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v necesidad de contar con manuales adminigtrativos en las
emprecas es imperativa, principalmente a causa del creciente
volumen de las operaciones, €1 incremento del pursonal, la adop-
cion de técnicas modernas y la complejidad misma de las estructu-
ras de organizacidn. Esto vuelve imprescindible el uso de instru-
mentos administrativos que faciliten el cumplimiento de las fun-—
ciones, la participacidn adecuada del elemento humano y el lagro
eficiente de los objativos.

El presente trabajo se elabord con la finalidad de mostrar
la necesidad existente de divulgar y dar a conacer el desarrollo
que han tenido los manuales administrativos, se trata con ello,
de despertar el interés para que se utilicen correctamente y se

mejoren cada dia.

En &1, se pretende cumplir con los sigquientes propositos:

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

naturaleza de los manuales administrativos.

b)Resaltar las ventajas que para la administracion de las empre-

sas ofrece su aplicacidn.

c)Prasentar un métoda para elaborar manuales administrativoas, a

través de la explicacién de cada uno de los pasos necesarios

para su realizacidén.
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d)Aplicar la metodologia propuwsta en la elabrracidn del  manual

de organizaciton de una empresa fabricante de mueblaes para el

hagar.

El contenido del mismo estd dividido en tres capltulos, asi
como conclusiones y un pequafio apéndice.

El promer capltulo trata acerca de los sanuales administra-
tivos en general, cémo surgieron, su tipologfa, quien debe elabo-
rarlos, sus alcances vy limitaciones, ademis de presentar una
metodologia para su elaboracidn.

El segundo capitulo dirige el estudio al manual de organiza-
cion, su disefo, contenido, distribucion, isplantacidon y actuali-
zacion.

El tarcer capltulo comprende la elaboracidn de un manual de
organizacion, perteneciente a una empresa del ramo mueblerao.

Finaliza con la presentacion de las conclusiones y un peque-
flo apéndice donde se incluye las diferentes formas de diseffar un
organigrama, asl como lé simhplogla comunmante empleada para los

diagramnas de flujo, parte importante para un manual de procedi-

mientos.



CaPIIULO I

L03 MAMUALES ADHINISTRATIVOS




I.1 ANTECEDENTES

Los manuales como herramienta de la que se sirve la adminis-
tracidn, es relativamente reciente.

Se tiene conouimiento que antes de la segunda guerra mundial
ya existian algunas publicaciones en las empresas, estas tenfan
como proposito orientar a los trabajadores y empleados en la
vjecucion de sus actividades.

Tal o5 el caso del primer manual de una institucidén banca-
ria, publicado en 1848 en los Estados Unidos.

Sin embargo, no es sino hasta la Il Guerra Mundial cuando
por la escaser y urgencia de personal adiestrado se hizo indis-
pensable preparar manuales mas completos. Estos manuales enfoca-
ban su atencién hacia problemas de adiestramiento y supervision,

Duhalt Krauss (1) hace mencion en su obra a una investiga-
cion de la American Nan;gement Association referante a una en-
cuenta entre 500 ampresas de los Estados Unidos (1962) elegidaw
al azar.

De las 134 respuestas utiles y detalladas que recibid dedujo
que unicamente el 26.8% de estas empresas usaba algun tipo de
manual, antes de 1940, adlo 17 de ellas lo hablan editado y el
resto habia sido después de 1952. Observd también que las insti-
tuciones financieras y de servicio publico eran las que empleaban
el mayor numero de manuales en comparacidn con las empresas

industriales.

{E)0ubalt Xrauss M, *Los Manuales de Procedimientos en las oficinas piblicas® Mexico, textos universitarios,i917

p.19.



En Mexico ha sucedido algo parecido, ya que es en el sector
publico donde se utiliza el mayor nitmero de manuwales. Su origen
parte de los Reglamentos Interiores de las dependencias de gqo-
bierno que por carecer de otro instrumento adecuada, inclufa en
ellos un cumulo de disposiciones de muy diversa [ndole, llegando
en ocasiones a precisar hasta la secuencia de algunos procedi-
mientos, lo que daba por resultado dificultad en su manejo y una
rapida obsolescencia.

La solucion a este problema se did al modificar en Diciembre
de 1971 los articulos 26 y 28 de la antigua Ley de Secretarias vy
Departamentos de Estado y confirmarse posteriormente en los ar-
ticulos 18 y 19-de la vigente Ley Orgdnica de la Administracidn
Publica Federal, de tal manera que a la vez que se limitd el
contenido de los Reglamentos Interiores, se origind como figura
Juridico-administrativa, la existencia de manuales administrati-
vos, dotandolos de caracter obligatorio para todas las dependen-
cias de gobierno. .

Ew por esta razon que su desarrollo y utilizacion ha sido
mayor en el sector publico.

Pero a medida gque las empresas en @] sector privado se han
venido desarrollando y convirtiéndose en organigsmos cada vez mas
complejos, sus directivos han visualizado ya, la necesidad de
contar con instrumentos administrativos como los manuales, gque
les permita tener en farma precisa y expresa un conocimiento de
su estructura para el logro de sus objetivos y el control adecua-
do de sus funciones mediante la reglamentacidn y ordenacidn de

sus actividades.
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Finalment® cabe agregar que an el wmomento actual, falta
mucho por bhacer en el terreno de los manuales administrativos,
tarea que puede fructificar an la mente y las manos hidbiles del

administrador.



1.2 DEFINICIONES

Como lo sefialamos anteriormente, los manuales son una herra-
mienta administrativa relativamente nueva, en realidad hay toda-
via mucha confusidn sobre lo que son, los tipos que existen, cdmo
ke preparan y para que pueden servir.

Para explicar en qué consiste un manual es conveniente
presentar la opinién 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, quia, etc. en las gue de
una manera facil de manejar (manuable) se concentran en forma
sistematica, wuna serie de elementos administrativos para un fain
concretoy orientar y uniformar la conducta que se pewenta  en

cada grupo humano en la empresa’.

LAZZARO VICTOR (3)"Los manuales representan un medio de comunicar
las decisiones de la administracidn concernientes a organizacidén,

politicas y procedimientos”.

DUHALT KRAUSS M. (4)"tn manual es un documento que contiene, en
forma ordenada y sistemdtica, informacidn y/o instrucciones sobre

historia, organizacidn, politicas y procedimientos de una empre-

sa'.

(2'Reyes Ponce A, *Adetnistracidn de Eepresas® Mérico,ed.Liause,1979,p. 177
IMazzarn V."S1stenas y Procedisrentos®,Nerico,ed, Biana, 1981.p, 325
(4 Buhalt krauss H.0b. cit.p 20



[
GRAHAM KELLOG (35)"El manual presenta sistemas y técnicas espec{-
ficas, seflala el procedimiento a seguir para lograr el trabajo de
todo e! permonal de oficina o de cualquier otro grupo de trabajo

que desempefa responsabilidades especificas".

HERNANDEZ ANAYA H. (&) "Es el conjunto de alementos organizativos
para determinar ordenada y oportunamente los objetivos, polfiti-
cas, coordinacion,. estructura orgdnica y procedimientos que me

siguen en una empresa o division funcional”.

ALLEN A, LOUIS (7)"El manual es un depdsito de los datos de 1la
organizacidn comunmente usados por los administradores, Tiene
valor como una herramienta administrativa para ayudar a hacer su

trabajo mds efectivamente”,

TERRY GEORGE R. (8)"Un manual completa con méds detalles la infor-
macidn que bosgqueja la carta de organizacion. El manual preparado
adecuadamente ofrece completa informacidn sobre los asuntos co-
rraspondientes a cada puesto y permite conocer y entender mejor
los requisitos, las limitaciones y las relaciones entre unos vy

otros elementos del mismo puesto y con los demds de la organiza-

cion”.

15)6rahaa Kellog M. *Preparacidn del Manuval de Oficina® México,ed.Reverte §,A,1983,catado por Duhalt Krauss M,
Gb.cit.p.22

t6)Hernandez Anaya H.'Planeacidn y Organizacion®Serie Apuntes, México,UPIICSA, 1976.p.48

{7)Atlen A, Louis "Managesent and Organization® New York,ed,Mc.Graw Hill p,298,c1tado por Duhalt krauss M.
Ob.cit.p. 22

{8) lerry George R,*Adainistracion y Control de Oficinas® México,ed.CECSA 1978,p. 465
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AGRAMONTE HMIER Y TERAN (¥)"A pesar de la claridad qgratica que
brindan los organigramas o cartas de organicat1on €8s  1ndudahle
que estos wolo presentan una visildn de tigo estdtico y por lo
tanto incompleta, resultando 1ndispensablie adicionarla con una
informacidn, Qque presente claramente al organigrama funcional en
movimiento, lo cual se logra en un manual”.

Por su parte, algqunas publicaciones tecnicas caoma las edita-
das por la FRESIDENCIA DE LA REPUBLICA (1() define a los manuales
administrativos como "El documento gue contiene informacion deta-
1lada referente al directorio, los antecedentes, la legislacidn,
las atribuciones, las estructuras, las funciones de las unidades
administrativas que integran al organismo y !a descripcidn de los
puestos cuando el manual se refiera a una unidad administrativa
en particular, los niveles jerarquicos, los grados de autoridad y
responsabilidad, los canales de comunicacien v coordinacion, asi
como 108 organigramas que describen en forms gréfica la estructu-

ra de organizacion’.

Y finalmente, EL DICCIONARIO LAROUSSE (!!) nos dice "Manual
quiere decir que se ejecuta con las manos, libro que contiene

abreviadas las nociones principales de un arte”.

(9} Agranante Mier y Teran *Curso de la Teoria de la Agmnistracion® México,ed.contiales y administrativas,1973.p.81
(101Secretaria de la Presidencia, *Manvales Administrativos, gula para su elaboracasn®. Mexico,bireccaon

General de Estudios Adeinestrativos,1970.p.13 va partie de [976 caabia a Sria. e Frcgrasacion’ y Presupuesto,

{11 Diccaonario Larousse, ediciones Larousse,l974
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De lo anterior se puede decir que los manuales administrati-
vos son documentos que contienen informacion sistematica sobre la
historis, objetivoe, politicas, funciones, estructura y especifi-
cacidn de puestos, asi misemo seflalan la secuencia ldgica y crono-
légica de una serie de actividades, traducidas a un procedimiento
determinado de una empresa o unidad administrativa, indicando
quien lo realizara, que actividades han de desempeffarse y la
justificacion de todas y cada una de ellas,

El manual me constituye asi, en una quia para el usuario que
tiene necesidad de efectuar una actividad de la cual no tiene
pleno conocimiento.

De esta manera existen manuales de organizacidan, de procedi-
mientos o de politica, entre otros, segun sea el tipo de informa-
cidn que contengan.

As{ mismo los manuales que se desarrollen, deben servir para
explicar las normas mas generales con un lenguaje que pueda ser
entendido por los empleados de todos los niveles, dando énfasis a

la informacidén de los procesos y procedimientos administrativos.



1.3 CLASIFICACION

Una de las deficiencias mias comunes, consiste en no poder

diferenciar un manual de otro por desconocer su contenido y 1la

utilidad que brinda.
En materia de manuales se tienen diferentes
de acuerdo al criterio de cada autor.

A continuacidn se presentan algunas de ellas:

clas

ificaciones

HENDRICK JAMES (. ({2) hace mencidn a los manuales en las

funciones administrativas:

Maniales de Ventas
- Manuales de Produccidn e lngenieria
~ Manuales de Finanzas

-~ Manuales de Relaciones Industriales

Por su parte, el Sector Publico en 1la
Administrativos" editados por la Secretaria de

(13) seffala la sigquiente clasificacidns

I.-De acuerdo a su CONTENIDQ:
= Manual de Organizacion
= Manual de Procedimientos

~ Manual de Contenido Maltiple

{12)Hendrick Janes 6.°Manuales de la Compahla®.Recopilacion de Lazzaro Victor,Ob.cit.p. 318,
113)Secretaria de la Presidencia,Ob.cit.p.17

obra

la

"Manuales

Presidencia
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11.-De acverdo con su AREA DE APLICACION:

~ Manuales Macro-administrativos. Se refieren al sector
publico en su canjunto.

