcados el titulo del 

manual y su número, Laa cubiertas quedarán realzadas ui incluyen 

el logotipo da la empresa. 

-Cada manual contará con un índice de aú contenido. 

-Con respecto al tipo da papel, ea de gran importancia utilizar 

uno baat~nte reaiutent9 a la tensión y a la ruptura, ya que lou 

manualea ae consultan con mucha frecuencia. 

-El tipo da letra deberá uar lo baatante grande para que pueda 

leerse fácilmente, ayudando ~ qua la lectura sea máu rápida y 

precisa. 

-El manual de organización para au mejor conservación, se 

recomienda empastarlo parfactamante con una cubierta resistente 

ya aea de plástico, piel, vinil, etc. y escoger 11n colur ddecuado 

al departamento o •acción corre&pondient~. 

-Para cambios, pueuto qua el contenido da! manual no va a durar 

eternamente, eatoa ne podrán mantener al dfa mediante el procedi

miento da emiti~ páginaa intercambiable•. Dichas páginas deben 

identificarse con la publicación original y eatar fechadas. 
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-El aatllo florido no tian• cabida en un manual v deb•rá hacer•• 

todo lo po•ibl• para que la redacción mea clara, objetiva v 

comprensibl•. 

-Deberá evitar•e usar un lenguaje que requiera un conocimiento 

esp&cializado, a menos desde luego que me tenga la certeza da qua 

quiene• lo van a leer lo poseen. Ahora bien cuando •e utilice un 

termino, el cual se croa no va a mar· compr•ndido, •• dab•rá 

definir con precisión. 

-Hay qua ser conmietwntwa en el uso d• nomenclatura en todo el 

manual. 

Para concluir este punto, resulta importante recaléar que ha 

pesar de los aspecto• que ae aehalan como importante& para mu 

elaboración, cada ampreaa utiliza prácticas distinta• qua se 

encuantran en relación diracta a sus nacanidadam vital••· 
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2. 2 CONTENIDO 

La falta de homogenización r•ap•cto a loa manuale• de orga-

nización su poned• manifieato al tratar de establecer lo• ele-

m•ntoa baaicoa que debe contener. 

A continuación mu preaenta el criterio de varioa autores 

acarea da su contenido, tanto on el uactor público como un in&ti-

tucionea del sector privado, para posteriormente elegir aquel que 

no• parece el m~a adecuado a los propósito• de eate trabajo y quo 

contiane las directrices en el caso que ee iluatra posteriormen-

te. 

Duhalt Krau•• (27> indica que "E• costumbre incluir en los 

manual&• genaralea de organización un capitulo de historia de la 

empresa, aa1 como un capitulo do políticas du organización y 

~reas de polfticaa guneralea o departamentales, según la natura-

leza del manual". 

El mismo Ouhalt Krauas haciendo mención a Louia A. Allen 

(28) prasunt• !"el!! P.lemento:: qw;1 ¡;¡;¡gún Allan, deben incluir un 

manual de organización 1 

"a)Oeclaración de objetivos de la empresa. Objetivo• de la orga-

nización. 

b>Pol1ticas generales de la empr•na. Pol1ticas de organización. 

c>Principios da organización que han servido d& base a la orga-

niz~ción adoptada. 

1271 Duh•ll kraun ft.Ob. cit.p.2J 
1281 Al len loui1 A. Preparin9 Th• Coepany Orqaniution ffanual. H11ion1I lndul!ml Conf1renc11 Board. 

Citado por Ouhdt krms ft, Ob,cit. p 2J. 
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dlGlo••rio d• t•rminow d~ organización, 

elNambr•• de laa unidad•• adminiatrativas y á& lo• pu••tos. 

flProcadimianto de organización 1 para praparar y aprobar cartas 

de organización y deucripciones de puestos y modificaciones a la 

organi z oic i 1'.ln. 

glReaponsabilidade• comunes aplicables a loa oiltoa n1val•• y 

funcionas comunea de loa departamentoa. 

hlCartaa da organización. 

ilDamcripcionea da puaatoa. 

JlDaecripcionea da actividades da lo• comités. 

k>Siatoma da numeración, clasificación e identificación del 

contenido del manual e indice "• 

Hendrick Jamea G. C29l define los principalea aspecto• que 

deben tenerse en cuenta en un manual de organización 1 

"al Prólogo, 

blCartaa de Organización de Ja Gerencia EJecutiv•. 

c>Interpretación de la eatructura básica de Organización, en la 

cual el ejecutivo en jefe explica casan tale• como 1 

1.- El modo de organización <geográfico, por producto, ate.> 

2,- Amplitud de la centralización o descentralización, 

3.- La relación entre el personal subalterno y el dirttetivo. 

dlGráficaa Divisionales o Departamentales, 

elDescripcionau da trabajo reaumidaa p•r• cada miembro d• la 

dirección. 

1291 Hrndrict Jun 6. 'ft¡nu¡Jfi dt lu coep•ftfa', cthdo por Lm•ro v.~. cit. p. J21. 
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flPolfticas de organización relacionada& con aspactos fundamen-

tales do la diurección tale• como 1 

1.- Plano.ación. 

2.- Comunicaciones. 

3. - Control. 

4.- Desarrollo del personal directivo. 

g>Indice <lista alfabQtica del personal directivo con referen-

ciaa cruzadas a lo& números de la gráfica de organización)". 

Te~ry George (30) se limita a considerar cuatro punto& 

e&enciale• que son loa siguiente& : 

"a) Organigramas. 

blDescripción de Funciones. 

c)Lfneas de autoridad y responaabilidad. 

d>Obligaciones y relaciones de cada unidad de organización "• 

Dale Ernest (31) senala que un manual de organización deberá 

contener como mfnimo 1 

"a>Org~nigram~~ pueatos al dta. 

blUna indicación de las principales responsabilidades de cada 

puesto. 

ella autoridad propia de cada puesto. 

dlLaa relacione& del titular del puesto con otro& ejecutivos y 

grupos. 

&lMat&rial sobre los comités, sus miembros, sus objetivos y 

funciones, tal&• como tomad& decisiones, aaesoria, facilidad de 

comunicación, &te.". 

IJOI ferry 6eorqe R. Db. ot. p. 740. 
IJIJ Dile Ernest.'COao pi.mur y esliblrm 11 or91n111c1ón de un1 e1pre11' ttemo, ed1t.ReverU tte1icm S.A. 1970 p.19J. 
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L• Dirección Genar•I de Eotudiow Adm1n1atrativaa d& la S~-

el contenido de un manual de organiz•ción ganeral 1 

"a>ldantific:ación. 

b)lndicg o contenido. 

c>Próloga y/o introducción, 

d)Dir&ctario, 

•>Antecedentes históricos. 

f>Legislación o basa legal. 

g>Atribudones. 

h>Eatructura org~nic•. 

i)Funcicne11. 

j)Organigrama. 

k>Descripción de puesto•"· 

La Dirección General de Eatudio• Adminiatrativca de la Uni-

versidad Nacional Autónoma d& MéKico (33) elaboró el manual de 

organización general de l~ Univer•idad Nacional Autónoma de 

MéKico, en al cual incluye lo& siguiente• punto& r 

"a> Id11ntific:aci6n. 

b> Indico. 

c>Introducc:ión. 

d>Diractorio. 

e>Ant11c:ad11nt••· 

1lll Stcrthrl1 dt h Prr11d1ma. Ob. cit. p. 19, 
illl Dtrtcción S1ntrd dt Eltudio1 Ad1inntr1tiY01. '"•nual dt Or91nimión dr h 
llllinnidad 11.lcional Autoooa.t dr ll41ico'. M1ico, M, 1982. 



flBase• legales. 

glOrganigrama general y por •reas. 

hlObJativo general y particular de cada área. 

ilFuncionas por •rea". 
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Este último ha sido seleccionado como modelo para realizar 

al manual que má• adelante aa presenta, con ciertas adaptaciones 

al tipo da empresa de qua se trata. Para una mejor comprensión •e 

detalla en seguida en quó consiste cada punto. 

a) IOENTIFICACION 

El manual de organización debera indicar en primer término 

los datos siguientes 1 

-Nombre oficial del organismo o departamento a que se refiere. 

