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Introduccion

El presente estudio monogréfico es el resultado del Diplomado de “Planeacion y
Administracién de Recursos Humanos” con el propdsito de obtener el titulo de
Licenciadas en Trabajo Social.

Uno de los modulos de mayor trascendencia dentro del Diplomado, para el
desarrollo del Trabajo Social en empresas, fué el de “Disefic de Referentes
Administrativos para la Organizacion y Desarrollo del Factor Humano”, que tratd
sobre la organizacion empresarial, la clasificacion de la estructura organizacional,
las etapas de organizacion, técnicas de organizacion y el enfoque sistémico. De
esta diversidad de temas, fue necesario elegir uno solo. ya que un estudio
monografico es una investigacion detallada sobre un tema en particular, por lo que
se decidio hablar de las técnicas de organizacion. especificamente de los
manuales administrativos.

El objetivo principal de este estudio monogréfico, es dar a conocer el valor de los
manuales administrativos, como una técnica de organizacion indispensable para el
desarrolio de la estructura organizacional de las empresas, en su coordinacion y
comunicacion, del nivel superior o de direccién hacia toda la estructura
organizacional. Para alcanzar este objetivo, se realizé una revision conceptual
sobre el tema.

El presente estudio monografico se desarrolla partiendo de la interrelacion del
Trabajo Social y la Administracion; posteriormente se desarrolla el tema de la
Administracién en general. pasando por la evolucion del pensamiento
administrativo, asi como su proceso, retomando de éste la fase de organizacion,
como parte del proceso y no como una entidad social, finalizando con el tema de
nuestro interés, dando asi. un marco general de los manuales administrativos.

En el primer capitulo, se aborda el papel del Trabajo Social en empresas y su
desempefio en el area de Recursos Rumanos, asi como, algunos conceptos y
teorias de la administracion, el proceso administrativo como el conjunto de fases
sucesivas a traves de las cuales se efectua la Administracion, mismas que se
interrelacionan y forman un proceso integral; incluyendo las diferentes funciones
de la administracion, especificamente de Recursos Humanos.

En el segundo capitulo se habla especificamente de una de las fases mas
importantes del proceso administrativo, que es la organizacion. En éste se incluyo
el tema del proceso organizacional, la estructura organizacional, los tipos de
organizaciones y técnicas de organizacion.



En el tercer capitulo. s& concreta & objelivo pnncipal de ésle esfudo monografico,
desarmolldndcse & eme de 0§ menuales admanisiralives como una iacnica de
organzacion, describiendo la concapiualizacon de los manuales adminisifalvoes,
s clasificacionas, su elaboracian, conlral @ implementacion

Como resultedo del esbedio monogréfico, se identifica gue los manuales
administratives son una l8cnica de ofganizacsdn muy imparanta en las ampresas,
ya que esios parmiten ks informacidn, instruccitn, ComMunscacion. y coordnacian en
toda k& estructura orgamizacsonal, lo cual conlleva al desamallo stegral tanto a nivel
indevidual coma grupal. al intenor 9e [a empresa

Finaimente el Trabajo Social y cualquera de sus dreas de intervencidn
encusniran en los manuales admenisiratives una herramianta préctics v eficer para
gl logro de |os oppetivos en (2 sdministracidn ge Recursos Humanos, gracias a la
entificacson y confexlualizacion de las necesidades de |la amgfesa u
erganizacion asi como del personal desde una perspoectiva mtegral, considerando
los aspecios sociales, psicologicos. paliicos y econdmicos, con la finalidad de
podar entender las relacones humanas tendiendo hecia el aumento de la
productividad, siempre lomando an cenla 8l benesiad el individud, grepo y
sociadad



CAPITULO 1

1.-Trabajo Social y A_dministré_tijvn

1.1. TRABAJO SOCIAL

El Trabajo Social es una disciplina de las Ciencias Sociales que relne la teoria,
metodologia y técnicas para intervenir en todo tipo de situaciones y/o problemas
sociales, estudiando las necesidades. carencias, potencialidades y habilidades de
las personas, ya sea a nivel individual, familiar, grupal o comunitario; bajo cuatro
modelos de intervencion, el asistencial, el terapéutico, socioeducativo y gerencial.
Todo esto con el objetivo de procurar una mejor calidad de vida en las personas.

La Licenciada Elizabeth Bautista Lopez, la Licenciada Maria Guadalupe Salazar
Hernandez y la Licenciada Maria de Lourdes Apodaca Rangel sefialan que las
funciones principales del Trabajo Social son las siguientes:

“ La investigacion social, la elaboracion, ejecucion y evaluacion de planes
proyectos y programas de bienestar social, la administracion de Recursos
Humanos. la supervision y evaluacién de procesos sociales, la
sistematizacion de experiencias y la retroalimentacion" '

Para Silvia Galeana de la O. las funciones basicas del Trabajo Social son:

“Investigacion social, organizacion social, gestion social, capacitacion social,
educacion social, planeacion y programacion y administracion”.*

Las areas de intervencion del Trabajo Social se clasificaron en tradicionales,
potenciales y emergentes. Dentro del area de intervencion tradicional se pueden
citar las areas de salud, de educacién, de asistencia social, las penitenciarias -
criminologicas y desarrollo comunitario.”

Las areas potenciales, son la investigacion, la procuracion e imparticién de justicia,
promocion social y el area empresarial. Mientras que, dentro de las areas
emergentes se pueden sefnalar a los derechos humanos, desarrollo municipal y
regional, atencién en situaciones de desastre y atencion a grupos vulnerables y
emergentes.*

En el area empresarial el profesional de Trabajo Social centra su atencion en
problemas y necesidades de la empresa. organizacion® y/o institucion de la

P APODACA Rangel, Ma. De Lourdes; BAUTISTA Lopez, Elizabeth; SALAZAR Hernandez, Ma. Guadalupe,
Revista de Trabajo Svcial No. 31, Fag, 13

TGALEANA de la O, Silvia, Manual de Trabajo Social: Campos e accidn, Pag, 166

M bidem. Pag,. 168,

4 [budem Pag. 170

# Entendiendo a la Orgamizacion en este sentido como una entidad social



arganzacion: de emplesdos, hecienoo esio, desds una perspectiva mtegral
anglobando aspecios econdmicos. psicologions. sonales, relacones productivas y
relaciones humanas, lendiende hacia el aumento de la produclyidad en wn
ambiente propicio y satisfactono.’

En esie sentido, el Trabajo Socal se vale de la adminisiracion. ulilizando |as
tecnicas que ésta o propordiona en la intercencsan, para asi coadyuvar al
desarrolio infegral de Las personas en la empresa, por lo que es imposible separar
al estudio ge la admanistracion del Trabeps Sociel, ya gue la administracién como
52 axplco anfenormenta busca el logro de la maxima eficiencia de |as funcionses
socales y & su wer I0s procesos sodiales yo la sociedad en general necesita de
los madios tecnicos de la adminisiracian pare que el desamolio de sus funciones
resulte eficaz

En el area empresanal las funciones principales de Trabajo Social son la
invesiigacion, admenistracion rechllameenio ¥ seleccion, seguridad e higene,
ralacionas pablicas, education. coondinacin, presiaciones sociales, duulgacian y
Sislematizacian

Las actwidades que se desarrollan en las funciones administrativas som

Participacion en el disefo de planes, programas y proyecios acordes a las
recasidades y problamas socales de la empresa.

- Paricipacibn an |la presupuesiacion y admenigiracion de oS recursos
hsmanos malenakes y financieros
Optimizacion de |a eficienca de los recurscs humanos, malberiales y
financiaros
Disefio de manuales admirsstrativos

- Supsrvision.

- Coordinacion de departamentos yio unsdades

Ckcho lo anteriar, =2 enfiende gue pare & desarrollo de estas scthedades e
Tracajo Socal merviene melodoldgicamente® feniendc como  obetivos o
rascendar & la omanizacion para conocer los faclores sociales del grupo
trafajador guo condicsonan la produccson, asi como, buscar el desamolio imegral
de los empleados como seres humanos v de la emprasa como comunidad, donds
58 mezclan intereses y s& mlemelacionan mdivduos gue esperan sabtisface
necesidades
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1.2. ADMINISTRACION

Una de las actividades humanas mas importantes es la Administracien, la cual
aparece desde tiempos muy remotos, en el mismo momento en que aparece el
hombre, y su vinculacion con sus necesidades y el trabajo, 1o que lo lleva a formar
grupos para alcanzar las metas que no podia lograr individualmente, haciendo asi
que la administracion sea esencial para asegurar la coordinacion de los esfuerzos
individuales.

La palabra administracion proviene del latin ad, que significa direccion hacia,
tendencia; minister, que significa el comparativo de inferioridad, y el sufijo ter, que
indica subordinacion u obediencia significando subordinacion y servicio

En su origen. el término significaba funcion que se desempefia bajo el mando de
otro. asi como servicio que se presta a otro *

Agustin Reyes Ponce sefala en su libro de Administracion Moderna algunos
términos conceptuales™® sobre Administracion de algunos autores en la materia,
los cuales se mencionan a continuacion:

E.F.L. Brech dice que es un proceso social que lleva consigo la responsabilidad de
planear y regular en forma eficiente las operaciones de una empresa, para lograr
un proposito dado.