~ Manuales Micro-administrativas. Contienen informacidn de
una sola entidad.

Por dltimo Duhalt Krause (14) loms clasifica de la siguiente

manerat

I.,~Por su contenido habra manuales de 1
-~ Historia de la Empresa

~ Organizacidn

Politicas
- Procedimientos

- Contenido Muiltiple

1I1.-Eatos manuales pueden corresponder a una FUNCION ESPECIFICA o

AREA DE ACTIVIDAD, asl estaran dirigidos at

- Vantas

Produccion

- Finanzas

1

Personal

4

Otras Funciones

Gengrales

) Dehalt Kravss B, Ob.cit,p,20
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Para los fines del presente trabajo se ha considerade 1la
clasiticacion de Duhalt Krauss como la mas general, aplicable a
cualquier institucidn ya sea del sector publico o privado, por lo
que & continuacion se detalla de cada manual que presenta, su
sstructura vy caracteristicas, resaltando aquello que laos bhace

diferantes.
MANUALES DE HISTORIA DE LA EMPRESA.

Terry R, George (15) dice sobre los manuales de historia lo
siquientes

“Muchos patrones sienten que es importante darle a los
empleados informacion con respecto a la historia de la compaffia
-dus comienzos, crecimiento, logros, adminiatracidn y posicion
actual-. Esto le da al empleado una vista introspectiva de la
tradicion vy pensamientpd que apoya a la empresa con la que estsd
aspciada. Frobablemente contribuye a una mejor comprensidn,
aumenta la moral y ayuda al empleado a sentir que pertenece, qua
forma parte de la compafifa",

Mostrar al empleado un panorama general de la empresa, le
ayuda & adaptarse mejor dentro del cuadro total. Los manuales por
supuesto, son medios excelentes para transmitir este tipo de
vt mac idn a los enpleados.

La historia de Ja empresa por lo general, puede contarse en
varias paginas y bastante a menudo, puede ser pdte du un aunsa)e

escrito por un funcionario principal.

{45y Terry Reorge. Ob.tat.p. 483
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El manual de historia de la empresa pusde no wsolo estar
destinado al personal de la misma, eino que genaralmente tiwne
aplicacidn como manual de relaciones publicas, destinado a
proyectar una buena imdgen de la empresa en lag personas ajenas a
la misma pero que tienen contacto con .ellas, con praveedoras,
gobierno o publico en general,
Esta informacion hietédrica puede usarse también como la

parte de presentacion de otro manual.

MANUALES DE ORBANIIACION

Los manuales de organizacidn expanen con detalle la estruc-
tura de la empresa y seffalan las funciones, jerarquias, grados de
autoridad vy responsabilidad entre las diversas unidades adminis-
trativas que la componen.

Littlefield C.L. (16) declara al respecto:

“Los manuales de organizacidn se usan donde se desea una
descripcion detallada de las relaciones de organizacidn. Se ela-
boran ordinariamente con base en lus cuadros de organizacidn, los
cualas ®e acompafian de las descripciones de las diferentes fun-
ciaones de lae dreas o departamentos i1nscritos en el cuadro”.

Existen manuales de organizacidn que se ocupan de un  depar-
tamento en particular o de una funcion especifica, y manuales

genaerales de organizacion que abarcan toda una empresa,

aisttietreld L. v feterson kot "drgemazacton de Oficinas®.México.Fondo de Cultura Eronteita,1994.p.84
titade por Bubalt Krauss Ob.cit.p,21



MANUALES DE POLITICAS

Una politica es una guia basica para la accidn, prescribe
los limites generales dentro de los cuales han de realizarse las
actividades. El conocer las politicas de una empresa proporciona
@] marco principal sobre el cual se basan todas las actividades.

Las politicas won lineamientos dentro de los cuales el
personal directivo puede obrar para balancear las actividades vy
obhjetivos de la gerencia general.

Kellog (17) hace notar que: "Los manuales de politica muchas
veces incluyen una declaracion de objetivos de la empresa y otros
SLOGANS que expresan una politica; por aejemplo “wan calidad  por
menos dinero” .

Los manuales de politica ahorran muchas consul tas.

For supuesto, puede haber manuales de politicas generales,

o crales, de produccidn, de finanzas, de persanal, etc.

MANUALES DE PROCEDIMIENTOS.

También llamados manuales de operacion, de practicas estan-
dar, de introduccidén sobre el trabajo, de rutinas de trabajo, de

tramites y métodos de trabajo.

(1746rahaa Xellag B, citado por Duhalt Krauss, Ob.Cit.p. 22
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Kellog explica quer (18)"E]l manual de procedimientos presen-~
ta mistemas y téénicas ewpecificas. Sefiala el procedimiento pre-
ciso, wl método estandar a seguir para lograr el trabajo de todo
el personal de oficina o de cualguier otro grupo en la empresa.

Las siguientes framens de Littlefield C.L. (1%9) amplfan 1la
explicacidn: "Procedimiento es 1la secuencia de etapas para llevar
a cabo un determinado tipo de actividad siendo 1aportante que los
procedimientos de operacidn se registren por esuri1to y se pongan
a disposicidn del personal en un manual',

La existencia de un manual de pracedimientos sirve para que
la adainistracion aumente su certeza de que los empleados utili-
zan los metodos prescritos al llevar a cabo sus tareas, evitando
as{ derroche da tiempo.

Dfrece ademds al personal una qula del trabajo gus resultard
particularmente valiosa para orientar a los nuevos empleados.

Una de las mayores oportunidades que existen para reducir el
costo de oficinas radica precisamente en el campo de uniformacién
de métodos. VYa que siempre existe un mejor modo de hacer cual-
quier tarea y une ver que se encuentra este camino, debe estable-
cerse como el método que precisamente ha de seguirse.

Duhalt Krauss (20) seftala que "los manuales de procedimien-
tos, por sus caracteristicas diversas, pueden clasificarse en

manuales de procedimientos de oficina y de fabrica.

1i8)6rahas Ketlog M. p.b c1tado por Duhalt Krauss M.Ob.cat.p,22
tetattietreld L, p.292 citado por Ouhalt Krauss M, Ob.cit,p.22
$20)Duhalt Krauss MOb.catop. 22



Agrega ademas que pueden referirse 3
I) A tareas y trabajos individuales, por ejemplo; coma operar
una maquina de contabilidad.
11D A practicas departamentales, en quwe se todican tos proced: -
mientos de operacidn de todo un departamento.
I11) A practicaes generales en un area determinada de actividad,
romo manuales de procedimientos comerciales, de produccion,

fi1nancieraos, etc.'.

Par otra parte en cuanto a su contenido, estudios realizados
par la American Management Association (21) sefalan que "No hay
uni formidad en el contenido de los manuales de procedimientos
mientras una empresa satisface sus neces:idades con la edicidn de
un solo manual que contenga todos sus procedimientos aotra reque-
rira editar varios manuales,con los procedimientos agrupados por
funciones aun manuales con procedimientos 1ndividuales preparados
para distintos niveles de empleados. No existe un patrén para el
manual ni  una forma maestra para prepararlo, cada manual de
oficina debe hacerse ‘a la medida’ ".

Sin embargo, el miema Duhalt Krauss setiala que (22)"Existen
tres secciones que aparecen casi invariablemente en todos ellos".

Estos son:

1.~ Texto
Il1.~ Diagramas

111,- Formas

1210 Awer 1ean Managament Assoctation.citado por Ouhalt krauss %.0b.crt.p.29
t2200ubalt Arauss M, Do.cat.p.29
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El empleo en mayur o menor escala de cada una de las wsaec-

ciones anteriores del manual depende de la naturaleza del proce-

dimiento de que se trate, del lector a que se dedique o de las
preferencias de quien lo elabora.

A continuacion se presentan aspectos generales en cuanto al

contenido de cada unai

I. EL TEXTO

El texto describira el procedimiento, enumerando las opera-
ciones de que se compone, en orden cronolégico, precisando en qué
consiste cada operacidn y quién debe ejecutarla, cdmo debe ejecu-—
tarla, cudndo y donde.

Conviene que el texto sefale gquidn es el responsable del
procedimiento y el objetivo que se permigue con su ejecucion.

Algunos manuales separan el texto en capitulos saegun el
tema, mientras que otros, para su facil identificacion, lo divi-
den en articulos, declaraciones o rzglas numeradas progresivamen-
te.

Duhalt Krauss (23) seflala que "El estilo a emplear dependera
del contenido y lom lectores a quien esté¢ dirigido".

Sin embargo, s posible dar ciertas recomendaciones de uti-

lidad general en cuanto a su redaccion.

(234Duhalt Krauss 8. Ob.cit,30
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A continuaciton se prewentan algunas de ellas dadas por DE LA

LLERA (24)

1.- "€l texto debe redactarse del modo mds claro posible.
2.- En forma positiva, mids que negativa o de prohibicidn.
3.~ Al detallar una practica o rutina de trabajo debe

exponegrse

siguiendo el orden establecido para su desarrollo y por

etapas.
4.~ Usar un lenguaje al alcance de tados.
5.~ Siempre que s@ haga referencia a una forma o madelo, & una

mdquina o parte de ella, debe idantificarse por el numero

de la ilustracion®,

[I. LDOS DIAGRAMAS

Un diagrama es un esquema simplificedo y simbdlico, destina-
do a explicar cierta realidad.

Estos diagramas elaborados con un lenguaje grafico incansis-
tente 4o no convencional tranamitirdn un mensaje defarmado. De
ahi{, la neceslidad de concebir y adamitir predeterminados simbolos
a los que e® les reconozca un significada preciso par el  mayor
numero de personas interesadas.

En busca de lo anterior, se han hecho algunos esfuerzos para
estandarizar los signos de los diagramas, especialmente la
American Society of Mechanical Engineers, la cual presenta una de

las simbologias mis aceptadas 3

e SIMEOLOGIA ASME (ver apéndice)

120)De 1a Ltera A, y Carrillo. p.106.Titado par Duhalt Krauss W.Ob.cat.p.34
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Esta simbologla es recomendada para reprasentar flujos de
materiales o personas, mientras que la American National Standard

Institute ha desarrollado la simbologlia ANSI (ver apéndice) la

cual em Gtil para representar flujos de informacién.

En algunos casos aungue no e€s muy recomendable, suelen

mezclares signos de ambas simbologlas.

Par ultimo ew factible también el empleo de signos

figurativos como fotograflas, dibujos o caricaturas para

representar alguna operacion que egjecute o sufra una persona, una

maquina, un material o un documento.

Eston signos figurativos se recomiendan en manual es
destinador al personal que no esté familiarizado con los simbolos

abstractos para facilitar la comprensidn de las instrucciones

contanidas en el manual.

111. LAS FORMAS

Es convenisente incluir en el manual una seccidn de formas,

que contenga todas las que sa emplean en el proceso gque se

dencribe. Braham Kellog (23) sefala que "Una explicacion

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

formas es sumamente util, su inclusidn en el manual facilitara al

usuario el trabajo".
Por otra parte, el mejor criterio para juzgar si un papel

constituye una "forma”, es determinar su funcion en relacidn a un

procedimiento. Awl cualquier documento impreso que NO  ®ea un

enlabon esencial en un proceso de operaciodn debera quedar fuera.

(251brahan kellog M, p.27 ritado por Duhalt Keauss M.0b it p. A2
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Como beneficio secundario el que estas formen parte del
manual es el primer paso para establecer un adecuado control de
formas, de tal manera que sdlo & usen aguellas que sean realmen-
te necesarias.