-Titulo y eKtenGión del manual <general o especifico). 

-Lugar y fecha de elaboración. 

-Número de revisión, en su caso. 

-Unidad responsable de au elaboración. 

-Cantidad de ejemplares impresos. 

b) INDICE 

Es una relación de los capitulo& que constituyen la 

estructura del documento. 

c > INTRODUCCION 

Contiene una eKplicación al lector acerca de lo que ea el 

manual, el ámbito de su aplicación, as decir, a quién va dirigido 

y loa propósitos básicos que se pretenden cumplir. Conviene 

además, que incluya la autorización de la máa alta autoridad del 

área comprendida en el manual. 
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d l D IRECTUR !O 

Con•i•t• en un• relación d• loa dir•ctivo• principalas 

compr•ndidos on cada una de las áreas descrita• en el manual, asf 

como lo• puestos qua ocupan. 

•>ANTECEDENTES 

Este apartado &e r&fiere a una descripción de la génesis de 

la empresa o del .area descrita en el manual, hoaciendo mención d• 

los aspectos más sobresalientes de su desarrollo histórico. 

flBASES LEGALES 

Es una relación da'los principales ordenamientou Jurfdicos, 

de lom cuales su dorivan las atribuciones de la •mpresa o 

departamento, según se trate. AsJ como de aquello& que le son 

aplicables en función de mus actividades. 

g>ORGANIGRAMA 

Se le puede definir como la representación gráfica de la 

estructura orgánica y debe ref 111jo11r, cm f orm• 1rmqu11mátl ca l .;a 

posición de lo• departamentos que la componen y uus respectivas 

rel.acionaa, ni vrlles jer.tarquicos, canal•• formales 

comunicación, linean de autoridad, supervioi6n y oasesorJa, 

Al ulaborar loa organigrama11, (341 se podrán identificar 

entr• otras cosas duplicidad da m•ndo, problemas en las lineas 

formales de autoridad y de comunicación, ••1 como awcesivo 

personal para una adecuada aupervisión. 

1141 'Lluido1 orqil!D<Jruu rn rl Helor p~bllco '. 
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Su finalidad con•i•te en : 

-Pre•ent•r una imagen formal de la empraaa. 

-Indicar la relación de jerarqu1a que axi•te entra lo• 

principales departamantoa. 

-Facilitar al personal al conocimiento de au ubicación y relación 

dentro de la eatructura orgánica. 

-Ser un instrumento que auxilie en el análisis, conocimiento y 

diseho de la organización de la empresa. 

Por ultimo se preaentan a continuación algunas indicaciones 

p.ara disehar un organigrama. 

Recomendaciona• par.a el Diaaho de Organigrama• 1 

-Encaden.ar los organigramaa. No as conveniente querer incluir en 

una •ola carta todoa loa nivele& de la organización, cuando eata 

ea compleja, e• mejor elaborar una cart~ maestra con los primeros 

nivelas y carta• complementarias que contengan loa niveles 

inferior&l!I. 

-Formar Como regla general se sugiere un sólo tipo de figura para 

aimbolizar cada uno de los elementos que integran el organigrama, 

generalmente ae utilizan roct~ngulos. 

-Dimensión1 No debe reducirse progresivamente el tamaho da las 

figura• para sehalar niveles Jerarquices, ya que estos se 

infieren de la posición de las figuras. 

-Línea• de conexiónr Son las diversas relacionas que se dan entre 

las unidade• qua integran la estructura orgánica. 
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-Formas de proaantAción1 Vc:ortic;;¡l¡;¡;;, horizontales, circul.area y 

••r loa más genaraliz.adoa, ae recomienda el uao de org•nigr•m•• 

varticalem. 

-Colocación da lan figuraa1 La colocación se dará con arreglo a 

loa diferentea niveles Jorarquicoa qua exiatan an Ja empreaa. 

h) OBJETIVOS 

Concepto etimológico. Reyes Ponce C35) no• dice que "la 

palabra objetivo viene ·de doe rafcc:ru "Jactum" que significa 

1.11nzado y l• proposición "OB" que aignifica haicia, entonce• se 

infi~r• qua objetivo ea aquello que ae lanz• hacia una meta 

concreta y preciaa". 

Exiaten diveraoa tipo11 de objetivos, a continuación a11 

preaenta la clacificación de objetivo• que hace Reyes Ponce (36). 

a)ObJetivos individualea y colectivos. 

b)QbJetivoa particularea y generalea. 

c)ObJetivos aubordinadoa y báaicoa. 

d)Objetivoe = corto y largo plazo. 

Para este apartado sólo ae tratarán los objetivos generales 

y loa particularea. 

ObJetivoa General••· 

Loa obJeti vea general ea de una ampre11a son 1.!I ti n o meta 

último• que ••pretende alcanzar mediante la armonización de loa 

recuraoa humanoa, técnicoa, materiales y financiaroa con que 

cuanta. 

tl~J R1y11 Ponct A. 'Ad1ini1lr•ció.i por Obitltvos'. ntrtco, td, l111111 1 1982 p.29. 
~J6J R1y11 Poner A. llb, cit. p J2 • J5, 
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ObJetivoa Particulares, 

Lo• objetivos de cada departamento <sustantivo o de apoyo> 

son los fines o las metas parcialea que se pretenden alcanzar 

mediante la realización de una serie de actividades con el 

propósito de contribuir al objetivo general de la empresa. 

Por otra parte, la fijación de objetivo& en la empresa es 

importante porque de esta manera eHiate un parÁmetro que ayuda a 

calificar los resultados obtenidos y compararlos contra lo 

fijado, pudiendo analizar las desviacionea que hubiese, de tal 

manera que estas puedan ser controlada&. 

i ) FUNCIONES 

Este apartado corresponde a la descripción de las activi-

dades inherentes a cada una de la$ unidadea administrativas, 

.::ontenida11 en la estructura de la organización rJL· 1 c1 c•mpr •?sa, que 

le permita a la mivma cumplir con sus obJetivos. 

Dale Ernest (37) define a l• función como "Un grupo de 

activid~de~ r~l•cionadaa que pueden ser colocadas debaJO de la 

cabeza de un dep•rtamento independiente". 

Duhal t Krauss (38) la define como "Un grupo de actí vi dades 

afínea y coordinadaa necesarias para alcanzar loa objetivoa de la 

Institución, de cuyo ejercicio generalmente e& responsable un 

órgano o unidad administrativa". 