Henry Fayol sefala que administrar es prever, organizar, mandar, coordinar y
controlar

José Antonio Fernandez Arena concluye que la Administracién es una Ciencia
Social gue persigue la satisfaccion de objetivos institucionales por medio de una
estructura y a traves del esfuerzo humano coordinado.

Jiménez Castro dice que la Administracion es una ciencia compuesta de
principios, tecnicas y practicas cuya aplicacion a conjuntos humanos permite
establecer sistemas racionales de esfuerzo cooperativo, a traves de los cuales se
pueden alcanzar propdsitos comunes que individualmente no se pueden lograr.

Koontz y O'Donell senalan que la direccion de un organismo social, y su
efectividad en alcanzar objetivos, se fundamenta en |a habilidad de conducir a sus
integrantes

George Terry afirma que la administracion consiste en lograr un objetivo
predeterminado mediante el esfuerzo ajeno

S CHIAVENATO, ldalberto, Adumstracion. Leoria, procese y prictica, Pag, 3
0 REYES Ponce, Ayustin, ddmonstracion Modema, Pag 34
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Como disciplina. la Administracion tiene por finalidad dar una explicacion acerca
del comportamiento de las organizaciones y se refiere al proceso de la direccion
de las mismas."

Este proceso implica la combinacion y la coordinacion de Recursos Humanos,
técnicos y materiales para lograr ciertos propositos; es un conjunto de etapas
necesarias para lograr dichos propositos.

El objetivo de la Administracion es lograr los fines o resultados propuestos, a
través de la coordinacién eficaz y eficiente de todos los recursos: humanos,
financieros, técnicos y materiales en un grupo social; ya sea en las industrias, en
el comercio, en las organizaciones de servicios publicos, en los hospitales, en las
universidades, en las instituciones militares o en cualquier otra forma de
organizacion humana; la eficacia con la que las personas trabajan en conjunto
para conseguir objetivos comunes dependen principalmente de la capacidad de
quienes ejercen la funcion administrativa.

Las caracteristicas de la Administracién son la universalidad, su especificidad, su
unidad temporal. su unidad jerarquica.

1.3. TRABAJO SOCIAL Y ADMINISTRACION DE RECURSOS
HUMANOS

La Administracidn, al ser interdisciplinaria, se fundamenta y relaciona con diversas
ciencias relacionadas con la eficiencia en el trabajo.

“La Administracion se enriquece de ofras disciplinas para su desarrollo
integral: la sociologia para explicar la conducta social en las organizaciones.
La psicologia para explicar el comportamiento humano en el trabajo. El
derecho marca los limites legales de |la administracién. La economia aporta
informacion acerca del comportamiento de los mercados de mano de obra y
de materias primas. de la oferta y de la demanda de los productos. La
antropologia provee los elementos para comprender al hombre dentro de las
organizaciones, En este sentido, el Trabajo Social en su caracter de
proporcionar una vision integral para identificar y atender problemas y
necesidades sociales, con el objetivo de alcanzar el bienestar comun. le
permite a la administracion, identificar las potencialidades del quehacer
humano y las incrementa para beneficio de las organizaciones”.?

Uno de los principales componentes de la Administracién de Recursos Humanos
es la dotacion de personal, la cual es el proceso de atraer personas a la
organizacion y verificar que tengan el potencial necesario para ser recursos
valiosos.

11 ALVAREZ, Héctor Felipe, Principios de Administraciion, Pag, 24.
125ANCHEZ, Rosado Manuel (Coordinador), Manual oy Trabajo Social, Pag. 425.




La Administracion de Recursos Humanos se alimenta de las ciencias del
comportamiento para tomar mejor sus decisiones.

El objetivo de la Administracion de Recursos Humanos es el desarrollo integral de
la fuerza laboral, esto en funcion del individuo y de la organizacion.

Trabajo Social introduce una linea participativa dentro del proceso de
administracion de recursos humanos; "se pretende que los individuos desarrollen
sus talentos con un alto grado de asertividad, creatividad, participacion e
integracién, fomentando los equipos de trabajo hacia un objetivo comun;
dificilmente una empresa podra competir si el recurso humano no esta convencido
y motivado de que su participaciéon constituye el eje central en los procesos de
cambio planificado".™

La Administracion de Recursos Humanos esta compuesta por cinco fases: ™

1. Reclutamiento, En ésta fase es en la cual se atraen oferentes con su
curriculum, los cuales corresponden a puestos de trabajo que se solicitan.

2. Seleccion. Fase en la que se estudian y comparan las caracteristicas del
oferente para ver si éste es adecuado e idoneo, o no, al puesto de trabajo que se
solicita.

3. Contratacidn. Es el establecimiento del vinculo formal entre la persona elegida y
la organizacién, consiste en que la persona se presenta al lugar de trabajo ya
habiendo aceptado las condiciones y es introducida interpersonal, material y
tedricamente en su nuevo puesto y con respecto a la organizacion. Esta fase se
compone a la vez de dos subfases. las cuales son: colocacion que tiene que ver
con el conocimiento material del lugar de trabajo, e induccién que esta relacionada
con el conocimiento tedrico de la organizacion, como los deberes y
responsabilidades. y los beneficios existentes.

4. Entrenamiento. Es la informacion técnica y especializada que el o la empleada

recibe con respecto a su puesto particular de trabajo. ésta fase implica un
ejercicio practico.

5. Capacitacion. Es la atencion y formacion que se brinda al empleado(a) para que
avance de puesto y sea promovido su funcionamiento dentro de la organizacion y
que con esto acreciente su desarrollo personal. La capacitacion también implica la
formacion que recibe la persona con respecto a su desarrollo humano y social, con
la meta de que el empleo se convierta en una opcion de autorrealizacion y no sélo
de subsistencia material.

13 Ldem. Pag, o.
14 CHAVERRI Chaves, Pablo, Administracion e Recursos Humanos, Pags. 3-4, recuperado el 25/08/03, en:
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Las fases del proceso de Adminisiracion de Recurses Humanos se pueden
amphar 3 las siguenies rechutameenio  seleccién, contralacién colocacion
induccaén, seguimiento. retnbucidn. capacitacion, motivacian, promocion ¥ rediro

Eztas fases lambidn se puedan sinlelizar an 5040 dos seleccidn y enirendamisno
pugs axplican el proceso en dos momentos fundamantales undg nicial y de
gbeccitn y oife de praclice y desemvolvimeenlo leboral. La Admanistracion de
Recursos Humanos incliye la formutaciin de politicas noemas y procedimientos
e raguian |3 relacion organizaci on-parsona.

Al enalizar el concapts de Trabaip Socal y el de Recursos Humanos. s percibe
gue coinciden en dos cusstiones esencialas

1 Eltrabae direcls con 33 personas, v
2 El objetivo de buscer el desarmclio integral de las mismas, heciendo uso
eficiarte v eficaz de los recursss con los i 5 cuanta

A conlinuacion se presanta la intervencidn del Trabap Socal en cada fase del
proceso de Adminisiracion oe Recursos Humanos:

“Reclutamenio Exta lase necedila de un manual de puesics previaments
eiaborado, = cual incluye & canjunic de fareas gue e candidato realizara
oubndn sen contrabado El o la trabojadisn social puede pafsapar én la
creaciin e éule matenal apanaado, fundementslmene, G605 Semesios su
habildad y prepasacitn para i3 obssrvscdn, la que l= pemile percibic io
necesalin para €l poesio, las potencialdades que esie inchge y (a8 @aeas an
Hip § CRACleriSicEs que s eyan g cabo, &lc permelid 1ener un panocrama
mds clane sobe o que Mace o cpaniescdn, y su habdldad para o
disCrEinAcEn, [ cual parmile et qui requsiios | apitulles, EcEudes y
caracterislicas an {eneral dabs baner quien otupe ol pessio y cuales na. En
esda fase e criteno prodpsona] prosenienie de Tratiagn Sosed apnna pea gque
Ia oeganizacedn pueda definir jos periles que requiere Seleccidn Tranajo
Socwal mnlErnernss &0 fiia fase hocendo el comespondients  estudio
snbolataral gl slergnle. o cuhl permile dsling codl e 8l recuEs humano
ks calficadn § maynmenis adecasis 8l puesie Dejar 0518 a8 & 0 prs
imluician ermpirea pesde devenir en desagradables sopresas @ 8 ko de
fque la persona micia s tabap o Wn fiemen despues de esin Pam osia
wtuntsdn es importante sedalar que &l disgnéslico gue elabora wn o una
Irabajndora socl no g4 un dooumenta pasivo, Sine gue pemie |l emisdn de
un prondslico, 1o cied e sumamente valioso en 1Ermenos aganizacionales.
solve lodo recordandn o compleo que @5 e maregs del recarso humano
Trahapn Epcap! Wnmma on cupnly vanabies sociples Que No S8 BO0chuinbg
considerar, puts s& obsorven prcrlanamans slemenios de lpo 8cnico
acagémicn, Fsico o NEcegicn. i cual deja 90 1800 Que Bl Sar TEmARS 05 un
sef sfegral opucosocial Colocacion, En esta sublase de la comratacion &
o | irabajadora socal se encarga de gue el o ln neeva =mpieada recbe b
Mo Biereenida Sea cunl sea S poesio jeriqpuecamenie habilando. El o &
Irabajadcsa sncinl cummis un rol de informadon y presentador, ya que whaoa
& |n pErsOnS BN S nusen 500 oF rabegs y bs predsenta @ sus companisnms, al
MANGS & 5 oy IBS Mas OECEnas. 4 qQuienss SEsaablaments, ¥a habia
comunicaio de ia nueva compafiera o compafem..