Por ultimo cabe agregar que en ocasiones, debido a la natu-
raleza de alqunos negocios, e&s necesario emplear términos teécni-
cos. En este caso es recomendable incluir en el manual un glosa-
rio de los términos técnicos que mas comunmente se emplean, con

sU respectivo significado.

MANUALES DE CONTENIDO MULTIPLE

Con frecuencia en la practica administrativa se encuentran
maruales que contienen informacidén que corresponde a mas de uno
de log tipos seftalados anteriormente.

Las necesidades de la compafiia, el tamafio de la empresa y la
filosofia de los altos gerentes, por lo regular determinan su
camposicidn.

Algunos motivos que determinardn el tipo de manual pueden

ser los siguientes 3

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

resulte mds econdmica la concentracidn de la misma en uwn s&olo

manual,

~Que se considere que es de mas fdacil manelu lo presentaci1on  de

la informacidn en un solo documento,
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~Que la metodologia usada en la elaboracidon del manual implique
la presentacidn de la informacidn en forma conjunta. Un ejemplo
de Manual de Contenido Miltiple seria "El Manual de Qrganizacioén
y Procedimientos" de una empresa automotriz.
Por ultimo, miguiendo con la clasificacidn de Dubalt Krauss,
o8 necesario recalcar que los manuales antes descritos podrén
pstar dirigidos a una funcidn o 4rea especifica como lo seria por
ejemplao "El Manual de Organizacidn del Departamento de Personal
de una Empresa Automotriz" o comprender a toda la empreea en un
manual general, siguiendo con el mismo ejemplo, "El Hanual de
Qrganizacidn de una Empresa Automotriz”.
Lo anterior dependera de la necesidad existente, de la
situacidn econdmica y da los criterios que determine la direccidén

de la empresa respecto a sus objetivos bdsicos.



1.4 METODOLOGIA GENERAL °

En este punto se propone un método qeneral para elaborar

manuales administrativos.

1. Como primer pasn, et necesario precisar el tipo de manual
que se pretende elaborar, para tener claro el contenido del mismo

y 8] objetivo que se desea alcanzar.

11. RECOPILACION DE INFORMACION

Para recopilar la informacidn necesaria existen diversas
técnicas, a continuacidn s presentan las de uso mas comin, las

cuales pueden combinarse para lograr mejores resultados.

a) Investigacién Documental.
Comprende la revisién de los archivos, boletines, circu-
lares, +‘ormam, reglamentos, normas juridicas y en general

los documentos relacionados con el tema de interés.

b)Entrevistas con los Empleadas.
Consiste, en abtener explicaciones verbales del trabajador
sobre las operaciones en que interviene, cdmo, dande,
cuando y para qué las ejecuta, Esta informacion es bdsica

puesto que nadie mejar que el empleado conoce los detalles

de su trabajo.

c)Entrevistas con los Superiores lamediatos.
Eutas sirven para completar los datos que se omitan en las

explicaciones de los empleados, para aclarar distrepancias



que puedan surgir de informes contradictorios entre

empleados o0 para llenar lagunas que aparezcan en la des-

cripcion del proceso.

d)Cuestionarios.

Se elaboran y se envian cuestionarios con instrucciones

para su contestacién a los jefes de departamento para que

sean llenados por sus empleados y devueltos con su aproba-

cidn,

@) Observacion Directa.

Consiwte en observar la ejecucior de las actividades

@l fin de confirmar, rectificar o completar la informacidn

recogida por los otros medios.

IIl. ANALISIS DE LA INFORMACION.

El wsiguiente paso consiste en estudiar e integrar la infor-

macidn obtenida, verificando gque exista concordancia en ella,

para esto puede auxiliarse contestando las siguientes preguntam,

dependiendo del tipo de informacidn recabada.

=¢Todo es absolutamente necesario 7?

~(Exiate algo que deba realizarse en otra unidad de trabajo ?
~¢Eximste duplicidad de funciones 7

~¢E& canveniente agregar o modificar algo 7?7

~¢Todos loe aspectos son actualmente funcionales ?

~¢Existe duplicidad de mando ?
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Law respuestas a estas interrogantes, servirdn para realizar
lag modificaciones y reestructuraciones que sean necemarias y asi

procedar & la elzhoracidn del manual.

IV. FORMULACION DE LOS MANUALES

En este apartado, =& procederd a la elaboracion del manual,
haciendo uso da la informacién recopilada, seffalando el tipo de
manual de que se trate. Un ejemplo se muestra en el siguiente

capitulo, donde se detalla el contenido de un manual de organiza-

ci1on.

V. AUTORIZACION,

Por altimo al estar listo el manual, el siguiente paso es
presentarlo para su autorizacidon ante el responsable designado

para que sea revisado y puesto en marcha.
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1.5 UNIDAD RESPONSABLE DE SU

ELABORACION

Después de haber definido qué es un manual y cémo se clasi-
fican, es conveniente saber quién debe elaborarlos.

Para esto s necesario sehalar que existen dos opciones a

escoger:

~LA VIA INTERNA

-LA VIA EXTERNA

Por 1a via interna, lo llevaran a cabo berlonal de la propia
empresa, pudiendo ser a través de un departamento nspeci;lizndn o)
de un comité,

Por la via externa, serd a travéde de la contratacidn de los
servicios de un despacho de consultores.

La weleccidén va a depender de la magnitud de 1a Empresa, de
gus pomibilidades econémicas y del criterio de quienes la diri-

gen.

VIA INTERNA.
-Departamento especializado.

Es frecuente que las empresas cuenten con su propio depar-
tamento encargado de elaborar manuales, cuando esto es asi,
puaden citarse como actividades principales del Departamanto, las
siguientaes 1

~Realizar funciones de estudio y andlisis tanto de la orga-

nizacidn de la empresa como de sus métodos para desarrollar
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las tareas, con &1 fin de mejorar el raendimiento, eliminar

desperdicios y evitar duplicidad de funciones, entre otras.

~DisafMar los sistemas en la empresa de tal manera que su
crecimienta wsea constante y armdénico, que sur métodos de
operacidn sean lom adecuados y que sus funciones asten

debidamente delineadas.

-Elabprar lom manuales de la campaffa, implantarlos y revi-

sarios periddicamentwa.

Uno de los nombres mas comunes con que Be le designa a las
dreas encargadas de esta funcidn es el de; “"Departamento de
Sinteman y Procadimlanton4. En cuanto a su posicidn dentro de la
organizacidn de la empresa Duhalt Krauss (26) sugiere que e le
dé caracter de "4rgano amesor, también llamado staff y como tal,
las conclusiones a las que llegue mediante sus estudios unica-
mente tendrdn el cardcter de recomendacidn". Y su funcidn debe
ser la de guiar, aconsejar, acesorar y servir a los demds depar-

tamentos an cuanto a su organizacidn se refiere.

~Comi tés.
Un comitéd esta formado por un grupo de personas que laboran
&n  una emprasa y que son llamadas a formar un grupc de trabaljo
" cuya funcidn es desarrollar una tarea eepec{fica, es decir,

realizar una accién comin en el estudio de un problema, en este

caso, @] de desarrollar un manual.

{26)Duhalt Krauss 8. Ob.cit,p. &7
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ta duracion de un comité puade ser temporal o permanente vy
depende de la necesidad v importancia de su existenciay en algu-
nos casoe, la necesidad de actualizar constantemente la organiza-
cion, hace necesario gue los comiiéa mean de'caréctar parmanente
y formal, sin llegar a constituirse como departamento.
El comité también tendré caridcter de staff, es dacir, sdlo
podra sugerir y aconsejar sin ejercer autoridad alguna.
Algunan ventajas de seleccionar la Via Interna se refleja en

los siguientes aspectos:

-£1 parsonal gque elabora @] manual estid més companetrado con
la aempresa y con sus compafiercs, de manera Que pueden
obtener informacion mdas ficilmente al disminuir la resis-
tencia y el rechazo que se auestra a gente ajena a la
enprava.

-Puede resultar mds escondmico el manual, aul como su implan~

tacidn y actualizacion.

~VIA EXTERNA
Daspacho de Consultoras.

Un dempachao @@ una oficina donde se encuentran agrupados una
serie de profesionistas especializados en una o varias materias
técnicas con objeto de proporcionar sue servicios a todo aguel
que los requiera, a cambio de una retribucién econdmica previa-
mente convenida.

Coopera ademds, al desarrollo de empresas en las cuales

daebido a su tamalNo o necesidades, no @m posible establecer depar-
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tamentos especializados dentro de su organizacidn, Al contratar a
un despacho, este tendrd tambien el cardcter de 4rganoc asesar
dentro dq la ampresa.
Por otra parte, un despacho podrd operar de dos maneras

diferentaes 1

la.Asesorando a la empresa en la solucidn de problemas referidos
a dreas especiales, en este caso elaborando manualee destina-—

dos & un érea o departamento, y

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

manual general.

Las veantajas de su contratacion sa presentan a continua-
ciém
~-El perwonal del Despacho os més versitil sobre un mismo aspecto
“administrativo, gracias a experiencias adquiridas a través de
otros trabajos en otras empresas, lo que le dd un criterio mds
amplio que le ayuda a la solucion de diversos problemas, deter-
minando su origen y las formas no sdlo de combatirlos, «ino de
llegar a preveerlos.
~No se tiene la limitante de seffalar los errores existentes en la
empresa, situacidén que un empleado interno, tal vez haria por
estar viviendo el mismo error o por temor a participarlo a sus

superiores, teniéndose asi un juicio mds objetivo y veraz.

Par ultimo es conveniente agregar que el despacho esta

familiarizado con los procedimientos para realizar un estudio,
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técnicag para recabar informacidén y andlisis de datom, sin embar-
g0 para que su labor sea completa y eficaz, necesita de la coope-

racion total por parte de la empresa.



29

1.6 USD DE LOS MANUALES

El aempleo de los manualee es en el medio empresarial dac-
conocido parcialmente ya que las empresas que loe posesn no han
aprovechado al maximo su uso, con el objeto de tener mejores
resul tados en cuanto a la direccidn del neqocio. Son pocas las
que realmente utilizan los manuales y otra parte proporcional de
é¢stas, que se preocupan verdaderamente por tenerlos al dia.

Asl esta valiosa herramienta de control y sus beneficios
estan siendo desaprovechados, tal ve:z por desconocimiento de la
parte directiva de las empresas, las cuales se muestran renuentes
a invertir en tales herramientas considerandolas como "un gasto"
gin darse cuenta que #u uso auxilia a la direccidn en el logro de
sus objetivos en forma mas armoniosa siendo un regulador de la
actuacidén de los recursos humanos con los que cuenta la empresa.

La desventaja radica en gque sus efectos no se ven en el
corto plazo.

Por otra parte, es importante que las personas designadas a
lograr los objetivos de la organizacidn les aliuncen no por una
mara circunstancia favorable, sino por el conocimiento claro vy
especifico de lo que deben hacer para lograrlos, armonizando sus
esfuarzos con &) de las demis personas que estan participando en
esa misma taraa.

ftesul ta por otra parte contradictoria la creencia de que los
manuales sean "camiwas de fuerza", que imposibilitan a los usua-

rios mostrar su iniciativa, manteniéndolos rigidos; va que si asi
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fuera, en primer lugar @l costo de un manual seria relativamente
bhajo, lo cual resulta todo lo contrario, ya que precisamente al
fin de mantenerlo al dia, ew para proporcionar a los dirigentas
de la organizacién, mejores bases de actuacién.

Todo easto me logra a través de las observaciones y sugeren—
cias que hacen estos usuarios a la direccidn,

En segundo lugar, =i no se delinean y circunscriben los
campos de accidn de las personas respecto a su trabajo, JcoHmo se
podrd apreciar on forma méds clara los resultados que esta logrard
en @l desenpefio de sus funciones 7.