De eata definición es necesario dejar claro el concepto de 

órgano. 

1371 Dile Ernnt 'Orqani ut ¡ on Aaenr¡n ff~n•getent AssoculJ oo', New Vork 1%7 1 p. IV4. 
c1t~do por krm~ Joubltnt J.l. Ob. Cit. p. 118 

'381 Ouhdt Krtm "· Ob.ut. p.79. 
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El mismo Duhalt K. C39l no• dice "Un órgano as una unidad 

admini•trativa impersonal qua tiene a su cargo ol ejercicio d• 

un1 o varia• funciona•, qua puede e•tar integrada por uno o 

v•rio• pue•tos". 

Por ultimo •• neceaarío definir. Que ea puesto? 

Duhal t Krau11111 <40) a111'1al"' "Un pue11to 1111 una unidad d• 

trabajo especifica• imperaonal, constituida por un conjunto de 

operaciones que debe realizar, aptitudeo que daba poaeer y 

reaponaabilidadea que dobe asumir su titular, an detarminadaa 

condiciona• de trabajo. Son puesto• el de secretaria, mozo, 

gerenta, etc. ". 

Lo anterior refleja el estrecho vinculo que exibte entre una 

función, un órgano y un puesto. 

Por otra parte, ••hacen algunas recomendaciones de utilidad 

para la descripción de funcione»a 

-Loa titulo• da los órgano• 6 unidades administrativae dg~er~n 

aer loa mismos que co •~nalen en el apartado d&l organigrama. 

-Da igual forma la de&cripción de laa funciones deberá ••guir &l 

orden establecido en el organigrama. 

-La descripción aa iniciará con un verbo en tiempo infinitivo. 

l391 Ouh•lt kr•un n. Ob. ti t. p. 81. 
!401 l~ldu ,, 83. 
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2.3 DISTRIDUCION 

Una vez que el manual ha sido elaborado, revisado y reprodu

cido, •e procede a au distribución, 

Para esto debe hacerse una relación de las personas y/o 

departamentoa a lo• que se enviara un ejemplar, generalmente eon 

a jefea de loa departamentos correspondientes. Es importante 

recomendar que quien lo distribuye debera tener cuidado de que el 

manual sea colocado en un lugar visible y accesible a todas las 

personas usuaria& de este. 

Otra finalidad de elaborar la relación es con el objeto de 

proporcionarles en forma permanente la información necesaria para 

mantener· actualizados todos los ejemplares distribuidos, para lo 

que se recomendó anteriormente en el punto 2.1.l que el formato 

de los mismo& fuera del tipo de hoJas intercambiables. 

El area encargada de la elaboración del manual, se quedará 

en el original del mismo, además de contar en un archivo, con la 

información muerta, es decir, con las secciones del manual que ya 

sean obisolct••· 

En ocasione• la distribución del m•nual completo puede va

riar, según se eatime conveniente. 

En algunos c•sos se envía a todos los ejecutivos interesa

dos, en otroa solamente al grupo de más alta jerarquía recibe el 

libro compl etc, pero todos aquellos cuyoa pue&toa se incluyen, 

.reciban secciones que correaponden a au trabajo, debiendo recibir 
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por lo menos un organigram~. ganeral de la empr••a aún cuando no 

tanga naceaidad da conocer laa funciona• del grupo da m~• alta 

Jararquia y de loa depart~mentoa con quianaa no tiene un contacto 

directo, como auale pasar en compahfaa muy grandes. Paro al 

naceaita conocer la• unidade& generalea de organización, para que 

tHté an condicion11a de entli1nder bien su propia p .. r-te . 

• l 



51 

2.4 lMPLANTAClON 

Suc•de que en muchos casos un• vez terminado el manual, se 

distribuye y •cto seguido, quien recibe lo ;¡r-c:t11 vd cuma recuerdo 

o lo tiene como objato decor;¡tivo en su oficina sin haberlo 

abierto siquiera para conocer su contenido. 

F<; por esta razón, que lile hoabla .aqu1 de la implantacion. 

Esta punto es de suma importancia, ya qua de él depende que el 

manual se utilice adecuadamente y rinda loa beneficios esperados. 

Par• eato será naca&ario que el encargado de elaborar el 

manual, prepare un programa de implant.ación con el fin de que el 

jefe y lo& empleados af•ct;ido& lo conozcan y comprendan su conte

nido. 

La forma en que ae de&arrolle dicho plan depender~ de l.a 

complejidad del manu•l, de l;i c•ntidad de emple;¡dos ;¡quienes se 

difundir• y a su capacidad y conocimiento sobre el tema. 

A continuilción &e mueatr~ una l!!ttgerenciil d~ como exponer un 

programa de implantación dado por Gutierrez Roch1n A. <41) 

"Normalmente a111 inici,;i con un informe que incluye doitos de 

los gaatoa astimadoa que ser• necesario efectuar para dar a cono

cer el nuevo manual, al cual ser~ presentado a la gerencia, 

dirección de la ampresa o responsable directo para que lo 

apruebe. 

1411 6uturrtz Rochln A. 'El 11nu•l dr orq1niucíon'. 1me 1punt~1,Hexico, UPllCSA. 1983. p. J2. 
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Acto seguido, •• reune a loa jefas y empleado• a quien•• lea 

•fectar•. Aqui •• conveniente formar grupo& por cada aecciOn o 

departamento, nombrando entre ellos a una persona que ayude 

directamante al programa como una especia de supervisor de cada 

grupo, que vigile que ae cumplan laa di•poniciones a indicaclone• 

quo •• vayan dando. 

Su contenido puede eKponeraa en dos etapa•• 

ETAPA TEORJCA. 

Con baae en el manual de organización, se hablar• de su 

contenido a lodos loa integrante• da lo• grupo• formados, o por 

••parado si resultan muy numerosos, teniendo como caracterf•tica 

primordial, la eKposición aiatem~tica del tema •in la interven

ción de loa oyentes. 

ETAPA PRACTICA. 

Una vez que se ha &Mpueato totalmente el tema, la persona 

que dirige la sesión debera cercionarse de que los empleado• lo 

han comprendido totalmente, para lo cual aa puede retroali11111ntar 

nolicitando que algunos da al loa eKpongan lo que han entendido 

uobre au contenido. 

Se buaca con esto que loe empleados adquieran un adecuado 

conocimiento del •anual en forma general y de las funciones que 

particularmente deben realizar, aaf como su razón da ser y au 

utilidad". 
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2.~ ACTUALIZACION 

La importancia de loo manualea, radica en la veracidad de la 

información que contianen, por lo que •• r·ecomendable mantenerlo• 

permanentemente actualizado• a través da revisiones periódicaa. 

Loa cambia• en la organización ae haran tan frecuentemente 

como •• requieran raaolvar loa problemas, todoa eatom cambio• 

deber4n aiempre reflejar•• en el manual de organización. 

Aaí, con base a la rev1•ión periódica que ae debe hacer, 

podrá determinarse on qué puntos eKiaten falla• constantes de 

acuerdo con lo cual ve &Ktremará la atención en esos aapectom y 

en au caso ae r•alizarán las modificacione• necaaariaa en el 

manual. 

La frecuencia con que •e tengan las revisiones, dependerá da 

la complejidad ~el manual y efectividad con que se e&té llevando 

a cabo el trabajo. 