L wefdaders comcaaon carespande al jefe inmediato, por jo que =l o la
ahasdars socal sohe cumple un ol de acemcador enire las patés de ser
e pacosang Indeccidn, En esli talidase & ln Goilialicnda 0 jarsons
e un cumes de wlonnaciin dodsmental sobre B prncipales
rasponsalidades § deberes del pesslo, asi como de kos Deneldadd Gos
nnnda fa piganitatcn Como en 68518 ciso 8 mionnastan obpstiva, clars §
WETAT B W@ Py enpofants, 8 phithipaciin de Tosbaje Sooal B8 hace
EmpreEscindible. S0EFe J000 Rand 1man en cusnla 138 Caractenchicas que ene
PIIA DRSO ATE 0] L comumcaciin Min's. 58 pupden hacer Beliinsdes di
edduron como lalleres, charas o conlerencas. en cuyd planeacion y
seouain patcipa Trabess Social, Se deobe ecordar gun I@ induocion de una
NEM30NG &N Una JENITAnnm £5 UN pROCESD B0 parmanedin Qon SseEcon y no
ung #lapa Bl niess 6 la relackin labaral Entrenamisnto. El o [a trshajndces
dacial inlerviene deberminandc cudles san las necesidadns de ertrenamenio
¥ pusde hacer, Gadcamenle 40z coSAs ooonddar 1A capacAacion beonica §
partcular que necesitan cere empieados o impartida el o ella misma = es de
eadcier social, coma por spemploc miencidn @l clienbe, cormurEcaSion
MarpEsonal, eSeconed humanas o solucion allemateea de confichos
usunlments &sfe Irabajo es realizado por (2 unidad de recursos humanas &
bien por decsion del jede irmedialo, Capacitacidn. Se comprende Gama oS
CLE0E Tallanes o olrpd gue gl ernplesds recrsse para su desaerollo pEnsons
Trabsho 500 liene g caEgo o progromatcsn de esla elaps. ESa Tase as
simular g la aesancr por Bl Recho de gue irderaene difeclamenle con 1a o las
personas,  pem ddiere B gue IrpsCede b meramenta  lpDoral o
aigangacional” '

Como vemos, el proceso de Admmisiraciin de Recurscs Humanos y o Trabap
Social coinciden funcionalmente poefqus

1. Ambas implican personas vislas desde una perspectiva social, en esle caso la
labaral

2 Ambas creen en el patenceal de |a gante, ¥
1 Ambas buscan screcandarhs

Es rmporfanie sefalar gue si bien cada una de esias funciones del proceso de
administracidn de recursos humanes se conciben tanio en @ sechor privasdi Somo
&n &l publico. aungue al Trabapo Socel tiene mayor participacibn en el sechor
pubiico realizando sus funciones propias, poco a poco s& ha ido insarfando &n &l
desarollo de funcionas de Admieiracion de Recursos Humanos en al sactor
privado

El desempeto de a3 funciones del profesional del Trabaje Socal ames
mencionadas.  esian delerminadsas par el lipe de afganizacion. BMprESE o
inglibucicn ya $=a dal orden plblico o prvado en &l gue este inserto

Caba mencionas gus para los [mes del presente estudio monografico es
indispansable incluir un aparfado sobve |a evolucidn del pensameanio
admirstfabvt. para 1@ner como referencia los divarsos oritenios y elapas pof (a8
que ha pasedo &l proceso admirestratva

"k Pags L
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1.4, LA EVOLUCION DEL PENSAMIENTO ADMINISTRATIVO.

Para |os fines del presente esludo monogealico es indispensable mcluer um
gpafado sobre |8 evolucda del pensamiento sdminstralivo. para tener coma
refarencia los diversos criterios y elapas por las gue ha pasado & proceso
adminigirativa

El concepto mas antiguo, ¥ guizs de mayor aceptacion, es &l planteamientio
tradcional o cldsco Este se dwvide en lres grandss ramas adminisiralivas
cieniifica, funcional o estruciural y burecrdlica ™ Todas surgieron alrededor del
mismo periodo. 8 finales del sigho XIX y prancipéos del 305

1.4.1. ADMINIS TRACION CIENTIFICA

Froderick W Tayler (1855-1915) conssderado como el iniciador de &
administracsin ceniifica, esbudié en forma sistemdlica el rabajo humano y aphcd
el matedo cientifco &l analiss de las lareas gue se realizaban en el proceso
producteo coma insirumanio para lograr una onganizacion racional del trabago que
permatiera el incremento de @ efioencia La obra de Taykor pueda dividirse en dos
peridos” En el primero se ocups fundamentalmanis de la racionalizacon del
trabag & nival ded operario. a fraves del esfudio de liempos y movimientos, en el
sagundo, concluye gue la racionalzacion del trabajo a este nivel debaria ir
acompanado de una estruciura organizaconal que pemmitiers su aphicacidn

Los principios fundamentales sobre los gue Taylor conssderaba que estaba basado
el enfogue mentifico de kB admirssiiacedn Sé resuman en

1 Sushilur las réglas practicas por la ciencia (conocimienio organizado)
2 Odener armonia an lugar de discordia en la acoibn dal grupo.

3 Lograr la cooperacion enire los seres humanas, an lugass de un indnaduakismo
caghcn

4. Trabajar an busca g2 la produccdn mdxima, en lugar de wna produccsan
resinngida

= HELLRIBGEL, [hin o e kst Ssisint B Aaliaiviisimi bl il orfiin besashi in niaplokunis, Pag, &

HEENANDEE Nrebiss Tre Y SANCHET Martines, Aasir, Ve i s sk e grrosata ol stk e
e saiorty uhganiuss!, Piss 1108
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5. Desarrollar a todos los trabajadores hasta el grado mas alto posible para su
beneficio y la mayor prosperidad de la compania.

Entre los discipulos inmediatos de Taylor se encuentran pioneros tan notables
como Henry Gantt quien desarrollo la grafica que lleva su nombre: centrd su
atencion en la seleccion de los trabajadores y en la cooperacion entre éstos y la
administracion.

A Frank Gilbreth se le conoce por sus estudios sobre tiempos y movimientos.
mientras que Lillian Gilbreth, por su parte, se ocupo de los aspectos humanos del
trabajo.

1.4.2. ADMINISTRACION FUNCIONAL O ESTRUCTURAL

En Francia, paralelamente a los trabajos de Taylor. Henry Fayol (1841-1925)
abordd la problematica de la eficiencia de la empresa desde otra optica: la
estructura de la organizacion y la aplicacion de los principios generales de la
Administracion, ™

Para Fayol, la funcion de la Administracion se reparte entre la cabeza y los
miembros del cuerpo social Toda empresa tiene que realizar una serie de
operaciones que le son comunes y que Fayol las sintetiza en seis aspectos:

Operaciones técnicas: (produccion, transformacion, fabricacion).

Operaciones comerciales: (compras, ventas, cambios).

Operaciones financieras: (busca y gerencia de capitales).

Operaciones de seguridad: (proteccion de bienes y de personas).

Operaciones de contabilidad: (inventario. balance, precio de costo, estadistica).
Operaciones administrativas: (prevision, organizacion, direccién, coordinacion y
control)

Sron bWk

De éstas se destacan las operaciones administrativas como las mas importantes,
ya que a través de ellas se puede articular el trabajo de una empresa, coordinar
los esfuerzos del grupo y armonizar las acciones.

Es a través de éstas que el resto de las actividades organizacionales puede
sincronizarse y armonizarse para lograr la eficiencia organizacional. Las funciones
administrativas que sefala Fayol constituyen el proceso administrativo, cuya
ejecucion es la parte medular de cualquier administrador,® independientemente
del nivel jerarquico o area de actividad que desempefie dentro de la organizacion.

19 thudem. Paps. 9-10.

MDAN, EN, Rvolucww lustorica e la teora y practica de o Adndwistracion,  Pap. 10, en htp:
/fwww udaboledubo/biblioteca/ derccho/ derechosss / derechoadministrativo/ histoadmimis. dog,
recuperado el 22/05/03



Fayol incorpora a la Administracién otros principios, los cuales son de permanente
vigencia en el campo de la Administracion, estos son”'

1. Division del trabajo: la simplificacion de tareas significa mayor especializacion.

2. Autoridad: la capacidad de mando implica también una responsabilidad de sus
acciones. Existen dos tipos de autoridad: legal (por el puesto ocupado) y
personal (habilidad de hacerse obedecer por otros).

3. Disciplina: hace referencia a la obediencia de lo pactado, del contrato por
ambas partes.

4. Unidad de mando: ha de hacerse lo que dice el jefe. para asi evitar
confrontaciones.

5. Direccion: para la consecucion de un objetivo hay que tener un unico lider, es
decir, evitar confrontaciones. Este principio implica una autcridad de mando
pero no viceversa.