La exposicidn que e hace en el siguiente punto ilustra més
amplismente alguno de los alcances que puede tener el uso de los

manuales adminiatrativos.

1.46.1 ALCANCES

Léu manuales representan un medio de comunicacidn entre los
integrantes de la empresa.

Los cambios en las técnicas administrativas, 1a dindmica de
la organizacidn, las nuevas oportunidades, provocan la necesidad
de modificar el papel que desempefian los manuales, por ello el
trabajo de elaboracidn @ integracidn de tales documentos debe
manifaestar la actitud de mantener informado al personal de las
directrices y decisiones respecto a la marcha de la empresa.

Son un instrumento importante en la administracién, puesto
que low manuales persiguen la mayor eficacia en la ejecucion del

trabajo asignado al personal, para alcanzar los cbjetivos de la
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ampresa, los cuales a su vez, se ven aclarados durante el proceso

de la redaccidn del manual.

Segun el drea de aplicacidn y grado de detalle, los manuales

presentan las siguientes ventajas de importancia i

1)

2)

3)

q)

3)

&)

Presentan una visidn de conjunto de la empresa, manteniendo un

s6lido plan de organizacidn.

Precisan las funciones encomendadas a cada puesto, de esta
manera eliminan confusiodn, ya que e pone en practica el
principio de consignar toda instruccidon por escrito, lo que
simplifica la determinacion de responsabilidades en camso de
fallas u omisiones, se evita duplicaciones de trabajo, altera-
ciones arbitrarias y definen la relacidn entre los departamen-—

tos.

Facilitan el estudio de los problemas de la empresa, detec-

tandose los posibles puntos de conflicto.

Existe uniformidad en la interpretacidn y aplicacidn de poli-

ticas,

fFacilitan el reclutamiento y seleccidn de empleados, ya que
gon un magnifico medio de examinar sus aptitudes de compren-

8ién @ inteligencia para el trabajo.

Ponen en claro el grado de autoridad de los diversos niveles

resolviendo conflictos jerdrquicos y jurisdiccionales.
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7) Sabrae lam funciones y puestos suelen servir como base para la
evaluacidn de puestos.
8) Son un instrumanto util para la orientacidn e anformacidn al

publico.
?) Mejoran la eficiencia operativa y reducen gastou generales.
10)Facilitan el trabajo de Auditoria.
11)Disminuyen cargaw de supervisidn.

12)8irven como medio de integracidn y orientaclién del personal de
nuevo ingreso facilitando su incorporacidn a las distintas

dreas o departamentos.

13)Con  los manuales s@ busca el cumplimiento de las normas o
rutinas de trabajo adan y cuando cambien los individuos qua las

ejecutan y aupervisan o desaparezcan de la empresa quienes las

crearaon.

14)Proporcionan informacidn bésica para la planeacidn e implanta~

cién de medidas encaminadas hacia una reorganizacian.

1S)Permiten el ahorro de tiempo y esfuerzo en la ejecucion del

trabajo evitando la repeticidn de instrucciones y directrices.

Paor Jultimo, loa manuales ponen en relieve de cada pussto,
los aspectos que los superiores consideran importantes logrando
asl que cada empleado se semere en hacer con mayor cuidado todo

aquello que es de mayor importancia en el puesto.
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Asl con @l empleo de los manuales se obtiene un control de

las actividades de lom empleados y se les otorga una orientacidn

adecuada.

1.6.2 LIMITACIONES

Aunque lps manual @s son herramientas que ayudan a los geren-
tes a administrar bien, no se les pusde considerar como todo lo
que requiere una administracion. Es decir el manual mejor escrito
y mis completo no constituye por si{ mismo una buena estructura de
arganizacion ni una buena administracidn, simplemente ayudan a

lograr esta meta.

Entre las limitaciones que suelen presentar los manuales »sa

@ncuentran las siguientes :

1) Frevio a su elaboracidn, es necesario medir los beneficios que
2 obtendrdn de la preparacidn de los manuales comparados con
el costo que represento @1 personal destinado para hacerlos.
Ya que el tiempo que se tome implica necesariamente el pago o
remuneracién de las personas asignadas para ello. De esto se
desprende que es necesarico estimar de una manera objetiva los
efectos a largo plazo, costos y beneficios de un programa de

elaboracidn de manuales administrativos.

2) El contenido que poseen estos, hace dificil conservarlos al
dia, ya que las misumas variantes de la organizacidn crean este
problema. Unido a esto existe @l trabajo de determinar queé

cambios deben hacerse, obtener la aprobacidn respectiva, hacer



3)

4)

34
llegar las coplas de las pdginas corregides a todos los inte-

resados y vigilar que se pongan en vigor las reformas.

Existe el temor de que puwdan conducir a una estricta regla-

mantacion y rigidez, anquilosando la iniciativa.

8i al imptantarne los manuales, las personas no hacen uso da
ellos, no se obtiene ningun beneficio y la inversidn aplicada
s@ traduce obviamente en una pérdida econdmica, as! como
mayores problemas a la ompresa on cuanto a rendimiento vy

eficiencia del personal.

Todos los puntos anteriores se deben vencer y no conuiderar-

los como {mpedimentos definitivos para la elaboracién e implemen—

tacidn de los manuales administrativos.



COPITOLO 11

EL MARUAL DE ORGANIZACION
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2.1 DISERG

Los manuales de organizacion se han diseflado para promover
@l entendimiento de la estructura de la empresa, los cuales
preparados adecuadamente ofrecen completa infarmacion sobre la
manera como se encuentran distribuidas las unidades administrati-~-
vas y las actividades correspondientes a cada funcitn, permitien-
do asl conocer vy antender mwjor las relaciones de jerarquia,
autoridad y rasponsabilidad entre dichas unidades.

En @] primer capitulo yva se habld de quienes con los encar-
gados de elaborar los manuales, solo se afadird al respecto que
ya que los manuales pucden ser considerados como publicaciones
técnicas, la temdtica va ha depender de la opinidén de l1os direc-—
tores, del departamento de sistemas y procedimientos o bien del
responsable de la funcidn, también en ultima instancia lo pueden
aconsejar los consultores administrativom de la emprasa, todo
depende de la magnitud de esta.

Una vez decidido lo anterior, es conveniente informar de la
@laboracidn del manual a todas lac secciones o dreas involucradas
para que tengan una visidén completa de los trabajos a realizar,
solicitando wsu colaboracidn hacia los encargados de llevarlo a
cabo.

Asl, cuando un manual es cuidadosamente diaeflado, tomando

siempre en cuenta -qué personas lo van a usar- éste aumenta su

utilidad.



37

A continuacion se presentan algunos lineamientos generales a
BRQuUir en la elaboracidn fisica del manual, que puede resultar de
utilidad, aunque antes, e deben considerar los recursos de que
dispone cada empresa y que este dispuesta a destinar a la elabo-

racion del documento.
Las recomendaciones a considerar son las siquientes:

~En la cubierta s=se pondran claramente marcados el titulo del
manual y au numero. Las cublartas quedardn realzadas @i incluyen

el logotipo de la empresa.
~Cada manual contard con un indice de su contenido.

-Con respecto al tipo de papel, &8 de gran importancia utilizar
uno bastante resistents a la tensidn y a la ruptura, va que los

manuales se consultan con mucha frecuencia.

~El tipo de letra debera ser lo bastante grande para que pueda
leerse facilmente, ayudando 2 gque la lectura sea mas rapida vy

precisa.

~El manual de organizacidon para su mejor conservacion, ese
recomienda empastarlo perfectamente con una cubierta resistente
ya msea de pldstico, piel, vinil, etc. y escoger un color adecuado

al departamento o seccion correspondiente.

~Para cambios, puesto que el contenido del manual no va a durar
eternamente, estos se podrdn mantener al dia mediante el procedi-
miento de emitir paginas intercambiables. Dichas paginas deben

identificarse con la publicacidn ariginal y estar fechadas.
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-E! watilo florido no tiene cabida en un manual y deberd hacerse

todo lo posible para que la redaccidn sea clara, objetiva vy

comprensible.

-Deberd evitarse usar un lenguaje que requiera un conocimiento
especializado, a menos desde luego que s@ tenga la certeza de que
quienes lo van a leer lo posean. Ahora bien cuando se utilice un
téermino, el cual se crea no va a ser ' comprendido, sae debers

definir con praecision.

~Hay que ser consistentes en el uso de nomenclatura en todo el
manual.

Para concluir este punto, resulta importante recalcar que ha
pesar de los aspectos que se seffalan como importantes para Bu
alaboracitn, cada empresa utiliza practicas distintas qua se

encuantran en relacidn directa a sus necesidades vitales.
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2.2 CONTENIDO

La falta de homogenizacidn respecto a los manuales de orga-
nizacién se pone de manifiesto al tratar de establecer los ele-
mentos bdsicoe que debe contener.

A Euntinuacidn e presenta el criteric de varios autores
acerca de wu contenido, tanto en el sector publico como en insti-
tuciones del sector privado, para posteriormente elegir aguel que
nos parece el mas adecuado a los propositos de este trabajo y que
contiene las directrices en el caso que se ilustra posteriormen-
te.

Duhalt Krauss (27) indica que "Es costumbre incluir en los
manuales generales de organizacidn un capitulo de historia de la
empresa, a8l como un capitulo de politicas de organizacion vy
areas de politicas generales o departamentales, segun la natura-
leza del manual".

El mismo Duhalt Krauss haciendo mencion a Louis A. Allen
128) presanta los elementos que s&gun Allen, deben incluir un

manual de organizacion 1

"a)Declaracién de obhjetivos de la empresa. Objetivos de la orga-
nizacion.

b)Politicas genarales de la emprasa. Politicas de organizacidn,
c)Principios de organizacién que han servido de base & la orga-

nizacidn adoptada.

{27} Duhalt Krauss M.0b. cit.p.2!

28) Alien Louis A, Preparing The Cospany Organization Manual. National Industrial Conference Board.
Citado por Duhalt Krauss M. Ob.cit, p 2.
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d)Glosario de términos de organizacisn.

@)Nombres de lam unidades administrativas y do loe puestos.
f)Procedimiento de organizacidn 1 para preparar y aprobar cartas
de organizaci16n y descripciones de puestos y modificaciones a la
organizacidn,

g)Responsabilidades comunes aplicables a los altos niveles vy
funciones comunes de los departamentos.

h)Cartas de organizacidn.

i)Deecripciones de puastos.

J)Deecripciones de actividades de los comités.

k)Siatema de numeracidn, claesificacion e identificacién del

contenido del manual @ indice “.

Hendrick James G. (29) define los principales aspectos que

deben tenerse en cuenta en un manual de organizacidn i

"a)Pralogo.
biCartas de Organizacidn de la Gerencia Ejecutiva.
c)Interpretacion de la estructura bdsica de Organizacidn, en la
cual el ejecutivo en jefe explica cosas tales como 1
1.~ El modo de organizacidn (geografico, por producto, etc.)
2.~ Amplitud de la centralizacidn o del:nntrallzncibni

3.- La relacidn entre el personal subalterno y el directivo.

d)Graficas Divisionales o Departamentales.

@)Dascripciones de trabajo resumidas para cada miembro de la

direccidn.

Hendrick Jages 6. ‘*Manuales de las cospahias®, citado por Larzaro V. Ob. cit. p. 321,
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f)Politicas de organizacidn relacionadas con @spectos fundamen-
tales de la diereccion tales como 1
1.- Planeacion.
2, - Eomunicacianes.
3.- Control.

4.~ Desarrollo del personal directivo.

g)Indice (lista alf;bética del personal directivo con referen-
cias cruzadas a los numeros de la grafica de organizacion)",
Terry George (30) 8e limita a considerar cuatro puntos

esenciales que son los siguientes :

"a)Organigramas.

b)Descripcidn de Funciones.

c)Lineas de autoridad y responsabilidad.

d)Obligaciones y relaciones de cada unidad de organizacisn ".