Por otra parte, ae deber~ vigilar su autenticidad, es decir 

que no haya duplic•doa falsea o que haya modific~cionG• no auto

rizadas. 

Una buena regl• ea eKaminar cada manual antes de un aho de 

su última reviaión, 

En cuanto a au preaentación, deber~ cuidarae de reponer laa 

hojas aucia• o rota• que tuviera. 

Puede concluir•• eate capitulo, diciendo que ea necesario 

que ••te documento aea objeto de un manejo adecuado, asi como de 

una revisión y actualización permanente, ya que de no llevara& a 

cabo eatas actividad&•, no ••cumplirían cabalmente loa obJetivoa 

para la• cualua fue e•tablecido, convirtiéndose •n un documento 

obaoleto y •in ningún beneficio. 



Clfllllot 111 

lldUM. H e!ell2"1&il H llU 
lllUH FdRICAllfl M llUUUI 



5:5 

J,1 MUEBLES ClCLON S.A. DE C.V. 

El pre••nt• trabajo trata •obre lo• manual•• admini•trati

vo•1 •u origen, lo• tipo• má• comunea y la• caracterf•ticaa que 

identifican a cada uno de elloa, ae~alando los beneficio• que la• 

empre•a• pueden obtener con su utilización. 

En otro punto ne presenta una metodología para elaborar 

manuales administrativou, la cual sirvió de guía para po•terior

mente desarrollar el manual de organización de una empresa. 

A•f mismo se hace mención a lon diferentes criterios de 

algunoa autores en relación a laa partea que debe incluir un 

manual de e&te tipo. 

Se eacoga desarrollar un manual de organización por conaide

rar que e& este quien muestra el esqueleto de la empresa, loa 

aspecto• más generales de au entructura y ea la puerta de entrada 

para conocerla y analizarla, siendo el punto de partida para 

iniciar cualquier otro manual. 

Finalmente, la empresa donde ae realizó la inve•tigac1ón &e 

denomina para fines de este trabajo "Muebles Ciclón S.A. de C.V." 

cuyo giro ea la fabricación de muebles en madera para el hogar. 



M U E B L E S e 1 e L o N S. A. DE C. V. 

MANUAL DE ORGANIZACION GENERAL 

LUGAR V FECHA DE ELABORACION M•xico/Enero-1988 

NUMERO DE REVISION ------------------

UNIDAD RESPONSABLE DESPACHO HERRERA Y ASOCIADOS 

CANTIDAD DE EJEMPLARES ~~--~1~º----~--~~~~ 
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3.2 I N T R o o u e e I o N 

Para nueatra empresa, el elemento humano que labora en ella 

•• muy importante. Aef la Gerencia ha identificado la naceaidad 

de pla•m~r por ••crito en eate manual la eatructura formal de la 

organización, que muestre de manera aencilla, como está conforma

da, aai como el lugar que ocupa cada una de las unidada• admini•

trati vaa que la integran. 

Adamas de ae~alar loa objetivos que persiguen y las fun

cione• que tienen encomendada& para el logro de los miamo&, 

De eata manera ue busca que el peraonal conozca la organiza

ción y funcionam~ento de la empresa para un mejor dewempe~o. 

V por otra parte, •ervir de fuente de información y consulta 

para usuario• eKternoa. 

A T E N T A H E N T E 

LA GERENCIA 



59 

3.3 ANTECEDENTES 

"Mueble• Ciclón, S.A. de C.V." •111 con•tituye el 25 de 

noviembre de 1968 como una •ociedad anónima, integrada por 5 

accioni•ta• cuyaa aportaciones forma un capital inicial de 

$500,000,-(quinianto• mil pesos 00/100 11.N.> 

Se seNala en su acta constitutiva que la sociedad tendrá una 

duración de 99 ahos, aituando sus operaciones en la ciudad de 

México. 

Su giro se establece como la fabricación, maquila y compra

venta da muebles y articulo& para el hogar, importación' y expor

tación de maquinaria y equipo, asf como materia prima. 

Su evolución ha sido progresista y su historia nos indica 

los rasgos más sobreaalienteer 

Se inició en un pequeho local, con un reducido pareonal 

tanto adminietrativo como operativo. 

En un inicio su desarrollo fue gradual y es a partir de 

nueve aho• aproximadamente que ha tenido un rápido crecimiento 

bajo 111 dirección de su actua_l Gerenta General , que se ha di et in

gui do por au versatilidad, capacidad y visi~1 en los diseNos 

buscando elevar la calidad de lo& muebles. 

Por otra parta, la oportunidad de adquirir terreno• circun

dante• 1111 ha permitido crecer en cuanto a las instalaciones 

ffsicaa, pudiendo aaf organizar y localizar mejor cada departa

mento. 



Todo lo ant•rior h• dado por con••cuancia un aumento en au 

p•raonal , 11 &gando actual m•nt• • cent.ar con 220 parlion.aa que 

l.abor.an en su• in•t•lacionea y una flotilla de v11ndedorea di•tri

buídos por zonas en todo el paía. 

Oabldo a esta deaarrollo fue necesario en Diciembre de 1986, 

durante una asamblea general extraordinária de accioniata•, modi

ficar la razOn social y aumentar al capital, con&tituyéndos& en 

una mociadad anOnima da capital varibl~, con el mi;mo número da 

accioniataa qua en un inicio, fijandome un capital aoci.al mínimo 

d• $ 60 000,000.- (•ea•nta millone• da pasoa 00/100 H.N.> y un 

m4ximo ilimitado. 

Su giro a~ manti~ne ~in cambios en el acta constitutiva, 

•ole que en la practica se ha especializado en la fabricación y 

venta de comedora&, racamarñ• y cantinas terminadas en madera. 

Actualmente es una empresa sólida, ampliamente reconocida en 

el r•mo mueblero en todo el paf&. 
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3.4 BASES LEGALES 

"Mu•bltta Ciclón, S.A. d11 C.V." •• encu•ntra in•crit• en el 

R111gistro Público de Comercio de la ci.ud.ad d• M&Kico y prttvio 

permiso otorg.ado por J.a Srta. da Relaciones EKt•riorea, •• 

constituye •n aoci•d&d anónima cumpliendo con el articulo 2o. d•l 

Reglamento da la Ley Org4nica d• la Fracción Primera del Art. 27 

Cona ti tucion.111. 

Da la miama forma cumple con lo oatablgcido en l& "Ley 

Gen•ral de Soc: l edad1111 M9rcantil 011 11 ref erentea & la cona ti tuci ón 

y funcionW1m1ento do las sociedades •n g111n•ral, a lo 

para las Sociedad•• Anónimas y para laa Sociedades 

di apuesto 

de Capital 

Variable. Aal como al r•gistro de la• moc:iedadea mercantiles. 

En cuanto al cambio de denominación y capital •• auJeta a lo 

dispuesto al Art. 17 dlll la "Ley para promover la 111versión me><i

cana y ragular la inversión eKtranJera". 

En relación con al dusempel'lo de su giro, cumple con lo 

di11pui1111to e !.o "Lay d;¡¡ titulo• v operacionlla d&1 crQdito", a lo 

eel'l.al ado en el "Código Civil" y por lH timo en materia fi acal, 

atiende a la "Ley del Impu•ato al Valor Agregado IIVA> "• A la 

"Lay d•l Impue!!lto Sobrg l• Renta <ISR>" y dem~a diapoaicionea 

legal•• en vigor, aplicable& en función de aue actividadea. 