6. Subordinacién: en caso de conflicto se debe sacrificar los intereses particulares
en beneficio de los intereses de la empresa con la cual se debe estar
plenamente identificado.

7. Remuneracion del personal: hay que establecer una remuneracion adecuada,
tanto para los operarios como para los directivas, porque los extremos limitan
el interés de los trabajadores

8. Centralizacion: existe un elemento integrader de los elementos que componen
la empresa.

9. Jerarquia’ toda organizacion tiene gue establecer un orden jerarquico. Es la via
que garantiza el transito de las comunicaciones y la unidad de mando en una
empresa.

10.Orden: existen dos tipos de orden: funcional o material (cada cosa en su lugar)
y social (cada persona en cada lugar).

11.Justicia y equidad: justicia: hacer cumplir lo acordado; equidad: partiendo de la
idea del contrato, extender el acuerdo a otro tipo de situaciones.

12.Estabilidad: se trata de evitar en lo posible |a rotacion del personal dentro de la
empresa, no quiere decir que siempre esten en el mismo puesto sino que
pueden ascender porque da una mayor estabilidad. Permite rentabilizar la
inversion inicial en formacion de los trabajadores y se puede aprovechar la
experiencia de los trabajadores en beneficio de la propia empresa.

13.Principio de iniciativa: cualquier persona puede tener sus propias ideas y
bueno que las organizaciones las aprovechen.

14 Union: tratar de crear un buen clima en lcs trabajadores para aumentar su
capacidad productiva y conseguir los objetivos de la empresa.

M Padres de la Ingenierna badnstrial, Pags, 12, en hip:/ fesowikipedia.org/ wiki/ Ingenier EDa_industrial PADRES
DE LA INGENIERIA INDUSTRIAL, recuperado ol 12/04/03,
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1.4.3. ADMINISTRACION BUROCRATICA

Max Weber (1864-1920), historiador aleman, es el autor a quien mas de cerca se
asocia con la Administracion burocratica,” |la cual se basa “en reglas, en una
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jerarquia establecida, una clara division del trabajo y procedimientos detallados’.

La Administracion burocratica ofrece un programa sobre como debe operarse una
organizacion. En esta se recomiendan siete caracteristicas, que juntas
representan un método formal de la Administracion:

1. “Formalizacion: todas las actividades de la organizacion se definen por
escrito, y la organizacion opera de acuerdo con un conjunto de leyes o reglas
que se aplican a todos los casos individuales, sin excepcion.

2. Division del trabajo: cada participante tiene un cargo o posicién definidos
con esfera especifica de competencia, con deberes oficiales y atribuciones
estrictamente especificadas y delimitadas.

3. Principio de jerarquia: la burocracia se fundamenta en una jerarquia bien
definida de autoridad. Cada empleado esta sometido a ordenes impersonales
que guian sus acciones para asegurar la obediencia.

Cada funcion inferior esta bajo conirol y supervision de la mas alta.
garantizando unidad de control; cada empleado solo tiene un jefe. De ahi la
estructura piramidal de la burocracia.

4. Impersonalidad’ la burocracia enfatiza en los cargos y no en las
personas que los ocupan pues aguéllas entran y salen de la organizacion.
pero los cargos permanecen, para garantizar su continuidad y perpetuacion...
5. Competencia técnica: la seleccion y eleccion de los empleados se basan
en la competencia tecnica y las calificaciones profesionales de los
candidatos, no en las preferencias de orden personal.

6. Separacion entre propiedad y administracion: los recursos utilizados por
la organizacion burocratica para ejecutar sus tareas no son propiedad de los
burdcratas.

7. Profesionalizacion del empleado: los empleados de la burocracia son
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profesionales, pues son especialistas, gracias a la division del trabajo”.

1.4.4. ADMINISTRACION DEL COMPORTAMIENTO HUMANO

Por otra parte, a finales de los afos treinta la psicologia y la sociologia
cuestionaron la naturaleza del ser humano, y se difundio la idea de la esencia
social del individuo, aspecto que habia ignorado la teoria administrativa hasta
entonces vigente y que, en aquel tiempo, irrumpid en el campo de la
administracion. La eficiencia organizacional ya no podia lograrse a través de la
racionalizacion del trabajo o de la aplicacion del proceso administrativo

2 Denominada asi porque ol historiador sustento su obra en ol ostudio de la burocracia pubernamental de
Alemania, ya que le interesaban los problemas sociales v ccondmicos gue enfrentaba la sociedod; sus textos
sobre Ja burocracia representan s0lo una parte de su aportacion total a la leoria social,

B HELLRIEGEL, Don v lackson, Susan E., Pig, 45
#CHIAVENATO, ldalberto, Aduministracion: proveso administrativn, Pap,. 29



El énfasis se traslada a los aspectos psicoldgicos de la conducta del individuo. se
retoman los principios desarrollados por la psicologia y sociologia y se aplican a la
teoria administrativa, con lo cual surge en Estados Unidos la corriente del
comportamiento humano, este enfoque causd una revolucion conceptual a la
teoria administrativa ya que busca el incremento de la productividad a traves de
aspectos tales como motivacion, liderazgo, comunicacion y grupos informales.

Uno de los respaldos mas solidos para esta corriente, lo encontramos en los
estudios efectuados entre 1924 y 1933 en la planta de Hawthorne de la Western
Electric Company, en Chicago. a cargo del profesor Elton Mayo (1880-1949).

A partir de estos estudios, se llego a la conclusion de que existe “una compleja
reaccion emocional en cadena que lleva al incremento de la productividad, ya que
los grupos de trabajo informales y el entorno social de los empleados influyen en
esta” ®

1.4.5. ENFOQUE DE SISTEMAS

Al final de la década de los afos cuarenta, la teoria administrativa aborda la
problematica organizacional desde una perspectiva diferente. La organizacién se
considera como un sistema abierto, es decir. como un conjunto de elementos
interconectados e interdependientes que conforman un todo Unico que interactua
con su medio ambiente.

El enfoque de sistemas. en su aplicacién a la Administracion permitio una sintesis
de las aportaciones que se habian desarrollado hasta entonces; su evolucion ya
en los sesentas, dio lugar a |a teoria de contingencias. la cual puntualiza que en la
practica administrativa y en las organizaciones no hay nada absoluto.

Las acciones administrativas dependen de las caracteristicas de cada
organizacion y situacién y no de principios administrativos universales.

1.4.6. TEORIA DE LA CONTINGENCIA

La teoria de la contingencia, también llamada enfoque situacional, sefiala que no
existe una estructura unica de organizacion, sino gque ésta depende de las
dimensiones de la empresa, de la tecnologia y del ambiente que la rodea; ello
permite la busqueda de estructuras flexibles, capaces de incorporar rapidamente
los cambios que se dan en situaciones dinamicas dentro y fuera de las empresas.
Esta teoria significa un giro importante de la teoria moderna de la Administracion,
porque representa cada serie de relaciones de la organizacion sujeta a sus
circunstancias singulares.

3 HELLRIEGEL, Dun v lwkson, Susan E ., Pap, 55




1.4.7. CONTROL TOTAL DE CALIDAD

En su iibro "Qué es el Control Total de Calidad" Kaoru Ishikawa, (1985) propone
para la aplicacion de esta técnica en las empresas el desarrollo de los siguientes
pasos:

1.- Aplicacion de técnicas de planeacion estratégica que implican responder a lo
siguiente:

« Cual es la mision de la empresa?

+ ¢Cuales son las debilidades?

« ¢Cuales son las fortalezas?

+ ¢ Qué comprar y que vender a los clientes?
« 4 Cual es el programa para este ano?

+ ¢Cuales son los indicadores de éxito?

2.- Establecimiento de estandares de ejecucién para todas las actividades de la
empresa. Al definir estandares se establecen parametros contra los cuales
comparar las actuaciones: por lo que es necesario para el establecimiento de los
estandares que exista una participacion de toda la organizacion como un equipo
de trabajo.

3.- Establecimiento de los circulos de calidad. Estos estan basados en una nueva
concepcion sobre como resolver los problemas, basandose en el trabajo en equipo
e involucrando al personal de base. En ellos se considera al individuo como una
fuente de ideas y no solo como un par de manos.

Los circulos de calidad operan a la inversa de lo que ha sido lo normal en las
organizaciones, ya que ellos estan basados en el hecho de que nadie sabe hacer
mejor su trabajo que aguel que lo hace todos los dias Por lo que Ishikawa
concluye que "La calidad no se controla, |a calidad se hace".”

En base a esto se puede concluir que el objetivo de esta teoria es lograr la
satisfaccion humana a través del control total de calidad.

1.4.8. REINGENIERIA
Se denomina reingenieria a una de las mas modernas técnicas administrativas

desarrollada por Michael Hammer (1993) en su libro titulado “Reingenieria”. en el
cual plantea;

2o PEREZ, Guillermo, Caludid Total, Pig. 1
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5, recupwerado vl 22/03/(4 en
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Z CUEVAS Amaya, William, Calidid Total, Pig. 6, recuperado el 09/03/04 en
bt/ S www gestiopolis comd raoursos ) dovumentes s Lulldovsd caltotalocer b
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Crganizar |3 emprese en funCion OB DCSS0s O S8a una sene de
O@SrE0IONESs SUCESIVES para lograr un obislivo.