Dale Ernest (31) seflala que un manual de organizacion debera

contener como minimo 3

“a)Organigramas puestos al dia.

b)Una indicacion de las principales responsabilidades de cada
puesto.

c)La autoridad propia de cada puesto.

diLas relaciones del titular del puesto con otros ejecutivos vy
grupos.
e)Material sobre los comités, sus miembros, stis objetivos vy
funciones, tales como toma de decisiones, asemoria, facilidad de
comunicacion, etc.".

{30) Terry George R, Ob. cit. p. 740
(31) Dale Ernest. Como planear y establecer la organizacitn de una espresa® Mexico, edit.Reverte Mericana S.A. 1970 p, 193,
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La Direccion General de Estudios Administrativaos de la Sa-
cretarfa de la 'residencia (32), describe de la siguiente manera
el contenido de un manual da organizacion general
“a) ldentificacidén.
b) Indice o contenido.
c)Prolaogo y/o introduccidn.
d)Directoria,
e)Antecedentes hiatéricos.
f)lLegislacidn o base legal.
@)Atribuciones.
h)Estructura organica.
ilFunciones.
1)0rganigrama.

k)Descripcidn de puestos®.

La Direccidn General de Estudios Administrativos de la Uni-
varsidad Nacional Autdnoma de México (33) elabord el manual de
organizacion general de la Universidad Nacional Auténoma de
México, en el cual incluye los siguientes puntos 1
"a) Identificacion.

b) Indice.
¢) Introduccion.
d)Directaorio.
@) Antecedentas.
€32} Secretaria de la Presidencia, Ob, cit. p. 19,

13N Direccién General de Evtudios Admisistrativos.*Manual de Organizacion de la
Universidad Macional Aulbnvaa de México®. México, UNAN, 1982,
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f)Basas legales,
g)Organigrama general y por areas.
h)Objetiva general y particular de cada drea.

i)Funciones por area".

Este ultimo ha sido seleccionado como modelo para realizar
@l manual que mae adelante se presenta, con ciertas adaptaciones
al tipo de emprema de que se trata. Para una mejor comprensioén se

detalla en seguida en qud consiste cada punto.

a) IDENTIFICACION
El manual de organizacion deberd indicar en primer teérmino
los datos siguientes 1
~-Nombre oficial del organismo o departamento a que &e refigre.
~Titulo y extensidn del manual (general o especifico).
-Lugar y fecha de elaboracion.
~Numero de revisién, en su caso.
-Unidad responsable de su elaboracion.

-Cantidad de ejemplares impresos.

b) INDICE

Es una relacion de los capitulos que constituyen 1la

estructura del documento.

c) INTRODUCCION

Contiene una explicacioén al lector acerca de lo que es el
manual, @1 &mbito de su aplicacidn, es decir, a quién va dirigido
y los propédsitos basicos que se pretenden cumplir. Conviene

ademids, que incluya la autorizacidn de la més alta autoridad del

area comprendida en el manual.
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) DIRECTURIQ

Consiste en una relacitn de los directivos principaloes
comprendidos en cada una de las areas descritas en el manual, as{

como los puestos que ocupan.

@) ANTECEDENTES
Eate apartada se refiere a una descripcion de la génesis de
la empresa o del Area descrita en el manual, haciendo mencidn de

los aspectos mds sobresalientes de su desarrollo histdrico.

f)BASES LEGALES

Es una relacién de 'los principales ordenamientos juridicos,
de los cuales se derivan las atribuciones de la ;mpruua o
departamento, sagun se trate. Asi como de aguellos que le son

aplicables en funcion de sus actividades.

g) DRGANIGRAMA

Se le puede definir como la representacidon grafica de la
estructura orgaénica vy debe reflejar, en forma esquemdtica la
posicidn de los departamentos que la componen y sus raespectivas
relaciones, niveles jerarquicos, ' canales formales de
comunicacitdn, lineas de autoridad, supervisidn y asesoria,

Al elaborar los organigramas, (34) se podrdn identificar
entre otras cosas duplicidad de mando, problemas &n las lineas
farmales de autoridad y de comunicacidn, asi como excesivo

personal para una adecuada msupervision.

(34) *Llasados orqanograms en el sector publico *.
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Su finalidad consiste en :
~-FPresentar una imagen formal de la empresa.
~Indicar la relacion de Jerarquia que existe entre los
principales departamentos.
~Facilitar al personal el conocimiento de su ubicacidn y relacidn
dentro de la estructura orgdnica.
-8er un instrumento que auxilie en el andalisis, conocimiento vy

diseflo de la organizacidn de la empresa,

Por ultimo se presentan a continuacidn algunas indicaciones

para diseffar un organigrama.

Recomendaciones para el Diseflo de Organigramas 1

~Encadenar los organigramas. No @s convaniente querer incluir en
una sola carta todos loe niveles de la organizacidén, cuando easta
es compleja, es mejor alaborar una carta maestra con los primeras
nivelas y cartas complementarias que contengan los niveles
inferiores.

-Forma: Como regla general se sugiere un sdlo tipo de figura para
simbolizar cada uno de los elementos que integran el organigrama,
genaralmente se utilizan roctdngulos.

~Dimensidnt No debe reducirse progresivamente el tamafio de las
figuras para seftalar niveles jerdrquicos, vyva que estos se
infieren de la posicidén de las figuras.

~Lineas de conexidn: Son las diversas relaciones que @ dan entre

lag unidades que integran la estructura organica.
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~Formas de presentacidn: Veorticalge, horizontales, circulares y
mixtos (ver apéndice). Por la facilidad de interpretacidn y por
ser los mds generalizados, se recomienda @] usp de orgahigramas
varticales.
-Colocacidn de lasm figuras: La colocacidn se dard con arreglo a
los diferentes niveles jerdrquicos que exiutan an la empresa.
h)OBJET IVOS

Concepto etimoldgico. Reyes Ponce (35) nos dice que “"la
palabra objetivo viene 'de dos raicegs "Jactum" que significa
lanzado vy la preposicién "OB" que significa hacia, entonces se
infiere que objetivo &8 aquello que sa& lanza hacia una meta
concrata y precisa”. .

Extaten diversos tipos de objetivos, a continuacidn se
presenta la clasificacidn de abjetivos que hace Reyes Ponce (34).

a)0Objetivos individuales y colectivos.

b)Objetivos particulares y generales.

c)Objetivos subordinados y basicos.

d)Objetivos a corto y largo plazo.

Para este apartado sdlo me tratardn los objetivos generales

y los particulares.

Objetivos Generalas.

Los objetivos generales de una empresa son €l tan o meta
Ultimos que se pretende alcanzar mediante la armonizacién de los
recursos humanos, técnicos, materiales y financieros con gue
cuenta.

(35) Reyes Ponce A, ‘Administracitn por Objetivos®. México, ed, Lisusa, 1962 p.29.
{38} Reyes Ponce A, Db, cit, p 32 a 35,
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Obsetivow Particulares,.

Los objetivow de cada departamento (sustantivo o de apoyo)
son los fines o las metas parciales que se pretenden alcanzar
mediante la realizacion de una serie de actividades con el
propdeito de contribuir al objetivo general de la empresa.

Por otra parte, la fijecidn de objetivos en la empresa es
importante porque de esta manera existe un parametro que ayuda a
calificar los resultados obtenidos y compararlaes contra lo
fijadn, pudiendo analizar las demviaciones que hubiese, de tal

manera que sstas puedan ser controladas.

i JFUNCIONES

Este apartado corresponde a la descripcidn de las activi-
dades inherentes a cada una de las wnidades administrativas,
contenidas en la estructura de la organizacidn de ta ompresa, gue
le parmita a la misma cumplir con sus objetivos.

Dale Ernest (37) define a la funcidn camo "Un grupo de
actividadez relacionadas que pueden ser colocadas debajo de la
cabeza de un departamento independiente.

Duhalt Krauss (38) la define como “Un grupo de actividades
afines y coordinadas necesarias para alcanzar los objetivos de la
Institucién, de cuyo ejercicio generalmente ee responsable un
organo o unidad administrativa”.

De esta definicidn es necesario dejar claro el concepto de

drgano.

{37} Dale Ernest *Drganization Aserstan Managesent Association®, New York 1947, p.tod,
citado por Krasis Joubbane 3L, Ob, ity p. 118
(38) Ouhalt Krauss X, Qb.0at, p. 79,
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El mismo Duhalt KL(S?) nos dice "Un 6rgano es una unidad
administrativa impersonal que tiene a su cargo el ejercicio de
unAa a varias funciones, que puede estar integrada por uno o
varios pusstos”.

Par Gltimo es necesario definir. Gue as pueuto?

Duhalt Krauss (40)  aeefiala "Un puesto es una unidad de
trabajo espucifica e impermonal, constituida por un conjunto de
operaciones que debe realizar, aptitudes que debe poseer vy
responsabllidades que dehe asumir su titular, en determinadas
condiciones de trabajo. Son puestos el de secretaria, mozo,
gerente, etc."”.

Lo anterior refleja el estracho vinculo que exiate.entre una

funcidn, un drgano y un puesto.

Por atra parte, se hacen algunas recomendaciones de utilidad

para la descripcion de funtiones:

~Los tituloe de los 6rganos & unidadens administrativas daderan

ser los mismos que cop sefalen en el apartado del organigrama.

-De igual forma la descripcidn de las funciones deberd seguir el

ordean asstablecido en el crganigrama.

~La descripcion ne iniciard con un verbo en tiempo infinitivo.

4391 Quhalt krauss W, fb, cit. p. 8,
401 Tbiden g, BY,
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2.3 DISTRIBUCION

Una vez que el manual ha sido elaborado, revisado y reprodu-
cido, se procede a su distribucion,

Para esto debe hacerse una relacion de las personas y/o0
departamentos a los que se enviara un ejemplar, generalmente mon
a jefes de los departamentos correspondientes. Es iﬁpnrtante
recomendar gue quien lo distribuye deberd teper cuidado de que el
manual cea colocado en un lugar visible y accesible a todas las
personas usuarias de este.

Otra finalidad de elaborar la relacidn es con el objeto de
proporcionarles en forma permanente la informacion necesaria para
mantener. actualizados todos los ejemplares digtribuldos, para lo
que se recamendd anteriormente en el punto 2.1.1 que el formato
de los mismos fuera del tipo de hojas intercambiables.

El drea encargada de la elaboracion del manual, se quedard
en el original del mismo, ademas de contar en un archivo, con la
informacidn muerta, @s decir, con las secciones del manual que ya
sean obsolotas.

En ocasiones la distribucion del manual completo puede va-—
riar, segun se estime conveniente.

En algunos casos se envia a todos los ejecutivos interesa-—
dos, en otros solamente al grupo de mas alta jerarqula recibe el
libro completo, pero todos aquellos cuyos puestos se incluyen,

.reciben secciones que corresponden a su trabajo, debiendo recibir
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por lo menos un organigrama general de la empresa ain cuando no
tenga necesidad de conocer las funciones del grupo de més alta
Jerarquia y de los departamentos con quiengs no tiene un contacto
directo, como suele pasar en compahias muy grandes. Pero si
necesita conocer las unidades generales de organizacion, para que

esté en condiciones de entender bien su propia parte.
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2.4 IMPLANTACION

Sucede qgue en muchos casos una vez terminado el manual, se
distribuye y acto meguido, quien recibe lo archiva cumo recuerdo
o lo tiene como objeto decorativo en su oficina wsin haberloe
abierto siquiera para conocer su contenido.

Fs  por esta razén, que se habla aqul de la implantacion,
Este punto es de suma importancia, ya que de ¢l depende que el
manual én utilice adecuadamente y rinda los beneficios esperados.