DE?Mmmo 
DE 

Pl~llCCIOlt 

DEPARTftHElltO 

"11111111 CICLCIC 1. A, H C, t, • 

DlPilTHtHe 

DE 

COllPJIAS 

~ükfülitllrt MHITWlllO 
Dt u 

PERSONAL mtflBILIDA» 
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3.b O B J E T I V O G E N E R A L 

OPERAR CON LA MAXIMA EFICIENCIA EN LA FABRICACION Y COMERCIALIZA-

CJON DE MUEBLES FINOS EN MADERA PARA EL HOGAR MEDIANTE LA INNOVA-

CION CONTINUA EN LOS DISEÑOS QUE LE PERMITAN CONSERVAR V ELEVAR EL 

NIVEL DE COMPETITIVIDAD EN EL MERCADO NACIONAL DEL MUEBLE. 
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3,7 GE RE N C I A 

OBJETIV01 LLEVAR A CABO LA ADMINISTRACION DE LA EMPRESA, BUSCANDO 

LA OPTIMA UTILIZACION DE LOS RECURSOS DE QUE DISPONE, 

PARA CUMPLIR CON LOS OBJETIVOS FIJADOS. 

FUNCIONES1 

-Interv•nir an nombra y rapreaantación de la aociedad ante auto

ridad•• judici~laa, civilaa, penal•u, adminiatrativas y dal 

trabajo, 

-Organizar, planear, integrar, dirigir y controlar laa ~raam 

administrativas de la empresa. 

-Nombrar y remover al personal, aui como e&tablacer aus reponaa

bilidades y retribucionea. 

-Girar, aceptar, endosar, negociar y suscribir tituloa de crédi

to. 

-Reunirse con aua aubordinadoa 1 para darles instrucciones, reci

bir información y resolver problema&. 

-Analizar laa alternativas de mejoramiento, preaentadaa por loa 

diversos departamantos. 

-Mantanar la disciplina para al cumplimionto de loa objetivos, 

-Pl•inaar, org•mizar, dirigir y controlo11r .a la sociedad, cumplien-

do con loa acuerdos dict.adoa por el Consejo de Administración. 

-Coordinar y auparvia.ar las laborea da sus col.aboradorea m~• 

cercanos. 
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-Adoptar un plan general de organización adecuado a la realiza-

ción de las finalidad•• de la sociedad. 

-Celebrar junta• con sus colaborador••· 

-Superviuar loa presupuestos anuales. 

-Revinar lo• estados financiero• mensuales, para la toma de 

deciaioneu. 

-Cuidar de la solvencia a largo plazo del capital de la empresa. 

-Reportar al conaejo de adminiatraciOn loa re•ultadoa de la 

empresa, ea decir, su attuación financiera. 



3.8 O E P A R T A M E N T O S 

DEPARTAMENTO DE PRODUCCION 
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OBJETIV01 PLANEAR Y COORDINAR LAS ACTIVIDADES DE PRODUCCION DE LA 

EMPRESA PARA AYUDAR A PERFECCIONAR, MANTENER Y APROVE

CHAR EFICAZMENTE LOS MEDIOS DE PRDDUCCION, 

FUNCIONES1 

-Revisar las órdene• de producción que •e reciben por parte de la 

ber t<rtc 1 •. 

-Calcular la• promeaaa de entrega en coordinación con el departa

mento de ventas. 

-Oi&tribuir la mano de obra y programar el movimiento de mate

rial ea. 

-Planear el ritmo de la producción de acuerdo con la& órdenes o 

pedido&. 

-Vigilar la producción. 

-Mantener ur. control general de la» existencias de materiales. 

-Fabricar loa productos y entregarlo& al Departamento de ventas 

con la calidad y oportunidad requeridos. 

-Vigilar el buen funcionamiento y disponibilidad de las instala

ciones y equipos eléctricos y mecánicoa. 

-Solucionar a la brevedad posible lo& problema& técnicos que &e 

pr&11&mten. 

-Realizar las inatalacionea r&querida& para la modernización o 

rehabilitación de lo& equipos y aiatemas a au cargo. 

-Mantener informada a la gerencia del funcionamiento del departa

mento. 
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D E P A R T A M E N T O D E V E N T A S 

OBJETIV01 ALCANZAR EL VOLUMEN DE VENTAS FIJADO PREVIAMENTE CADA 

AÑO POR LA GERENCIA, MEDIANTE LA ADECUADA COORDINACION 

DE SUS RECURSOS Y DE SU PERSONAL. 

FUNCIONES1 

-Elaborar programas da Ventas. 

-Promo,ver 1 as ventas. 

-Fijar polflic~~ de precios en coordinación con la Gerencia 

General. 

-Formular y distribuir pedidos. 

-Proponur la apertura da nuevos mercados. 

-Elaborar pronósticos da ventas, 

-Desarrollar programas de publicidad y determinar los medio• 

publicitarios m~a convenientes, para hacer llegar el AMfnsaje a 

loD nócleos adecuados. 

-Planear las condicionas da venta, descuentos promociona!•• y 

dancuantoa por pronto pago an coordinación con al departamento 

da Cródito y Cobranzas. 

-Elaborar li&ta de precio• de venta, por lfnea de producto. 

-Coordinar y controlar las actividades de los com1sion1&tas. 

-Detarminación de la• comisionas e incentivos de lo& comisionis-

tas en coordinación con la Gerencia General. 
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-Realizar ;unta• periódicas con los comisionistas para resolver 

problemas o escuchar opiniones. 

-Preparar loa cat~logos de los productos y distribuirlos entre 

loa comisionistas. 

-Controlar que los pedidos sean surtidos en la fecha convenida 

con el cliente. 

-Gestionar l~ contratación de mudanzas para entregaa al interior 

de la República. 

-Mantener informada a la Gerencia General de sus actividades 

mensuales. 



DEPARTAMENTO DE CREOITO Y COBRANZA 

OBJETIV01 DICTAMINAR SOBRE LA CONVENIENCIA DEL OTORGAMIENTO DE 

CREDITOS A CLIENTES V REALIZAR EFICIENTEMENTE LA TRAHJ

TACION V CONTROL DE TODO LO RELATIVO A LA COBRANZA PARA 

PROTECCION DE LOS INTERESES DE LA EMPRESA. 

FUNCIONES a 

-Control•r y supervisar el otorgamiento del crédito qua concede 

l• empresa a sus clientas, cuidando qua aatoa reunan la aolven

ci• económica que aaegure la adecuada recuperación de la carte

ra. 

-Pr&aantar un pronóstico de Cobranza a la Gerencia. 

-Registr~r IDs cobros a clientes. 

-Elaborar y actualizar el aiatema para facturar y cobrar. 

-Realizar un anAlinia de saldos por clientas. 

-Realizar llamada• telefónicas y viaitaa a cliente• p~r~ recor-

darle• fecha da pago. 

-Cuidar de entregar a tiempo la• factura• a revisión por loa 

clientes, cuando la mercancfa ya ha sido entregad.a. 

-Recoger la paquetería y documentación correspondiente al Depar

tamento. 

-Preaentar a la Gerencia un informe mensual de actividadea. 