Vakver a imvantar @ manara de hacer |05 proctesos

Son |os productos v no 108 procesos los gue llevan al éxlo de |a empresa
Emender los procesas antes de redisefarlos

La resngeniaria implica investigacion, descubrimianio y creatnidad,

La reingeniara no as hacor manos con mas, SN mas coh manos
Divdar ko que &3 y pEnsst an |0 que se debe ser

El futuro no 52 parece al pasado y las sohuciones del pasado no Seryirdn en
8l futuro

Ed CTTm L o i

En &l libro de Manganell ¥ Klein "Como hacer la reingenieria” publicado en 1985
g2 plantea la siguiente melodokogla de trabajo -

Heconccer la necessdad de cambio &n oS procesos
Modelar los procesos

Visualizar idealmante ai proceso

Instrumentar la solucsn

Emcutar la fransformacidn

Evaluar la transfocrmacion

® @& ® ® & @

Esle ditima aspacts leva al concepho dil rmEdramiendt conlinug. gue debe Ser ung
de los obyelivos generales de la Administracdn. En este senfido, la reingenieria
significa wolver a evalug |3 esencia de |e emgeesa en lodos semidos

1.5 PROCESO ADMINISTRATIVO

Un process 8s un conjunio de pasos o atapas necasanas para llevar a cabo una
actividad Por lo que se defrie al process admnisirative como

“El conjunio de fases 0 elapas SUGCESARAS O raves de S ouales S& efectid k3
adminisirackin. mismas gee se nlemelaconan ¥ foman un prociseo
inlegrai ¥

Es importante enfatizar que existen diversos planteamesntos en cuanto al numsan
de elapas gue constibuyen o proceso admenisirative, por B0 Que para 103 Tines de
este eshudio analizaremas el enfeno de |as cusino elapas gue son, la planaacian
arganizacion dirgccidn y control” porgue es uno de los mas difundidos y
acapiados an el ambito da la adminstracidn

= PEFEE, N, L@ iy aoailiiies, il dnvossbid &° robes pumijes , Pugt ' nisujemmlicel TR02/0H e

T T L R | e b v abom vwrmeriieag llabos sy ke ogbeg b lijin
= WL W G L ||,|.- ¥ oaviabgasy wikin by el iy e i da, ["’,ul L1}
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Organizar es entonces un proceso permanente de creacion de estructuras dentro
de una empresa. el cual depende de los objetivos y planes de la misma. Para
llevar a cabo este proceso. se toman en cuenta cuatro pasos basicos cuando se
empiezan a tomar decisiones para organizar:

Tabla 1 CRITERIOS EN LAS ETAPAS DEL PROCESO ADMINISTRATIVO

[ AUTOR ANO _ ETAPAS
. ~ | Comandoy | i
| Henry Fayol . 1886 Prevision | Organizacion I‘Coordinacién | Control |
| Harry  Arthur ' [ f |
 Hopo , 1935 | Planeacion | Organizacion | Coordinacién | Control J
| i | Organizacion |
| Lyndall Unwwick 1943 PrevisiGn ! Planeacion | Comandoy . Control |
| | | | Coordinacion |
| | Organizaciony |
| William Newman | 1951 Planeacion | Obtencionde | Direccion | Control I
| o . recursos : |
R.C. Davis 1951 Planeacion | Organizacion | Control ]
{ Koontz Y = | Organizacion e : i
| O'Donnell | 1955 | Planeacion |  Integracion | Direccion | Control |
;ﬂhn E. Mee 1956 | Planeacion . Organizacion Motivacion | Control
| George R. Ferry | 1956 *]: Planeacion | Organizacion | Ejecucion | Control
L | i | . Motivacion y |
| Louis A Allen. | 1958 = Planeacion | Organizacién | Coordinacion | Control
| Dalton Mc. ’ ;
Farland 1958 | Planeacion | Organizacion __Control
Agustin  Reyes | | Previsiony | Organizacione | !
| Ponce . 1960 | Planeacion | Integracion | Direccion Control |
Isaac  Guzman Organizacién e | Direccion y i
(V. . 1961 | Planeacion | Integracion | Ejecucion | Control |
J. Antonio | ! f ; ! '
 Fernandez | 1967 | Planeacion Implementacion | | Control |
'R Alec | | | Organizacion e | ! g
Mackenzie | 1969 | Planeacion | Integracion . Direccion | Control |
Robert C.i ! | ! !
Appleby | 1971 | Planeacién | organizacion | Direccion Control |
| William P: | - I [ I
| Leonard [ 1871 [ Planeacién  Organizacién | Direccion | i
| I '
Sisk y Sber Diik. | 1974 Planeacién 1 Organizacion . Liderazgo = Control |
| Leonard !
| Kazmier. | 1974 i Planeacion |~ Organizacion Direccion | Control |
| Robert F. | i | Organizacion- ' .
| Bucéele | 1976 | Planeacion |  Staffing ,_Liderazgo . Control |
! Planeacion y ; '
Buro K. Scanla | 1978 | Tomade Organizacion | Direccion Control
L. : | | decisiones o i g
Eckles i ' | ! :
Carmichael y | 1978 Planeacion | Organizacion | Coordinacion | Control |
| Sarchet. | ' :

Fuente: Munch Galindo. Lourdes. Fundamentos de Administracion. Pag. 75.

Partiendo de esto, se entiende que la Administracion de una organizacion requiere
el constante gjercicio de ciertas responsabilidades directivas.
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A tales responsabilidades se les denomina colectivamente como las etapas de la
Administracion: planificacion. organizacion. direccion y control: mismas que se
interrelacionan y forman un proceso integral, por lo que se definen las etapas del
proceso administrativo de |a siguiente manera:

“Planificacion - es el proceso de desarrollar objetivos empresariales y elegir

un futuro curso de accion para lograrlos. Comprende:

a)Establecer los objetives de la empresa

b)Desarrollar premisas acerca del medio ambiente en la cual han de
cumplirse

¢)Elegir un curso de accion para alcanzar los objetivos

d)Iniciar las actividades necesarias para traducir los planes en acciones

e)Replantear sobre la marcha para corregir deficiencias existentes.

Organizacion.- es el proceso mediante el cual los empleados y sus labores

se relacionan unos con los otros para cumplir los objetivos de la empresa.

Consiste en dividir el trabajo entre grupos e individuos y coordinar las

actividades individuales del grupo. Organizar implica también establecer

autoridad directiva.

Direccion.- es el proceso de motivar a las personas (de igual nivel,

superiores, subordinadas y no subordinadas) o grupos de personas para

ayudar voluntaria y armonicamente en el logro de los objetivos de la

empresa.

Controlar.- es el proceso de asegurar el desempefio eficiente para alcanzar

los objetivos de la empresa. Implica:

a)Establecer metas y normas

b)Comparar el desempeno medido contra las metas y normas establecidas

c)Reforzar los aciertos y corregir las fallas” *

Los temas centrales de la Administracion son la planificacion, la organizacion. la
direccién y el control de los recursos humanos, materiales, financieros y de
informacion con el fin de que las organizaciones puedan cumplir con su misién y
lograr sus propositos. La asignacion de los recursos productivos es la tarea critica
de todo administrador.

Tabla 2 FUNCIONES DE LA ADMINISTRACION EN RELACION CON LOS RECURSOS

QUE SE CUENTAN EN UNA ORGANIZACION

B MISION
RECURSOS | FUNCIONES DE LA ADMINISTRACION Objetivos
Planear Organizar Dirigir | _Controlar
Objetivos Estructura Delegar Compara
Politicas Funciones Motivar Evaluar
Humanos Programas Tareas Capacitar Sugenr A aicanzar
L Presupuestos | Jerarquia Disciplina Interpretar
Guias | Evaluar Participar Ajustar
Materiales Proyeccion | Seleccion Sancionar Analizar
Pracedimientos Cadena de mando Coordinar Observar
Metas Responsabilidad Premios Cumplir
Financieros Planes Jerarguia Direccion Informar |
Informacian Estandares Centralizacion | Corregir Corregir |

Fuente: Alvarez, Felipe Héctor, Principios de Administracion. Pag. 26.

3 WELSCH, Glenn, HILTON, Ronald v GORDON, Paul, El Proceso Administrativo, Pag. 12,
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CAPITULO 2

2 O;ga_l_l_izacién

2.1 ORGANIZACION

Desde siempre, el ser humano ha estado consciente de que la eficiencia solo es
posible a través del ordenamiento y coordinacién racional de todos los recursos
que forman parte del grupo social: esta actividad corresponde a la etapa del
proceso administrativo denominada Organizacion.