Para esto serd necesario que el encargado de elaborar el
manual y, prepare un programa de implantacion con el fin de que el
Jjefo y ln; empl eados afectados lo conozcan y comprendan su conte-
nido.

La forma en que se desarrolle dicho plan dependerd de la
complejidad del manual, de la cantidad dé empleados a quienes se
difundird y a su capacidad y conocimiento scbre el tema.

A continuacidn se muestra una sugerencic de@ como exponer un
programa de implantacidn dado por Gutierrez Rochin A. (41)

‘ "Normalmente se inicia con un informe que incluye datos de
los gastos estimados que sera necesario efectuar para dar a cono-
cer @l nuevo manual, el cual sera presentadoc a la gerencia,

direcciéon de la empresa o responsable directo para que lo -

apruebe.

(411 Butrerrer Rochin A, °El manual de organizacion®. serie apuntes Mexico, UPIICSA, 1983, p. 32,
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Acto moguido, se reune a los jefes y empleados a quienes les
afectars. Aqui es conveniente formar grupos por cada seccién o
departamento, nombrando entre ellos a una persona que ayude
directamante al programa como una especie de superviuwor de cada
grupo, que vigile que se cumplan laas disposiciones @ indicaciones
que se vayan dando.

Su contenido puede exponerse en dos etapass
ETAPA TEORICA.

Con base en el manual de organizacion, se hablard de su
contenido a todos lows integrantes de los grupos formados, o por
separado wsi rasultan muy numerosos, teniando como caracteristica
primordial, la expowiclién pistemidtica del tema sin la .lntlrvon-
cidn de los oyentes.

ETAPA PRACTICA.

Una vez que se ha expuesto totalmente el tema, la pesrsona
que dirige la sesién deberd cercionarse de que los empleados lo
han comprandido totalmente, para lo cual se puede retroalisentar
solicitando que algunos de ellos expongan lo que han entendido
uobre su contenido.

Se busca con esto que los empleados adquieran un adecuado
conocimiento del manual en forma general y de las funciones que
particularmente deben realizar, as{ como su razon de ser y su

utilidad".
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2.5 ACTUALIZACION
La importancia de los manuales, radica en la veracidad de la
informacidén que contianen, por lo que es recomendable mantenerlos
permanentamente actualizados a través de reviaiones periddicas.
Loe cambiaos en la organizacidn se hardn tan frecuentemente
com® we requieran resolver los problemas, todos estos cambios
debersn siempre reflejarse en @l manual de organizacion.
Anf, con base a la revisiodn periddica que se debe hacer,
podrd determinarez en gué puntos existen fallas constantes de
acuerdo con lo cual se extremard la atencidn en esos aspectows

Y

en su casc ee realizaran las modificaciones necesarias en el
manual.

La frecuencia con que se tengan las revisiones, dependera de
‘la complejidad del manual y gfectividad con que se esté 1llevando
a cabo el trabajo.

Por otra parte, wse debera vigilar su autenticidad, es decir
que no haya duplicados falsos o que haya modificacionas no auto-

rizadas.

Una buena regla es axaminar cada manual antes de un afto de
su ultima revisidn,.

En cuanto a su presentacidon, deberd cuidarse de reponer las
hojas sucias o rotas gue tuviera.

Pusde concluirse sste capitulo, diciendo que es necesario
que este documento sea objeto de un manejo adecuado, asi como de
una revisidn y actualizacidn permanente, vya que de no llevarse a
cabo awtas actividades, no se cumplirian cabalmente los objetivos
para los cuales fue establecida, convirtiédndose an un documento

obsoleto y sin ningdn beneficio.
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3.1 MUEBLES CICLON S.A. DE C.V.

El presante trabajo trata mobre los manuales administrati-
vos, ®su origen, los tipos mds comunes y las caracteristicas que
identifican a cada uno de ellos, seffalando loe beneficios que las
emnpresas pueden obtener con su utilizacidn.

En otro punto se presenta una metodologia para elaborar
manuales administrativos, 1la cual sirvid de guia para posterior-
mente desarrollar el manual de organizacidn de una empresa.

Asli wmismo se hace mencion a los diferentes criterios de
algunos autores en relacidn a las partes gque debe inclwir un '
manual de este tipo.

Se @scoge désarrnllar un manual de organizacidn por conside-
rar gQue es este quien muestra el esqueleto de la empresa, los
agspectos mas generales de su estructura y es la puerta de entrada
para conocerla vy analizarla, siendo el punto de partida para
iniciar cualquier otro manual.

Finalmente, la empresa donde se realizd !z investigacidn se
denomina para fines de este trabajo "Muebles Ciclon S5.A. de C.V."

cuyo giro es la fabricacidn de muebles an madera para el hogar.



MUEBLES CICLON 8. A. DE C. V.

MANUAL DE ORGANIZACION GENERAL

LUGAR Y FECHA DE ELABORACION México/Enero-1988

NUMERQ DE REVISION

UNIDAD RESPONSABLE DESPACHO HERRERA Y ASOCIADOS

CANTIDAD DE EJEMPLARES 10
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3J.2INTROUODUCCION

Para nuestra empresa, el elemento humano que labora en ella
. o8 muy lmportante. As{ la Gerencia ha identificado la nocesidad
da plasmar por escrito en este manual la estructura formal de la
organizacién, que nuestre de manera sencilla, como estid conforma-
da, asl como e} lugar que ocupa cada una de las upidades adminis~
trativas que la integran.

Ademas de aeefalar lon objetivos que persiguen y las fun-—
ciones que tienen encomendadas para €l logro de los mismos,

De esta manera se busca gque @l personal conozca la organiza-
cién y funcionamiento de la empresa para un mejor desempefio,

Y por otra parte, servir de fuente de informacion y consulta

para usuarios axternos.

ATENTAMENTE

LA GERENLCIA
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3.3 ANTECEDENTES

"Muebles Ciclon, S.A. de C.V." se constituye el 25 de -
noviembre de 1968 como una sociedad andnima, integrada por 3
accionistas cuyas aportaciones forma un capital inicial de -
$500,000,~(quinientos mil pesos 00/100 M.N.)

Se sefala en su acta constitutiva que la sociedad tendrd una
duracitdn de 99 aflos, «ituando sus operaciones en la ciudad de
México.

Su giro se establece como la fabricacidn, maquila y compra-
venta de muebles y articulos para el hogar, importacidn'y expor-
tacidn de maquinaria y equipo, asi como materia prima.

Su evolucidn ha sido progresista y su historia nos indica
los rasgos maw scbresalientes:

Se inicid en un pequefo local, con un reducido personal
tanto administrativo como operativo.

En un inicio su desarrollo fue gradual y @8 & partir de
nuevae aftos aproximadamente que ha tenido un répido crecimiento
bajo la direcci6n de su actual Gerente General, que se ha distin-
guido por su versatilidad, capacidad y visidn en los disefos
buscando elevar la calidaa de los muebles.

Por otra parte, la oportunidad de adquirir terrenos circun-
dantes le ha permitido crecer en cuanto a las instalaciones
fisicas, pudiendo asi{ organizar y localizar mejor cada departa-

mento.
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Todo lo anterior ha dado por consecumncia un aumento en wsu
personal , llegando actualmente a contar con 220 personas que
laboran en sus instalaciones y una flotilla de vendedores distri-
buidos por zonas en todo el pais,.

Debido a eate desarrollo fue necesario en Diciembre de 1986,
durante una asamblea general extraordindria de accionistas, modi-
ficar la razon wsocial y aumantar el capital, constituyéndose en
una sociedad andnima de capital varible, con el mismo numero de
accionistas qua en un iniciao, fijdndose un capital gsocial minimo
de % 60 000,000.~ (mesenta millones de pesos 00/100 M.N.) y un
maximo ilimitado.

Su giro se mantiene ®in cambios en el acta constitutiva,
solo que en la practica se ha especializado en la fabricacion vy
venta de comedores, recdmaras y cantinas terminadas en madera.

Actualmente @8 una empresa sdlida, ampliamente reconocida en

el ramo mueblero en toda el pals.
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3.4 BASES LEGALES

"Musbles Cicldén, 5.A. de C.V." se encuentra inscrita en el
Registro PFublico de Comercio de la ciudad de México y praevio
permiso otorgado por la Srf{a. do Relaciones Exteriores, se -
constituye en sociedad anénima cumpliendo con &1 articulo 20. del
Reglamanto da la Ley Orgénica de la Fraccion Primera del Art, 27
Conatitucional.

Da la misma forma cumple con lo establecido en la “Ley
General de Sociedades Mercantiles" referentes a la constitucion
y funcionamiento de las sociedades en general, a lo dispuesto
para las Sociedades Andnimas y para las Sociedades de Capital
Variable. Asi como al raegistro de las sociedades mercantiles,

En cuanto al cambio de denominacién y capital se sujeta a lo
dispuesto al Art. 17 de la "Ley para promover la inversion mexi-
cana y regular la inversidn axtranjera'.

En relacidn con el desempeflo de su giro, cumple con lo
dispussto & lz "Loy de titulos y operaciones de crddito", a lo
seflalado en el "Codigo Civil" y por Ultimo en materia fiscal,
atiende a la "Ley del Impussto al Valor Agregado (IVA)", a la
“Ley del Impuesto Sobre la Renta (ISR)" y demds disposiciones

legales en vigar, aplicables en funcidon de sus actividades.
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3. 0BJETIVO BENERAL

OPERAR CON LA MAXIMA EFICIENCIA EN LA FABRICACION Y COMERCIALIZA-
CION DE MUEBLES FINDS EN MADERA PARA EL HOGAR MEDIANTE LA INNOVA-
CION CONTINUA EN LOS DISEROS QUE LE PERMITAN CONSERVAR Y ELEVAR EL

NIVEL DE COMPETITIVIDAD EN EL MERCADO NACIONAL DEL MUEBLE.
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3.7 GERENCTIA

OBJETIVO: LLEVAR A CABO LA ADMINISTRACION DE LA EMPRESA, BUSCANDO
LA OPTIMA UTILIZACION DE LOS RECURSOS DE QUE DISPONE,

PARA CUMPLIR CON LOS OBJETIVOS FIJADOS.

FUNCIONES:

~Intervenir en nombre y representacion de la sociedad ante auto-

" ridades judiclales, civiles, penales, administrativas y del
trabajo.

~Organizar, planear, integrar, dirigir vy controlar las dreas
administrativas de la empresa.

~Nombrar y remover al personal, asl como establecer sus reponsa-
bilidades y retribuciones.

~Girar, aceptar, endogsar, negociar y suscribir titulos de credi-
to.

~Reunirse con sus subordinados , para darles instrucciones, reci-
bir informacidn y resolver problemas.

-Analizar las alternativas de mejoramiento, presentadas por los
diversos departamentos.

~Mantener la disciplina para el cumplimiento de los objetivos.
~Planear, organizar, dirigir y controlar a la sociedad, cumplien-
do con los acuerdos dictados por el Consejo de Administracion.

~Coordinar Yy supervisar las labores de sus colaboradores mds

cercanos.
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~Adoptar un plan genaral de organizacion adecuado a la realiza-
ci6n de las finalidades de la sociedad.

~Celabrar juntas con sus colaboradores.

-Supervisar los presupuestaos anuales.

~-Ravisar los estados financieros mensuales, para la toms de
decisiones.

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

~Reportar al conuejo de adminietracion los resultados de 1la

empresa, es decir, su situacidn financiera.
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3.8 DEPARTAMENTOS

DEPARTAMENTO DE PRODUCCION

OBJETIVO: PLANEAR Y COORDINAR LAS ACTIVIDADES DE PRODUCCION DE LA
EMPRESA PARA AYUDAR A PERFECCIONAR, MANTENER Y APROVE-

CHAR EFICAZMENTE LOS MEDIOS DE PRODUCCION.