-Llevar el control de loa depó•itos bancario• de lo cobrado 

diariamente. 
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DEPARTAMENTO DE COMPRAS 

OBJETÍV01 PROVEER DE 

CIONES QUE 

LAS MATERIAS PRIMAS, MATERIALES Y REFAC

DEMANDEN LOS DEPARTAMENTOS PRODUCTIVOS Y 

FUNCIONES1 

ADMINISTRATIVOS PARA LA ADECUADA REALIZACION DE SUS 

FUNCIONES, ESTO LO HARA MEDIANTE LA INVESTIGACION Y 

ANALlSIS DE LOS PRECIOS Y DE LOS DIFERENTES PRO

VEEDORES, QUE PERMITA LA OPTIMA COMPRA. 

-U P.Var un control aobre compras realizad as. 

-Solicitar a los proveedores listas y catálogos de precios y 

productos que permitan una buena labor de compras. 

-Formular las órdenes de requiaición. 

-Archivar toda la documentación relacionada con l•s compraa. 

-Mantener buena&, relaciones con los proveedores. 

-Estudiar las tendencias de los precios y presentar a la gerencia 

para au autorización propueata& de compras por adelantado en 

condicione& favorables del mercado. 

-Recibir las factura• de los proveedores para revisarlas y pro

gramar au pago al vencimiento del crédito otorgado. 

-Coordinarse con el Departamento de Producción para planear la 

compra de los materiales requeridos, con las especificaciones 

adecuadas. 

-Comunicar al Gerente General, en caso de cambio en el mercado, 

del precio, calidad de lo& materiales y componentes utilizados 

en el proce&o de manufactura. 

-Preaentar un .informe mensual a la Gerencia del importe de las 

compras. 
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DEPARTAHENTO DE PERSONAL 

OBJETIV01 SUMINISTRAR A LA EMPRESA DEL PERSONAL ADECUADO, BUSCAN

DO ADEMAS LOGRAR LA MAKIMA COORDINACION POSIBLE ENTRE 

LOS INTERESES DE LA EMPRESA CON LOS DE SUS TRABAJA

DORES. 

FUNCIONES1 

-Re•lizar la contratación del peruonal que requiere la empre••· 

-El•borar la nómina seman•lmente. 

-Controlar la asistencia y puntualidad d& los emplaadoa. 

-Tratar con loa diversos Jefes sabre problemas de porsonal en sus 

departamentos, buscando con esto mantener buenas relaciones y 

solucionar problemas laborales. 

-Atender a empleados sobre quejan o sUgQr&ncian que qui&ran hacer 

a la empresa. 

-Elaborar programas de actividadea sociales, deportiva& y cultu

rales para el personal, aaf como planes de preatacion@e. 

-Mantener junto con la gerencia, laa relaciones con el sindicato. 

-Presentar un informa menaual a la Gerencia de sua actividades. 
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DEPARTAMENTO DE CONTABILIDAD 

OBJETIVOS1 PLANEAR, 

RECURSOS 

MEJORES 

MISMOS. 

MANEJAR Y 

MONETARIOS, 

CONDICIONES 

CONTROLAR LA CONTABILIDAD Y LOS 

PARA SU FUNCIONAMIENTO EN LAS 

Y LA MEJOR INVERSION DE LOS 

FUNCIONES: 

-Llevar un registro sistemático, analítico y cronológico de la& 

operaciones que se realizan. 

-Establecer controle& en el manejo de chequeras. 

-·Real1.:ar· l.i& conciliaciones bancaria& de las cuent;;is de cheque•. 

-Operar el mi&tema de procesamiento electrónico de datos para 

obtener los reportea necesario&. 

-Generar y mantener un b;anco de inform;;ición financiera y contable 

útil a la empresa. 

-Llevar el control del archivo muerto de la empresa. 

-Cumplir con las obligaciones tributaria• presentando a tiempo 

la• declaraciones y pago de impue&to•. 

-Preparar y proporcionar la información que le soliciten los 

auditores a~ternos. 

-Entregar a la Gerencia lo& E&tados Financieros con oportunidad. 
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3,9 SUGERENCIAS Y RECOMENDACIONES 

A partir dal contenido del manual du organización de la 

umpruaa "Muebles Ciclón S.A. de c.v.•, as po•ible identificar 

algunas deficiencia& en cuanto a su estructura organizacional, 

la• cuales Be detallan a continuación 1 

Se observa que el consejo de administración no se encuentra 

repreaantado y aua funciones ae desconocen, sin embargo se men

ciona como ai órgano a quien la Gerencia deba entragar resulta

dos. 

En cuanto a loa departamentos que integran a Ja empresa, 

todos se encuentran en línea, con la misma Jerarqufa y autoridad, 

reportando a un solo auperior, a la Gerencia, esto aparentementa 

puede beneficiar en cuanto al tramo de control que existe entre 

un nivel y otro, pero por otro lado sucede que si &e analizan las 

funciones encomendadas a la Gerencia, resultan ser numerosas, 

además en la práctica, esta se encarga de mucha& m~a de tipo 

operativo, qua lo~ d~partam~nloa le dejan, para que nea ella 

quien las de solución. 

Propiciando que bajo este esquema, lv falte tiempo a la 

Gerencia para dedicarse a l~o actividadew propias de dirección. 

En esta situación entra en Juego también, la falta de con

fianza hacia lo• encargados de cada departamento, para dejar que 

sean ellos quienes re•uelvan los problema& concerniente& a su 

departamento. 

Por otro lado, siendo el departamento de producción el 

eslabón con mas peso en la cadena, este ae encuentra con un 

&He eso 
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de funcione• lo que ocamiona f•llai;; en 111 c.onlrol y problem;;i& en 

el cumplimiento de loa programas de trabajo en cuanto a calidad, 

oportunidad y cantidad requerido&, 

A continuación se dan algun•& sugerencias tendientes a mejo

rar la aituación prenaentada1 

En eate apartado oe propone una nueva organización, en la 

cu•l &e incorpore el " ConaeJo de Adminii;;tración " d.llndole el 

car.llcter de órgano aupremo, a&i como lo i;;eNala liU acta constitu

ti v•, miendo neceailrio explicar lo importilnte de su exiatencia, 

definir clilramente i;;u objetivo y las funciones a su cargo. 

En relación a lo& departamentos, se recomienda agruparlo& en 

tres Divi&iones fundamentales1 

- lndustri al 

División - Comercial 

- Administrativa 

Lnn esto &e pretende que los jefes se den cuent¡¡ que &us 

departamento& no &on independiente& uno de otro, es decir, hacer

les sentir que deben de&echar toda rivalidad surgida entre ellos 

y colaborar para sacar adelante a su Diviaión. 

Se sugiere también, que en cada Divi&ión &e realicen 

reuniones y actividades que den por resultado una labor de equi

po, discutiendo &us problemas, intentando darle& &olución ellos 

miamos, además de plantear&e mejoras para un eficiente desempeNo 

en aum actividades y un apoyo mutuo. 

Con e&to la Gerencia no se ver,j¡ abrumada, resolviendo situa

c i enes operativas de todos lo& dep;artan ... ntos. 
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Si es n~ca••rio r~curr1r a alla, se busca qua Jos jofea se 

present•n con un conocimiento total del problema, aai COntO con 

alternativaa para plantearlas y discutirla&. 