La palabra organizacion tiene tres acepciones: una etimoldgica que proviene del
griego organén que significa instrumento; otra que se refiere a la organizacion
como entidad o grupo social: y otra que se refiere a la organizacién como un
proceso.™

Para los fines de este estudio, se analizarz a la organizaciéon como un proceso
basado en el concepto de Agustin Reyes Ponce, en el que sefiala que la:

“Organizacion es la estructuracion de las relaciones que deben existir entre
las funciones, niveles y actividades de los elementos materiales y humanos
de un organismo social, con el fin de lograr su maxima eficiencia dentro de
los planes y objetivos sefalados™.*

2.2. EL PROCESO ORGANIZACIONAL

Organizar. es entonces un proceso permanente, que depende de los objetivos y
planes de la empresa. Para llevar a cabo este proceso, se toman en cuenta cuatro
pasos basicos cuando se empiezan a tomar decisiones para organizar

a. "Dividir la carga de trabajo entera en tareas que pueden ser egjecutadas. en
forma légica y codmoda, por personas y grupos. Esto se conoce como la
division del trabajo.

b. Combinar las tareas en forma ldgica y eficiente. La agrupacion de
empleados y tareas se suele conocer como la departamentalizacion.

c. Especificar quien depende de quien en la organizacion. Esta vinculacion
de los departamentos produce una jerarquia en la organizacion.

d. Establecer mecanismos para integrar las actividades de los departamentos
en un todo congruente y para vigilar la eficacia de dicha integracion. Este
proceso se conoce como Coordinacion”.

B MUNCH Galindo, Lourdes, Fag. 1007
¥ REYES Ponce, Agustin, Admnistracion de empresas. Teoria y practica Segrda parte, Pay, 212
B WELSCH, Glenn; HILTON, Ronuld v GORDON, Paul, Pay,. 12.



Si contemplamos |a tarea de organizar como un proceso, sera légico considerar
diversos aspectos

“La organizacion debe basarse en contingencias y situaciones, es decir,
cuando se elabore una teoria de la organizacion han de considerarse
conceplos, principios, técnicas y criterios; no existe una (nica manera
correcta de organizar un numero variable de empresas, sino, mas bien, hay
que tener en cuenta que cada esiructura organizacional depende de la
situacion para la que se ha establecido y de las posibles contingencias
estructurar los niveles de organizacién y el area de mando. La razén para
organizar es hacer eficaz la cooperacion humana, asi resulta que la causa de
los niveles organizacionales radica en las limitaciones del drea de mando, es
decir, conocer el ndmero de personas que un administrador puede
supervisar. El resultado es la existencia de los niveles organizacionales
problemas con los niveles donde existe la tendencia a considerar a la
organizacion y a la departamentalizacion como fines en si mismos y a medir
la eficacia de las estructuras organizacionales por la totalidad de los
departamentos y de los niveles departamentales. Sin embargo la division de
las actividades en departamentos y la creacion de niveles mualtiples, no son
en si mismas muy aconsejables primero porque los niveles son costosos,
segunde porgue complican la comunicacién y tercero porque dificultan el
control’ .36

Las razones especificas para organizar incluyen la necesidad de establecer lineas
de autoridad, mejorar la eficiencia y calidad del trabajo a través del sinergismo e
incrementar la comunicacion”’.

2.3. DISENO ORGANIZACIONAL

Cuando los gerentes desarrollan o cambian la estructura de una organizacion, se
emprende entonces lo qgue se conoce como Disefio Organizacional. Este proceso
incluye decisiones acerca de la cantidad de complejidad, formalidad vy
centralizacion a utilizar. Estos tres aspectos de la estructura de la organizacion
pueden combinarse e igualarse para crear diversos disefios de organizacioén.

"El disefio organizacional comprende elementos de la funcion de
organizacion; su alineacion e interrelaciones con las funciones de planeacion,
direccién y control, y los complejos intercambios que deben considerarse
para lograr una correspondencia entre estas funciones y otros aspectos de la
organizacién” **

El disefio organizacional proceder de la siguiente manera, dadas las necesidades
totales de la organizacion. el "disefiador” bosquejara todas las tareas que deben
realizarse. Este es esencialmente un procedimiento “de arriba hacia abajo”, de
necesidades generales a tareas especificas.

3o [hidem. Paps. 15-18.
W RUEW,, Lesh y Lloyd L., Bvars, Administracion. Teoria i aplicaciones, Pag, 138,
3 Gomer Fulaw, Tuan C, Sestemns mlministeativos: Estructuras y procesos, Pag, 268
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El disefigdor combinard £sias 18reas en posiciones de acusroo &l grado de
azpecializacion desesdo, y determenerd cwan formalizada debs ser cada una, asi
coma tambidn el bipo de capacitacion y adoctnnamients que s deben reguenr, E|
priimo paso &5 consinulr la estruciura. phimens delerminando qua lipos v cudnias
posciones deben e agrupadas en las unidades de pnmer orden, y luego gus
tipos v cudnias unidades deben ser agrupadas en unidades mas exiensas. hasta
qua 58 complada [a jerarquia. Esle difimo paso es por supeesto un pracedimiants
‘da abaio hacia ariba® de tareas especificas a @ jerarguia (oflal Firglmenle,
asiruciura es llenada v los poderes de decsidn asignados ™

2.4 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Se entiende por esiructura la maners de eslablecer las relacionss @lernas de
autonded, responsabdiced comunicacionss ¥ controd de una arganizacicn, a bos
#lechos de lograr sus proposilos v obsstives fundamantales. Ademas. la esinuctura
de la organizacion detenming (as inlerrelatones funcionales para realizar k& labor

propia de ks empdesa

Sagun Robbens P Stephan la estruciura de una onganizacion pusds describirss a
fravés de Ires componentes

a) Compleidad. Este berming se refiere a la canhdad de diferenciacion en una
prganizacibn. E5 decr, anbré mas sea la dwisidn del abaje en una
empresa, mas siveles verlicales habran en la jerargula ¥ enfre mas
dispersas esién las wnidades de s organizacion geograficamente, mas
dificil @ complejo sefa coordinad 8 a5 parsonas v sus actividadas.

b} Formakzacidn, Es el grado en el que una coeganizacsdn depende de reglas v
procedimienios para dings & componamenta de los empleados En aste
garlida enire mas sean |las normas y reglamanios de wna empresa, mas
formalizada serd la estruciura de la misma,

o} Centraizacdn Ests describe dénde estd la sutondad para & toma o8
decigidned Esle concaplo e rafiare a la delegacion de aulchdad a los
pussios de rabso exislantes Bn una organizacion, incluyendo la foma de
decisiones v @ control En ciertas orgaénizacionss, se  uliliza |8
descantralizacsdn entendsendo a &sta como la delegacion de la autonded de
iomia de decissmas a nivales infariores en una organizaciin

Una estructura de orgamizacion adecuada a5 un premeguisto para un busn
rendirmienio de los eamphaados

= Beovwn, Lhawid I, Trerw oy i 4 wgmariotim i 0 almiiistiicnis cigkigie snbsgmtl, Pag, Vs,
& Dok, 1", Sdaspsliwqn, Fassabimiads & Sdmpdrann. Comnnnpts g aslivariaes Plg, 18
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2.41. AUTORIDAD

Las lineas de autoridad claras y adecuadas junto con una departamentalizacion
correcta forman la base de la organizacion. La autoridad es el derecho de mandar
e invertir recursos. Las lineas de autoridad sirven para unir los distintos
componentes de la organizacion. Esta estructura forma el sistema dentro del cual
funciona dicha organizacion.*

2.4.2. DEPARTAMENTALIZACION

Es el proceso de agrupar a individuos en unidades separadas o departamentos
para alcanzar las metas organizacionales.®

Existen seis tipos de departamentalizacion® como son:

1. Funcional: La departamentalizacion se da a partir de |la agrupacion de
actividades pensando en las funciones desempefnadas.

2. Por producto: En esta se da la agrupacion de las actividades a partir de la
linea de productos que |a empresa elabora.

3. Por cliente: Se realiza con base en clientes comunes.

4. Geografica: En esta se agrupan las actividades con base en un territorio o
area geografica

5. Por proceso: Agrupa actividades con base en el flujo de productos o de
clientes.

6. Matricial: Consiste en combinar la departamentalizacién por proyecto con la
de funciones.

2.5. TIPOS DE ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Existen cuatro tipos basicos de estructura® organizacional: organizacion lineal,
organizacion funcional, organizacion linea-staff y organizacion por comité.

2.5.1. ORGANIZACION LINEAL

Es la estructura organizacional mas sencilla y antigua, y se basa en la autoridad
lineal. La autoridad lineal es una consecuencia del principio de la unidad de
mando: significa que cada superior tiene autoridad Unica y absoluta sobre sus
subordinados y que no la comparte con ninguno.

s Mhiden. Pég, 1300,
2 MALTITANO Cayuela, Oscar, Recreando la Admimstracion, Pag, 345.
4 [bidem. Piags, 345-348

4 DAVIS y NEWSTROM, Comportamiento Organizacional, Pags. 112115
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La organizacion lineal o estructura lineal tiene sus origenes en los antiguos
gjércitos y en la organizacion eclesiastica de los tiempos medievales. Entre el
superior y los subordinados existen lineas directas y unicas de autoridad (que
significa el derecho organizacional de exigir el cumplimiento de ordenes y
ejecucion de tareas) y de responsabilidad (que significa el deber o |a obligacion de
seguir ordenes y ejecutar tareas. Debido a estas lineas de autoridad vy
responsabilidad, se presenta la cadena de mando.©

2.5.2. ORGANIZACION FUNCIONAL

La organizacion funcional es la estructura organizacional que aplica el principio
funcional o principio de la especializacion de las funciones. Mas recientemente se
nota que, a medida que las empresas crecen y su ambiente se torna variable y
competitivo, aumenta considerablemente la necesidad de tener 6rganos
especializados capaces de proporcionar consejo e innovaciones rapidas y
sustanciales. Esta flexibilidad. indispensable en la organizaciéon competitiva e
innovadora, es una de las principales fallas de la estructura lineal, que solo
funciona en un ambiente estable y rutinario.