FUNCIONES:

~Revisar las drdenes de produccidon que se reciben por parte de la
berencia.

~Calcular las promesasc de entrega en coordinacién con el departa-
mento de ventas.

~Distribuir la mano de obra y programar el movimiento de mate-
riales.

~Planear el ritmo de la produccién de acuerdo con las drdenes o
pedidos.

~Vigilar la produccidn.

~Mantener ur control general de las existencias de materiales.
-Fabricar 1los productos y entregarlos al Departamento de ventas
con la calidad y oportunidad requeridos.

—ngilar @l buen funcionamiento y disponibilidad de las instala-
ciones y equipos eléctricos y mecénicos.

~Solucionar a la brevedad posible los problemas técnicos que se
presenten.

-Realizar las instalaciones requeridas para la madernizacidn o
rehabilitacién de los equipos y sistemas a su cargo.

~Mantener informa&a a la gerencia del funcionamiento del departa-

mento.
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DEPARTAMENTG D E VENTAS

OBJETIVO: ALCANZIAR EL VOLUMEN DE VENTAS FIJADO PREVIAMENTE CADA
ANO  POR LA BGERENCIA, MEDIANTE LA ADECUADA COORDINACION

DE SUS RECURSOS Y DE SU PERSONAL.
FUNCIONES:

-Elaborar programas de Ventas.

~Promover las vantas.

~Fijar politicas de precios en coordinacién con la ‘Barencia
General.

~Formular y distribuir pedidos.

-Proponer la apertura de nuevos mercados.

~Elaborar prondsticos de ventas,

~-Desarrollar programas de publicidad y determinar los medios
publicitarios mds convenlentes, para hacer llegar el mensaje a
los nicleos adecuados.

-Planear las condiciones de venta, descuentos promocionales vy
descuentos por pronto pago en coordinacién con el departamento
de Crédito y Cobranzas.

-Elaborar lista de precios de venta, por linea de producto.

~Coordinar y controlar las actividades de los com:s{onlstas.

~Determinacion de las comisiones e incentivos de los comisionis-

tas en coordinacidn con la Gerencia General.
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~Realizar juntas periddicas con los comisionictas para resolver
problemas o escuchar opiniones.
-Preparar los catdlogos de los productes y distribuirlos entre

los comisionistas.

~-Controlar gque los pedidos sean surtidos en la fecha convenida
con el cliente.
-Gestionar la contratacidén de mudanzas para entregas al interior
de la Republica.
~-Mantener informada a la Gerencia Genheral de sus actividades

mensuales.



DEPARTAMENTO DE CREDITO Y COBRANZA

OBJETIVO: DICTAMINAR SOBRE LA CONVENIENCIA DEL OVTORGAMIENTO DE
CREDITOS A CLIENTES Y REALIZAR EFICIENTEMENTE LA TRAMI-
TACION ¥ CONTROL DE TODD LO RELATIVO A LA COBRANIA PARA

PROTECCION DE LOS INTERESES DE LA EMPRESA.

FUNCIONES:

~Controlar y aupervisar el otorgamiento del crédito que concede
1a empresa a sus clientes, cuidando que estos rsunan la wolven-
cia econdmica que awegure la adecuada recuperacion de la carte-
ra.

~Prasantar un prontstico de Cobranza a la Gerencia.

~Registrar los tobros a clientes.

~Elaborar v actualizar el sistema para facturar y cobrar.
-Regalizar un andlisis de valdos por clientes.

~Realizar llamadas telefdnicas y visitae a clientes para recor-~

darles fecha de pago.

~Cuidar de entregar a tiempo lam facturaw a revisidon por los

clientes, cuando la marcancia ya ha sido entregada.

-Recoger la paqueteria y documentacidn correspondiente al Depar-

tamento.

~Prasantar a la Gerencia ub informe mensual de actividades,

~Llevar @l control de los depdsitos bancarios de lo cobrado

diariamenta.
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DEPARTAMENTO DE COMPRAS

OBJETIVO: PROVEER DE LAS MATERIAS PRIMAS, MATERIALES Y REFAC-
k CIONES @QUE DEMANDEN LOS DEPARTAMENTOS PRODUCTIVOS Y
ADMINISTRATIVOS PARA LA ADECUADA REALIZACION DE SUS
FUNCIONES, ESTO LO HARA MEDIANTE LA INVESTIGACION Y

ANALISIS DE LOS PRECIOS Y DE LOS DIFERENTES PRO-

VEEDORES, GUE PERMITA LA OPTIMA COMPRA.

FUNCIONES:

~Llevar un control sobre compras realizadas.

-Solicitar a los proveedores listas y catdloqos de precios vy
productos que permitan una buena labor de compras;

~Formular las ordenes de requisicidn.

-Archivar toda la documentacion relacionada con las compras.

—Hantenér buenas, relaciones con los proveedores.

-Estudiar las tendencias de los precios y presentar a la gerencia
para su autorizacidn propuestas de compras por adelantado en
condiciones favorables del mercado.

-Recibir lag facturas de los prov;edores para revisarlas y pro-
gramar su pago al vencimiento del creédito otorgado.

-Coordinarse con el Departamento de Produccidn para planear la
compra de los materiales requeridos, con las especificaciones
adecuadas.

~Caomunicar al Gerente General, en caso de cambio en el mercado,
del precio, calidad de los materiales y componentes wutilizados
en el proceso de manufactura.

" ~Presentar un .informe mensual a la Gerencia del importe de las

compras.
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DEPARTAMENTO DE PERGSONAL
OBJETIVO: SUMINISTRAR A LA EMPRESA DEL PERSONAL ADECUADD, BUSCAN-~
DD ADEMAS LOGRAR LA MAXIMA CODRDINACION POSIBLE ENTRE

LOS INTERESES DE LA EMPRESA CON LOS DE SUS TRABAJA-
DORES.

FUNCIONES)

~Realizar la contratacion del personal que reguiere la empresa.
-Elaborar la néomina semanalmente.

~Controlar la asistencia y puntualidad de los emplaados.

~Tratar con low diversos jefes sobre problemas de personal en sus
departamentos, buscando con esto mantener buenas rel;cianel Yy

solucionar problemas laborales.

-Atender a empleados sobre queias o sugerencias que quieran hacer
a la empresa.

~Elaborar programas de actividades sociales, deportivas y cultu-
rales para el personal, asi como planes de prestaciones,
~Mantener junto con la gerencia, las relaciones con el sindicato.

~Presentar un informe mensual a la Gerencia de sus actividades.
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DEPARTAMENTO DE CONTABILIDAD

OBJETIVOB: PLANEAR, MANEJAR Y CONTROLAR LA CONTABILIDAD Y LOS
RECURSOS MONETARIOS, PARA SU FUNCIONAMIENTO EN LAS

MEJORES CONDICIONES Y (A MEJOR INVERSION DE LOS -~
MISMOS.

FUNCIONES:

~Llevar un registro sistemdtico, analitico y cronolidgico de las

operacionws que me realizan.,

~Establecer controles en el manejo de chengueras.

~Realizar las conciliaciones bancarias de las cuentas de chegues.
-Operar el uistema de procesamiento electrodnico da datos para

nobtener los reportes necesarios.

~Ganerar y mantener un banco de informaciodn financiera y contable

Gtil & la empresa.
~Llevar el control del archivo muarto de la empresa.

~Cumplir con las obligaciones tributarias presentando a tiempo

lam declaraciones y pago de impuestos.

~Preparar vy proporcionar la informacion que le soliciten los

audi taras externos.

~Entregar a la Gerencia los Estados Financieros con oportunidad.
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3.9 SUGERENCIAS Y RECOMENDACIONES

A partir del contenido del manual de organizacidon de la
empresa "Muebles Cicldn S.A. de C.V.", es posible identificar
algunas deficiencias en cuanto a su estructura organizacional,
las cuales ge detallan a continuacion i

Se obmerva que el consejo de administracion no se encuentra
repregentado y sus funciones se desconocen, sin embargo sa@ men-—
cicha como el organo a quien la Gerencia debe entregar rasulta-
dos.

En cuanto a los departamentos que integran a la empresa,
todos se® encuentran en linea, con la misma jerarquia y autoridad,
reportandoc a un solo superior, a la Gerencia, esto apa;entnmente
puede beneficiar en cuanto al tramo de control que existe entre
un nivel y otro, pero por otro lado sucede que si se analizan las
funciones encomendadas a la Gerencia, resultan ser numerosas,
ademas en la practica, esta se encarga de muchas mds de tipo
operativo, que loz dopartamentos le dejan, para que gea ella
Quien les de solucidén.

Propiciando que bajo este esquema, iw falte tiempo a la
Gerencia para dedicarse a lag actividades propias de direccidn.

En esta situacion entra en juego tambien, la falta de con-
fianza hacia los encargados de cada departamento, para delar que
s@an ellos quienes resuelvan los problemas concernientes a su
departamento.

Por otro lado, siendo el depar@amento de produccion el

eslabdén con mas peso en la cadena, este se encuentra con un

@xXceso
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de funciones lo que ocamsiona fallas en el control y problemas en
®]l cumplimiento de los programas de trabajo en ctuanto a calidad,
oportunidad y cantidad requeridos.

A continuacidn se dan algunas sugerencias tendientes a mejo-
rar la msituacidn prensentada:

En eate apartado se propone una nueva organizacién, en 1la
cual se incorpore el " Consejo de Administracion " dandole el
caracter de dérgano supremo, asl como lo seflala su acta constitu-
tiva, wsiendo necesario explicar lo importante de su existencia,
definir claramente su objetivo y las funciones & su cargo.

En relacidn a los departamentos, se (ecomienda agruparlos en
tres Divisiones fundamentales:

- Industrial
Divisidn -~ Comercial
~ Administrativa

Lon esto se pretende que los jefes se deh cuenta gque sus
departamentos no son independientes uno de otro, es decir, hacer-—
les sentir que deben desechar toda rivalidad surgida entre ellos
y colaborar para sacar adelante a su Division.

Se sugiere también, que en cada Divisidn we realicen -
reunicnen' y actividades que den por resultado una labor de equi-
po, discutiendo sus problemas, intentando darles solucién ellos
mismos, ademds de plantearse mejoras para un eficiente desempefio
en sus actividades y un apoyo mutuo.

Con esto la Gerencia no me vera abrumada, resclviendo situa-—

ciones operativas de todos los departanentos.
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S8i en necesario recurrir a ella, se busca que Jos jefas ne
presanten con un conocimiento total del problema, asi como con
alternativas para plantearlas y discutirlas.

Contra asto puede argumentarse que provocari{a una burocrati-
zacion costosa, pero es necesario aclarar que no se ha mencionado
incorporacidn de personal, ni se dard fuga de responsabilidades,
porque cada departamento tiene sus funciones delimitadas, por lo
que désta recomendacidn constituye una forma extra de apoyo entre
los jofes.

Se requiere con esto que ellos maduren y adquieran experien-
cia en la tarea de analizar y decidir cursos de accion.

En cuanto al departamento de produccién, se proporie separar
todas aquellas actividades que corresponden al mantenimiento
eléctrico y mecdnico para concentrarlas en un departamento ospe-
cializado de " Mantenimiento Industrial ", el cual tendrd a su
carqgo vigilar el buen funcionamiento tanto del ethpo como de las
instalaciones de toda la empresa.

Aual el departamento de produccidn podrd cerrar mds su tramo
de control y se verd apoyado con adecuados programas de manteni-
mianto tanto correctivos como preventivos, ambos bajo la coordi-
nacion de la Divigidn Industrial.

Por dltimo se muestra @l organigrama general modificado vy
los correspondientes a cada Divisidn, ademas de la descripcién de
objetivos y funciones que cada una debe cumplir, as{ como la

Justificacién de nuevas secciones o departamentos,
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CONSEJO DE ADMINISTRACION

El consejo de administracidn, es un drgano que forma parte
de la empresa, solo que en la estructura organizacional que se
presenta al inicio del manual, no se encuentra reflejado y por lo
consiguiente, sus funciones no estan definidas.