Contra eato puedv argumentarse que provocarla una burocrati

zación costosa, pero ea necesario aclarar que no me ha mencionado 

incorporación do personal, ni se dará fuga de reaponaabilidadea, 

porque cada departamento tiene sua funciones delimitadas, por Jo 

qu• ésta recomendación constituye una forma extra de apoyo entr• 

loa jefea. 

Se requiare con eato que ello• maduren y adquieran experien

cia en la tarea de analizar y decidir cursos de acción. 

En cuanto al departamento de producción, 

todaa aquellas actividades que correspondan 

ae propona aeparar 

al mantenimf1111to 

eléctrico y mecánico para concentrarlas .en un departamento mape

cializado de " Mantenimiento Induatrial "• el cual tendra a uu 

cargo vigilar el buen funcionamiento tanto del equipo como de las 

instalaciones de toda la empresa. 

Aat el departamento de producción podra cerrar mau su tramo 

de control y se verA apoyado con adecuados programa• de manteni

miento tanto correctivos como preventivos, ambos bajo la coordi

nación dg la División Industrial. 

Por último ••muestra el organigrama general modificado y 

loa correspondiente• a cada División, adem~a de la descripción de 

objetivo& y funcione• que cada una debe cumplir, asi como la 

Juutificación de nueva• ueccionea o departamentos. 
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CONSEJO DE ADMINISTRACION 

El con11ejo d11 admini11tración, e& u'n órgano que forma parte 

de la empresa, solo que en la e11tructura organizacional que •e 

preaenta al inicio del manual, no ae encuentra reflejado y por lo 

conaiguiente, &u• funciones no están definida&. 

Su inclusión se sugiere, porque 11iendo " Hu11bles Ciclón S.A. 

de C.V." una sociedad anónima y de acuerdo a las caracterilitica& 

de su acta constitutiva, la personalidad del Consejo de Adminis

tración es de sum~ importancia por aer el vinculo de unión y 

comunicación entre accionistas y Gerencia. 

Por otro lado, la asamblea de accionista• no se incluye como 

otro órgano superior de dirección, por considerarlo poco usual y 

no tan neclil&ario como parte funcional de la em¡wL'sd. 



77 

CONSEJO DE ADMINISTRACION 

OBJETIV01 VIGILAR EL CORRECTO FUNCIONAMIENTO DE LA EMPRESA PARA 

QUE LAS METAS FIJADAS SEAN ALCANZADAS. 

FUNCIONES1 

-Nombrar a los ejecutivo& principales de la empresa. 

-Nombrar apoderados de acto& especiale&. 

-Conferir podli!rl<'ll en nombre de lil liOcied,,d. 

-Autorizar programa& y presupuestos presentados por la Gerencia. 

-Promover y realizar con periodicidad junta¡¡ con la Gerencia en 

·el momento que lo considere necesario. 

-Exigir una buena rentabilidad de dividendos a la Gerencia, asi 

como informes sobre la situación de la empresa. 

-Convocar a asamblea& ordinarias y extraordinarias de accionis-

tas para informar sobre el resultado de las actividades de la 

empre&a. 

-Presidir las reuniones de accionistas y ejecutivos. 

-Establecer y mantener relaciones amistosas con los accionistas, 

proporcion~ndole& los informes que les puedan solicitar. 
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DlVISlON INDUSTRIAL 

Se sugiere la c:reación de una Divi'2>1ón l111Ju¡,tr·i.o11 compuesta 

por un dep.artamento de prodLU::cí ón y un departamento de manteni

miento. Este ultimo se adiciona al observar que el departamento 

de producción tiene a &u cargo un exceso de actividades, lo que 

provoca un débil control sobre ellas, lo cual es po&ible mejorar 

de una manera sencilla, conjuntando las que se refieren al mant&

nimiento de un nuevo departamento, sin que esto ocasione la 

contratación de nuevo peri;on;;il 1 siendo sllflciente con reubicar al 

ya existente, 

AsJ al separar y delimitar en forma precisa las actividades 

de mantenimiento tanto eléctrico como macánico, se pretende 

eliminar loa problemas técnicos en el departamento de produc

ción, ya que una máquina parada ocasiona trastornos en todo el 

programa de trabajo, retraso en las entrega& o necesidad de 

pagar hora& extras a los obreros para compen~ar el tiempo perdi

do. 

También se podrán elaborar programas adecuados de manteni

miento, tanto correctivo como preventivo, para un mejor funcio

namiento y mayor duración de las máquina& e instalacione& de la 

planta, eatando en posibilidad de dar apoyo a otro& departamen

tos, c:uando en eato se le requiera. 

De esta forma la División Industrial ae constituye como la 

parte medular del mecanismo accionador del engranaje de la 

empreva, la cual da origen al producto susceptible de ser comer

cial izado. 
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Por otro lado, •e presenta en la estructura de esta Oivi-

mentoa. 

PO&ible. 
porque ae busca reflejar la estructura más clara y sencilla 

En el organigrama general de la empresa no se incluyeron 
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'DIVISION INDUSTRIAL 

OBJETIVOa OBTENER EL PRODUCTO CON EL MAYOR GRADO DE EFICIENCIA A 

TRAVES DE LA COOROINACION DE LOS DEPARTAMENTOS QUE 

~ONFORMAN LA DIVISION 

FUNCIONES a 

-DQt&ctar y analizar los problemas comunes de la División 

para buscar la solución más viable. 

-Desarrollar mejoras para la Diviai6n. 

-Coordinar loa plan•s de trabajo de producción y de mantenimiento 

para qu• no interfieran unos a otro&. 

-Elaborar y analizar conjunta y previamente toda conaulta o 

sugerencia que vaya dirigida a la Gerencia. 

-Presentar a la Gerencia un informe mensual de los resultados d• 

la División. 
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DEPARTAMENTO DE MANTENIMIENTO INDUSTRIAL 

09JETIVOt Conserv•r en 6ptimaa condiciones de funcion•miento, los 

equipo& e instal•cionea mecánicas y eléctricas de la 

empresa. 

FUNCIONES 1 

-Elaborar programa• menaualea de mantenimiento tanto correctivo 

como ['rPv•.~ntl vo po11ra el departamento de produr:r:i ón. 

-Elaborar un pronóetico mensual de gastos en base al programa de 

mantenimiento para que la Gerenci;;i lo autorice. 

-Vigilar el buen funcionamiento y disponibilidad de las instala

cionea y equipos eléctricos y mecánicos de toda la empresa. 

-Solucionar a la brevedad poaible los problemas técnicos que ae 

presenten. 

-Realizar laa instalaciones requeridas para la modernización o 

rehabilitación do los equipos y sistemas a au cargo. 

-Participar en la ejecución y cumplimiento de las politicaa, 

eatrategiaa y actividades afines al objetivo del departamento y 

de la División a la que pertenece. 

-Coordinar eafuerzos con el departamento de producción con fines 

al planteamiento de problemas concernientes a la Dlviaíón Indus

trial, asf como a la búaqueda de soluciones. 

-Partic:ipar con el departamento de producción en la elaboración 

del informe de resultados de la División lnduatrial, que ae 

presentará mensualmente a la Gerencia. 
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DIVISlON COMERCIAL 

Esta División no surge como la Diviaión Industrial, a ralz 

d• un •Mc•so d• actividad•• en un departamento. 