Taylor fue uno de los defensores de la organizacion funcional, al enfrentarse con
el excesivo y variado volumen de atribuciones concentradas en los capataces de
produccion de una siderurgica estadounidense que adoptaba la organizacion
lineal Taylor sostenia que la especializacion del obrero deberia estar acompanada
por la especializacion de los supervisores y la gerencia, mediante la estructura
funcional

2.5.3. ORGANIZACION LINEA STAFF

El staff o asesoria funcional se deriva del principio de la especializacion de las
funciones, que separa, distingue y especializa. En la antigliedad, el staff se hallaba
constituido por los jefes homéricas que aconsejaban a los reyes de Grecia y por €l
consejo de los sabios que asesoraban a los reyes anglosajones.

Con el crecimiento y la complejidad de |as tareas de las empresas, |la estructura
lineal fue insuficiente para proporcionar eficiencia y eficacia. Las unidades y
posiciones de linea, las cuales tienen autoridad lineal. se concentraron en alcanzar
los objetivos principales de la empresa y delegaron la autoridad en servicios
especializados. y las atribuciones marginales a otras unidades y posiciones de la
empresa.

Asi mismo, las unidades y posiciones de linea se liberaron de una serie de
actividades y tareas para dedicarse exclusivamente a los objetivos basicos de la
empresa, como producir. vender, etc

5 Jhidemn,
o [hidemn
i lbudem,



Las demas unidades y posiciones de la empresa qgue recibieron aquellos encargos
pasaron a denominarse asesoria (staff) y les correspondié la prestacion de
servicios especializados y de consultoria téenica, influyendo indirectamente en el
trabajo de los organos de linea mediante sugerencias, recomendaciones,
consultoria, prestacion de servicios, como planeacion, control, procesamiento de
datos, informes, etc. De éste modo, los organos de staff asesoran a los érganos
de linea mediante especializacion técnica. Mientras los especialistas de staff
profundizan en determinado campo de actividades. los gerentes de linea detentan
la jerarquia de la organizacion.*

2.5.4. ORGANIZACION POR COMITE

Otra opcion que combina un rango de experiencias individuales y antecedentes
para hacer frente a los problemas y que cruza lineas funcionales, es la estructura
de comité. Los comités pueden ser de caracter temporal o permanente, en
términos generales, un comité temporal es como un equipo de trabajo.

Los comités permanentes facilitan la unidad de informacion de diversas fuentes
como ocurre con el equipo de trabajo. pero presenta la estabilidad y la
consistencia de la matriz. Sin embargo, los comités son apéndices. Los miembros
del comité son agregados permanentes a un departamento funcional. Pueden
reunirse a intervalos regulares o irregulares para analizar problemas, formular
recomendaciones o decisiones finales. coordinar actividades o supervisar
proyectos. Es decir. se convierten en mecanismos para reunir informacion
proveniente de diversos departamentos.®

Tabla 3 TIPOS DE ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

ESTRUCTURA | VENTAJAS o MEJOR USO ]
| En  organizaciones  pequefas;
Lineal Rapidez, flexibilidad y economia. durante los aios formativos de
desarrollo; en entornos sencillos y

dinamicos.
Funcional Economias por la especializacion. En organizaciones de un solo

producto o servicio.

Staff Profundizacion en la especializacion | En organizaciones en las que se
tecnica. realizan tareas complejas.

En organizaciones con actividades

Comité Flexibilidad. que requieren experiencia que cruza

las lineas funcionales.
Fuente: Chiavenato, |dalberto, Administracién: teoria, proceso y practica. Pag. 221-228.

A [hidem
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2.6. TECNICAS DE ORGANIZACION

Las técnicas de organizacion son las herramientas necesarias e indispensables
para llevar a cabo una organizacion racional eficiente: son indispensables durante
el proceso de organizacion y aplicables de acuerdo con las necesidades de cada
grupo social.™

En este apartado se mencionaran brevemente tres técnicas de organizacion, que
son organigramas, diagramas de flujo y manuales administrativos para dar paso al
tercer capitulo en donde se desarrollara esta técnica que es columna vertebral del
presente estudio monografico.

2.6.1. ORGANIGRAMAS

Un organigrama es la representacion grafica simplificada de la estructura de una
organizacion. Para Munch Galindo un organigrama es la composicion y las
relaciones de la estructura organizativa. en la que se representan de manera
abreviada las areas de actividad y los niveles jerarquicos.

Un organigrama es un diagrama que ilustra graficamente las relaciones entre
funciones. departamentos. divisiones y hasta puestos individuales de una
organizacion en materia de rendicion de cuentas. Se trata de un esqueleto que
representa la estructura de una organizacion.”

Esta herramienta de organizacion d.#&n ver la division de funciones, los niveles
jerarquicos, las lineas de autoridad y responsabilidad. los canales formales de
comunicacion. la naturaleza lineal o staff del departamento. demuestran también
quienes son los jefes de cada grupo de empleados o trabajadores, asi como las
relaciones que existen entre los diversos puestos de la empresa y en cada
departamento. seccion o unidad administrativa.

Existen cuatro formas de representar los organigramas::

1. Vertical. En la que los niveles jerarquicos quedan determinados de arriba
hacia abajo

2. Horizontal. Los niveles jerarquicos se representan de izquierda a derecha.

3. Circular. Donde los niveles jerarquicos quedan determinados desde el
centro hacia la perifena.

3¢ MUNCH Galindo, Lourdes, Pag, 132,
51 Gomez Fulao, Tuan €., Sistemas admitiisteatioos. Estrictiras i procesos, Pay, 271,
2 Ver epemplos en Anexo 1
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4 Escalares en esle se safalan con samgrias en el margen izquigrda los
dislifag niveles Erdrquicos esios oRgENIQramas son poco comunas en |a
ubilidad de las emoresas

Un grganigrama ofrece cusing aspectos de b esirechura de una onganizacsan;

1 Taress. Muesira la gama da tareas gue hay &n una organizacion

2. Unidades Cada recuadro fepresenia una unsdad, subunidades o puesho
responsable de cerlas tareas aspecealizadas en la arganizacion

34 Miveles de |la organizacidn El arganigrama deb= mastrar |a prarguia desde
ka alta direccion hasta ef empleado de reciente ngreso o s0lo un DosgEED
jErdrgueco general

4 Lineas de autoridsd Las liness marcadas que kgan o8 recuadros en el
organigrama muesiran Qué puesios o wndades bienen suboridad sobre
airos

VENTAJAS DEL CRGAMIGRAMA

En la adminslracion es necesaro e uso de diagramas como medios de
comumecacion. Es bl para represenfar estrucleras. procesos y recomdos Le
ulilidad se rmanifsesia v una descripcion mas clara y simpie que 5 (05 hechos
fuersn expresados en palabras o en nomeros

Slp.:lﬁm‘- anunciar las sigsanles ventajas del crganigrama™
Reduce &l espacio de represeniacion medianie |a wilizacidn de simbalos.
»  Esun medio eficaz oe comuricacion y analisis
+  Permite localizar con rapidez incoherencias y emores en los hechos que se
presentan
« Esmas [acil de achualizar
& Huele estar menos expusslo B nlerpealaciones srrbneas

LIMTACIONES DEL ORGANIGRARMA

Su principal imitaman esta contenida &n b propia dalinican, cuanda axpresa qui
&% una represantacion gralica imidada Le simplicdad es un reguisito fundamenial
para que o5 progdaiios e oS organigramas pusdan sef cumplidos. La semplicidad
es la primera limdacion gue se debe asurmar, aun con ol nesgo de gue b
indormacidn acerca de la estruchura sea incompleta™

El organigrama represenia parciaimente a estruciura formal de la organizacidn. va
e O fAzones de convemiencia grafica no se mcluye cleno po de informacion
La cira Wmitacin se origna en que el organigrama debe esiar permanente
achalizadn; caso contrano, & corfe e fesge de conversio an herramienta da
resultados negativos

W b, iy Py ppisim o Achiidbisstim jovi, Pt BT
™ [k Mo, N




Cualquier cambio en la estructura transforma en obsoleto el diagrama vigente; si
se siguen utilizando sus propositos de comunicacion. se distorsiona. El unico
medio para combatir esta influencia negativa es la actualizacion permanente.

2.6.2. DIAGRAMA DE FLUJO

Son la representacion grafica de que muestra la sucesion de los pasos de que
consta un procedimiento o rutinas administrativas. Representan ademas cémo
fluye la informacion a través de los canales de comunicacion de la organizacion.

“Se trata de una técnica analitica que permite describir sistemas en forma
clara, logica y concisa, facilitando una impresion visual del movimiento o flujo
de la informacion desde su origen” *®

Los diagramas de flujo pueden ser de tipo:»

Vertical: En este se refleja la secuencia de una rutina mediante filas que
representan las diversas tareas o actividades necesarias para ejecutar la rutina, y
columnas que representan. los simbolos de las tareas u operaciones, los
empleados involucrados, las tareas ejecutadas, el espacio requerido para su
ejecucion y el tiempo empleado.