Su inclusidn se sugiere, porque siendo " Muebles Cicldén S.A.
de C.V." una sociedad andnima y de acuerdo a las caracteristicas
de su acta constitutiva, la personalidad del Consejo de Adminis-
tracitn es de suma importancia por ser el vinculo de unidén vy
comunicacion entre accionistas y Gerencia.

Por otro lado, la asamblea de accionistas no se inc]uyn como
otro dérgano superior de direccidn, por considerarlo poco usual y

no tan necesario como parte funcional de la empresda.
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CONSEJO DE ADMINISTRACION

OBJETIVO: VIGILAR EL CORRECTO FUNCIONAMIENTO DE LA EMPRESA PARA

QUE LAS METAS FIJADAS SEAN ALCANZADAS.

FUNC IONES!

~-Nombrar a3 los ejecutivos principales de ia empresa.

~Nombrar apoderados de actos especiales.

~Conferir poderes en nombre de la sociedad.

-Autorizar programas y presupuestos presentados por la Gerencia.

~-Promover vy realizar can periodicidad juntas con la Gerencia en

- el momento que lo considere necesario.

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

como informes sobre la situacidn de la empresa.

~Canvotar a asambleas ordinarias y extraardinarias de accionis-

tas para informar sobre el resultado de las actividades de 1la

empreca.
~Presidir las reunianes de accionistas y ejecutivos.

~Establecer y mantener relaciones amistosas con lae accionistas,

proporcionandoles los informes que les puedan salicitar.
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DIVISION INDUSTRIAL

Se sugiere la creacidn de una Divisidén Industrial compuesta

por un departamento de produccidn y un departamento de manteni-

miento. Este Gltimo we adiciona al observar que el departamento

de produccion tiene a su cargo un exceso de actividades, 1o que

praovoca un débil control sobre ellas, lo cual es posible mejorar

de una manera sencilla, conjuntando las que se refieren al mante-~

nimiento de un nuevo departamento, &in que esto ocasione la

contratacidn de nuevo personal, siendo suficiente con reubicar al

ya existente,

Azl al separar y delimitar en forma precisa las actividades

de mantenimiento tanto eléctrico coma macénico, se pretende

eliminar los problemas técnicos en el departamento de produc-

cidn, ya que una maquina parada ocasiona trastornos en todo el

programa de trabajo, retraso en las entregas o necesidad de

pagar horas extras a los obreros para compensar el tiempo perdi-

da.

También ge podran elaborar programas adecuados de manteni-—

miento, tanto correctivo como preventivo, para un mejor funcio-

namiento y mayor duracidn de las maquinas e instalaciones de la

planta, estando en posibilidad de dar apoyo a otros departamen-

tos, cuando en gsto se le requiera.

De esta forma la Divisidn Industrial se constituye como la

parte medular del mecanismo accionador del engranaje de la

emprewa, la cual da origen al producto susceptible de ser comer-~

cializado.
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DIVISION INDUSTRIAL

OBJETIVO: OBTENER EL PRODUCTO CON EL MAYOR GRADO DE EFICIENCIA A

TRAVES DE LA COORDINACION DE LOS DEPARTAMENTOS QUE
CONFORMAN LA DIVISION

FUNC TONESh

~Datactar y analizar los problemas comunes de la Divisidn

para buscar la solucidn mas viable.

~Desarrollar mejoras para la Division.

~Coordinar los planes de trabajo de producciton y de mantenimiento

para que no interfieran unos a otros.

~Elaborar y analizar conjunta y previamente toda consulta o

sugergncia que vaya dirigida a la Gerencia.

-Prasentar a la Berencia un informe mensual de los resultados de

la Divisidn,
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DEPARTAMENTO DE MANTENIMIENTO INDUSTRIAL

O0BJETIVOr Conservar en dptimas condiciones de funcionamiento, los
equipos ® instalaciones mecanicas y eléctricas de la
empresa.

FUNCIONES ¢«

~Elaborar programas mensual es de mantenimiento tanto correctivo

cono preventive para el departamento de produccidan,

~Elaborar un prondstico mensual de gastos en base al programa de

mantenimiento para que la Gerencia lo autorice.

~Vigilar el buen funcionamiento y disponibilidad de las instala-

ciones y equipos eléctricos y mecanicos de toda la empresa.

-Solucionar a la brevedad posible los problemas técnicos que se

presenten.

~Realizar las instalaciones requeridas para la modernizacion o

rehabilitacidn do los equipos y sistemas a su cargo.

~Participar en la ejecucian y cumplimiento de las politicas,
estrategias y actividades afines al objetivo del departamento vy

de la Divieidn a la que pertenece.

~Coordinar esfuerzos con el departamento de produccidn con fines
al planteamiento de problemas concernientes a la Divisidn Indus-

trial, asi como & la busqueda de soluciones.

~Participar con el departamento de produccidn en la elaboracidn

del informe de resultados de la Divisidn Industrial, que se

presentard mensualmente a la Gerencia.
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DIVISION COMERCIAL

Euta Division no surge como la Division Industrial,

araiz

de un exceso de actividades en un departamento.
S crea con la finalidad de umir esfuerzes, de que existe
una coordinacidn entre los departamentos gque originan las entra-

das y salidas de dinero en la empresa.

Se busca que hayd una comunicacion mids estrecha entre ellos

de mansra que se conoIca y se comprenda lo que cada uno de ellos

hace y lo importante de su labor, para gue asi{ no compitan en

forma desleal, sino que por el contrario, se apoyen para lograr

{os objetivos v &} de la Division que conforman.

Aud al igual gue la Divieidn Industrial, &e quiere que

actien como un grupo de trabajo donde los encargados o jefes de
cada departameto discutan entre ellos los problamas que se susci-

tan y traten de encontrarles solucidn.

Y en el cawo de que recurran a la Gerencia para que inter-~

venga, @s necesario que vayan con un conocimiento pleno del

problema y de como les estd afectando en cada uno de los daparta-

mentos, ademds de llevar alternativas de solucién y evitar gue

continue siendo la Gerencia en forma aislada quien s ocupe del

caso. Pudiendo ir asigiando a cada jefe una responsabilidad

mayor.

En cuanto a su sstructura de organizacidn, se desglosa sdlo

@l departamento de ventas por tener mayor diversidad en sus

funciones, low restantes se conservan tal y como estdn en el

organigrama general inicial.
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DIVISION COMERCIAL

OBJETIVO: Coordinar los departamentos que integran la divisién
con el fin de realizar la venta del producto en lags
mejores condiciones, un cuidadoso manejo de las compras
y la busqueda de una rapida recupcricidon de la cartera,

que permita un eficiente manejo de! efectivo.

FUNCIONES!:
~Datectar y analizar loe problemas comunes a la Divisidn en busca
de soluciones viables.

~Elaborar Yy analizar conjunta y previamente toda consulta o

suyerencia que vaya dirigida a la Gerencia.
~Desarrollar mejoras para la division.

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

la Divisidn.
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DIVISION ADMINISTRATIVA

En esta Divisidn se agrupan los departamentos de personal vy
contabilidad, ambos tienen la caracteristica de dar servicio vy
apoyo a los demds departamentos.

Son lous encargados de manejar toda la informacion generada
por el personal que labora en la empresa. 6Ambos departamentos se
necesitan vy relacionan intimamente porque sus funciones son
complementarias, por ejemplo, la unidad de camputo presta sus
servicios para que el departamento de personal tenga a tiempa su
nomina semanalmente, sus relaciones de altas y bajas al 1.M,8.5.,
etc.

Por esta razédn se penst en situarlos bajo una Divisidn que
permita coordinar sus actividades, para estar en condiciones de
mejorar sus sistemas de informacién y atienda si1tuaciones de

conflicto que llegaran a surgir entre ellos.
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DIVISION ADMINISTRATIVA

OBJETIVO: OPTIMIZAR LOS SISTEMAS DE INFORMACION Y LAS TECNICAS EN

EL MANEJO DEL PERSONAL A TRAVES DE LA CODRDINACION DE
AMBOS DEPARTAMENTOS.

FUNCIONESs

~Datectar y analizar los problemas comunes a la Divisién para

buscar las soluciones mds viables.

~Desarrollar mejores wiastemas de {nformacion y contraol de formas.

~Elaborar planas de trabajo conjuntamente que permita tener

las
relaciones, reportes y demis documentos necesarios, en forma
aportuna.
¥Elabarar

y analizar previamente toda consulta o sugerencia que
vaya dirigida a la Gerencia,
-Presentar a la Gerencia un informe mensual de los resultados de

la Division,



™ WISLES CICION 6. 4. BRC. V. "

DIVISIOH
ADRINISTRATIVA

DEPﬁR;
PERS

%

NENTO
HAL

CONT

DEPﬁRé

A

HENTO
L1baD

us
€0

4

uro




concLosliongs




CONCLUSTIONES

~Giendo los manuales administrativos una concentracion en forma
sistemidtica de una serie de elementos administrativos que tiene
por objetivo dar orientacion y uniformacion a la conducta que se
presenta entre cada grupo de la empresa, 5 NECesario gue se
haga conciencia en los niveles de direccidgn, de la necesidad de

contar con estas herramientas.

-Los manuales administrativos &on una herramienta muy util, como
apoyo a la organizacion de cualquier empresa, pero debe aclarar-
se muy bien que no hacen milagros, no son instrumentos magicos
que al implantarlos todos los problemas se solucionen. Son sdlo
guias que deberdn ser elaboradas por gente capacitada gque los

difunda y actualice como es debido, para poder obtener realmente

beneficios.

~Una caracteristica de los negocios en México <(pequefa empresa
particularmente), es el deseo de los ejecutivos de reservarse
para ellos muchas mds funciones de las que fisica y mentalmente
puedan desarrollar. Por consiguiente, el trabajo que ellos se
asignan es tan grande que disminuye la eficiencia, que alcan-
zaria 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.fara



esto es Util el Manual de Organizacion ya que sirve para hacer
mas .entrechas las relaciones entre jefes y subordinados, es
decir, los acerca en su relacion de trabajo ya que al definirue
las funciones, estas sirven para que el subalterno haga su

trabajo y el jefe lo pueda supervisar de manera simpliticada vy

etectiva,

-El Manual de Organizacidn obliga a definir o @ clarificar los
objetivos de la empresa, en caso de que estos hayvan sido insufi-~

cientemente fijados en la fase de planeacidn.

-El Manual de rganizacidn constituye una herramienta técnica que
refleja de manera precisa la estructura orgénica, ademds de
evitar conflictos jurisdiccionales y yuxtaposicidn de funciones,

optimizando el rendimiento y la funcionalidad de una empresa.

~-Los Manuales de Organizacidn en la practica no se sujetan total-
mente a las especificaciones tedricas, no existe uniformidad en
el contenido y las diferencias que ofrecen entre si; se deben
basicamente a los distintos problemas que han de resolver, a la
diversidad de objetivos que hay que lograr, a la cantidad de
recursos materiales de que se puede disponer y en suma, a las
multiples condiciones "'en que se desenvuelven las empresas.-
Duhalt Krauss M. sefala (42) "No existe un patron ni1 una forma

maestra para prepararlo, cada manual debe hacerse a la medida “.

(421 0ubalt krauss ®. Qb.cit.p.29



-El1 Manual de Organizacion como herramienta de contrul ha sido

poco utilizado y aprovechado, porque sus bencticios NU S MUes-
tran de inmediato, ademas de que existen en México muchas empre-
sas qQue su capacidad financiera no les permite 1nvertir

en un

manual que les va a proporcionar resultados en el largo plazo.

~Un manual con informacién obsoleta se convierte en un instrumen—

to inutil.
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