S• cr•a con la finalidad de unir esfuerzos, de que eKista 

una coordinación •ntre los departamento& que origínan las entra

das y salidas de dinero en la empre••· 

Sa buaca que hay• una comunicación m~s estrecha entre ellos 

de manera que se conozca y ae comprenda lo que cada uno de •llo~ 

hace y lo importante de au labor, para que asf no co~pitan en 

forma desle~l, sino que por el contrario, se apoyen para lograr 

lo• objetivo& y el de la División que conforman. 

Asf al igual que la División Industrial, se quiere que 

actúen como un grupo de trabajo donde los encargado• o jefe& de 

cada departameto diacutan entre ellos los problemas que •• susci

ten y traten dw encontrarles aolución. 

Y en el caso de quw recurran a la Gerenci~ para qua inter

venga, ea necesario que vayan con un conocimiento plRno del 

problema y de como les está afectando en cada uno de loa d•parta

mentoa, advman de llevar alternativas de solución y evitar que 

continue siendo la Gerencia en forma aislada quien se ocupe del 

caso. Pudiendo ir asignando a cada Jefe una responsabilidad 

mayor. 

En cuanto a su eatructura de organización, aa desglosa sólo 

el departamento de ventas por tener mayor diversidad en aua 

funcione•, loa restantes se conservan tal y como están en el 

organigrama general inicial. 
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DIVISION COMERCIAL 

OBJETIVO• Coordinar loa departamento• que integran la división 

con ol fin de realizar la venta del producto en laa 

meJoraa condicionea, un cuidadoao manejo de las compras 

v la búaqueda de una r~pid~ recupQ~~ción de la cartera, 

qua permita un eficiente manejo del efectivo. 

FUNCIONES1 

-Detectar y analizar lo• problemas comunes a la División en buaca 

de aoluciones viablen. 

-Elaborar y analizar conjunta y previamente toda consulta o 

muyHrencia qua vaya dirigida a la Gerencia. 

-De•arrollar mejora& para la división. 

-Presentar a la Gerencia un informe manaual de loa resultados de 

la Diviaión. 
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DIVISION ADMINISTRATIVA 

En esta Divi1iión &e agrupan Jos departamentoG de personal y 

contabilidad, ambos tienen la caracterf stica de dar &ervicio y 

apoyo a los dem~& departamento•. 

Son los encargados de manejar toda la información generada 

por el personal que labor.;, en la empresa. Ambo& departamentos se 

neceGi tan y rel ac i oniln 1 nt i mamen te porque sur;, f une i enes son 

complementaria&, por ejemplo, la unidad de cómputo presta su& 

servicios para que el departamento de personal tenga a tiempo su 

nómina semanalmente, su& relaciones de altas y bajaG al !.M.S.S., 

etc. 

Por esta ra:ón se pensó en situarlo& baJo una División que 

permita coordinar sus actividades, para estar en condiciones de 

mejorar sus sistemas de información y atienda situaciones de 

conflicto que llegaran a surgir entre ellos. 
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DIVISION ADMINISTRATIVA 

OBJETIV01 OPTIMIZAR LOS SISTEMAS DE INFORMACJON Y LAS TECNICAS EN 

EL MANEJO DEL PERSONAL A TRAVES DE LA COORDINACION DE 

AMBOS DEPARTAMENTOS. 

FUNCIONES1 

-Detect•r y an•liz•r los problemas comun•s • la Divi•ión para 

bu•car las soluciones m4• viables. 

-Desarrollar mejores sistamas de información y control de form••· 

-Elaborar planee de trabajo conjuntamente que permita tener las 

relacione•, reportas y damas documentos necesario•, en forma 

oportuna. 

-El•borar y analizar previamente toda con•ulta o •ugerencia que 

vaya dirigida a la Gerencia, 

-Presentar a la Gerencia un informe mensual de los resultados de 

la División. 
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e o N e L u s I o N E s 

-Siendo los; manuales ;administrativos; una concentración en forma 

aistemática de una s;arie da elementos administrativos que tiene 

por obJetivu dar orientación y uniformación a la conducta que se 

presenta entre cada grupo de la empresa, as necesario que se 

haga conciencia en los niveles de dirección, de la neces;idad de 

contar can estas herramientas. 

-Lo& manuales admini&tr;ativos son una herramienta muy ut1l, como 

apoyo a la organización de cualquier empresa, pero debe aclarar

ae muy bien que no hacen milagros;, no s;on ins;trumentos; mágicos 

que al implantarlos todos los problemas se s;olucionen. Son sólo 

guias que deberán ser elaboradas por gente capacitada que los 

difunda y actualice como es debido, para poder obtener realmente 

beneficios. 

-Una car01cterística de lo& negocios en Mé>dco (pequel'la empresa 

particularmente), es el deseo de los ejecutivos de reservarse 

para ellos muchas más funciones de las que fisica y mentalmente 

puedan de&arrollar. Por consiguiente, el trabajo que ellos se 

asignan ea tan grande que disminuye la eficiencia, que alcan

zarfa un nivel valioso si estuvieran dispuestos a compartir 

responsabilidades, reguladas mediante elementos de control, que 

les demuestre las capacidades de las personas bajo su mando.Para 



esto e& útil al Manual de Organización y.¡ que sirve para hacer . 
más eatrechas las rel.Jciones entre jefes y subordinados, es 

decir, los acerca en su rel.Jción de tr.Jbajo y.¡ que .Jl def ln1rue 

l.Js funciones, esta& sirven p.¡ra que el sub.Jlterno haga &u 

tr.Jbajo y el Jefe lo pueda superv1aar de maner.J simplificada y 

efectiva. 

-El Manual de Org.Jnización obliga a definir o a clarificar los 

objetivos de la empresa, en caso. de que e&tos hayan si do i nsuf i -

cientemente fijados en la fase de planeación. 

-El Manual de Orq~nización con&t1tuye una herramienta técnica que 

refleja de maner.J precisa la estructura orgánica, además de 

evitar conflictos jurisdiccionale& y yuxtaposición de funcione11, 

optimizando el rendimiento y la funcionalidad de una empre•a. 

-Los Manuale& de Organización en la práctica no se sujetan total-

mente a la& especificaciones teóricas, no existe uniformidad en 

el contenido y 1.Js diferencias que ofrecen entre sf 1 &e deben 

básicamente a lo& distinto& problemas que han de resolver, a 1.;i 

diver&idad de objetivos que hay que lograr, a la cantidad de 

recursos materiales de que se puede disponer y en suma, a las 

múltiples condiciones 'en que se desenvuelven las empresas.-

Duhalt Krau&s M. seNala (421 "No existe un patrón n1 una forma 

mae&tra para prepar.arlo, cada manual debe hacerse a la medida " 

mlOuhill ~rm1 "· Ob.ctt.p.29 



-El Manual de Organ1;:ación como herramientól rJr! rprotr ul ''" sido 

poco utilizado y ilprovechado, porque Grrs bcnr•r 1riuc. nu Lle mues

tran de inmediato, adem~a de que eH1sten en México muchas empre

aas que au capacidad financiera no les permite 1nverl1r en un 

milnuill que le& va a proporcionar resultados en el largo plazo. 

-Un manuill con información obsoleta se convierte en un instrumen

to int.íti 1. 
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