Horizontal: Este utiliza los mismos simbolos del diagrama vertical y hace énfasis
en los organos o las personas involucradas en determinado procedimiento o
rutina. En procedimientos que involucran a muchas personas, este permite
visualizar la parte que corresponde a cada uno, y comparar la distribucion de las
tareas entre todos los involucrados para lograr una posible racionalizacion o
redistribucion de la participacion existente y facilitar los trabajos de coordinacion e
integracion.

De Bloques: Se basa en una secuencia de blogues encadenados entre si, cada
uno de los cuales tiene un significado. Este Diagrama utiliza una simbologia mas
amplia y variada

2.6.3. MANUALES ADMINISTRATIVOS

Esta técnica de organizacion es el tema central del presente estudio monagrafico
por lo que en el siguiente capitulo se hablara de éstos en forma mas detallada.

%5 [brdem. Py, 302

5o Ver cemplos en Anexos 23 v 4



CAPITULO 3

3; Manuales Administrétivos

A traves de los afos, se han ido desarrollando y precisando las diferentes técnicas
de organizacion, que son herramientas indispensables para contribuir al logro de
una adecuada sistematizacion a nivel estratégico, administrativo y operativo dentro
de una empresa. Una de éstas técnicas y de la que hablaremos, es la de los
manuales administrativos, los cuales podemos denominar como un instrumento de
comunicacion de cualquier organismo moderno que es administrado
racionalmente.
“Los manuales administrativos como herramienta de la administracion tiene
su origen y desarrollo durante el periodo de la Segunda Guerra Mundial, con
documentos en donde se proporcionaba informacion e instrucciones para el
personal, sobre ciertas formas de operar dentro de un organismo, ya sea en
forma de circulares, memoranda, instrucciones internas, por la necesidad de
contar con un personal mejor capacitado y asi poco a poco se fueron
detallando y mejorando los manuales administrativos” ™

Los manuales administrativos se crearon como auxiliar para el control del personal
de una empresa, de las politicas, asi como, control de los procedimientos y de la
estructura funcional para poder realizar un trabajo uniforme y directo, de una
manera mas sencilla. siendo esto autorizado por medio de dichos manuales.

Se han ido perfeccionando poco a poco los defectos tecnicos de los manuales
administrativos, ya que utilizaban un lenguaje poco claro e inusual, no tenian
definido a quienes iban dirigidos los manuales, pero aun, con sus deficiencias han
sido de gran utilidad en el adiestramiento del personal. siendo mas claros,
practicos y concisos, para aplicarlo en diferentes areas operativas de la empresa.

“Una de las estrategias para el desarrollo de una empresa u organismo lo
constiluye la documentacion de sus sistemas, lo que hace evidente la
necesidad de contar con un programa de revision constante sobre los
meétodos y procedimientos en la ejecucion operativa, asi como, de sus
sistemas. y con esto poder descubrir, evaluar y corregir desviaciones de los
planes originales, para lograr esto es importante contar con un area
especializada en el estudio de sistemas de organizacion o en su defecto con
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la asesoria y servicios de una consultoria externa”.

Dentro de una empresa es necesario elaborar una guia sobre la actuacion
individual y de las funciones de los empleados, asi como de los directivos, como
consecuencia logica de intentar un control adecuado dentro de la diversidad de
actividades que en la empresa se llevan acabo.

5 RODRIGUEZ Valencia, loasquin, Comao Elaborar y Usar fos Maniales Admimstrativos, Pag, 56
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Es necesario y muy importante contar con manuales administrativos, dada la
complejidad de las estructuras dentro de las empresas, como pueden ser. las
operaciones, el incremento de recursos. ya sean materiales, economicos o
humanos, asi como, la demanda de productos y/o servicios por parte de los
clientes y la adopcion de tecnologia avanzada para la atencion efectiva de la
dinamica organizacional.

Los manuales administrativos, también se han convertido en un importante medio
de comunicacion dentro de las empresas, ya que informan todo lo relacionado con
las caracteristicas organizacionales de la empresa, lo que permite conocer
profundamente el funcionamiento y la naturaleza de la misma.

Para comprender de mejor manera que es un manual administrativo, es
conveniente sefalar la opinion de algunos autores, asi tener una idea mas amplia
sobre este concepto.

Lourdes Munch Galindo dice que “los manuales son documentos detallados que
contienen en forma ordenada y sistematica. informacién acerca de la organizacion

" &

de la empresa”.

Victor Lazaro comenta que “en esencia los manuales representan un medio de
comunicar las decisiones de la administracién concernientes a organizacion,
politicas y procedimientos” *

Miguel A. Duhalt Kraus define el manual como: "Un documento que contiene en
forma ordenada y sistematica, informacidén y/o instrucciones sobre historia,
organizacion, politica y procedimientos de una empresa, que se consideran
necesarios para la mejor ejecucion del trabajo” ®

Terry G. R. lo define asi: “Es un registro inscrito de informacion e instrucciones
que conciernen al empleado y pueda ser utilizado para orientar los esfuerzos de
un empleado en una empresa’.*

Continolo G. dice: “Un manual es una expresion formal de todas las informaciones
e instrucciones necesarias para operar en un determinado sector; es una guia que
permite encaminar en la direccion adecuada los esfuerzos del personal
operativa” **

S MUNCH Galindo, Lourdes, Fundamentos o la Administracion, Pag.135.
o0 ALVAREZ Torres, Martin, Manual para Elaborar Masnales de Politicas y Procedinmientos, Pag.11.
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Agustin Reyes Ponce define al manual como “un folieto, libro o carpeta. en los que
de una manera facil de manejar se concentran en forma sistematica, una serie de
elementos administrativos para un fin concreto: orientar y uniformar la conducta
que se pretende entre cada grupo humano en la empresa” ™

Mientras que Graham Kellog dice que “el manual presenta sistemas y tecnicas
especificas. el manual sefala el procedimiento a seguir para lograr el trabajo de
todo el personal de oficina o de cualquier otro grupo de trabajo que desempena
responsabilidades especificas. Un procedimiento por escrito significa establecer
debidamente un método estandar para ejecutar algun trabajo”. *

Joaquin Rodriguez Valencia concluye que un manual es: “Un documento en el que
se encuentra de manera sistematica, las instrucciones, bases o procedimientos
para ejecutar una actividad”.”

Retomando los elementos antes mencionados se concluye que los manuales
administrativos son un referente metodologico que permiten organizar de manera
sistematica y estandarizada los recursos de una empresa, coadyuvando al
desarrollo y cumplimiento de los objetivos de la misma eficientemente

Para Joaquin Rodriguez Valencia los objetivos de los manuales administrativos
son:

« ‘Instruir al personal de la empresa sobre las funciones, las relaciones, las
politicas, los procedimientos, objetivos y normas de la empresa.

* Precisar las funciones y relaciones de cada unidad administrativa, para
deslindar responsabilidades y funciones, asi evitar duplicidad y omisiones en
el desarrollo del trabajo.

« Coadyuvar a la ejecucion correcta de las labores asignadas al personal.

« Propiciar la uniformidad en el trabajo.

« Servir como medio de integracion y orientacion para el personal de nuevo
ingreso, facilitando la incorporacion a las distintas funciones operacionales.

« Servir como medio de comunicacion de las decisiones y cuestiones
importantes de la empresa en todos los niveles jerarquicos”.”’

Segun Enrique B. Franklin los objetivos de los manuales administrativos son:

« “Presentar una vision de conjunto de la organizacion ya sea individual,
grupal o sectorial.

» Precisar las funciones asignadas a cada unidad administrativa, para definir
responsabilidades, evitar duplicaciones y detectar omisiones,

« Coadyuvar a la correcta realizacion de labores encomendadas al personal
y propiciar la uniformidad del trabajo.

= Ahorrar tiempo y esfuerzo en la realizacion del trabajo. evitando la
repeticion de instrucciones y directrices. .

o= GOMEZ Cepa, Guillermw, Mlancacion y Orgmizacion de Fupresas, Pag, 378
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« Agilizar el estudio de la organizacion.

« Facilitar el reclutamiento, seleccion e integracion de personal.

« Sistematizar la iniciativa, aprobacion, publicacion y aplicacion de las
modificaciones necesarias en la organizacion.

« Determinar la responsabilidad de cada unidad y puesto en relacién con el
resto de la organizacion,

« Establecer claramente el grado de autoridad y responsabilidad de los
distintos niveles jerarquicos que la componen.

» Promover el aprovechamiento racional de los recursos humanos,
materiales, financieros y tecnolégicos disponibles en la empresa.

« Funcionar como medio de relacion y coordinacion con otras
organizaciones.

« Servir como vehiculo de orientacion e informacion a los proveedores de
bienes, prestadores de servicios y usuarios con los que interactua la
organizacion”. *

Se entiende entonces que los manuales administrativos tienen caracteristicas muy
especificas, principalmente que son un medio de comunicacion y permite que las
instrucciones sean definitivas. por lo que los manuales deben ser claros, sencillos.
flexibles y efectivos

Para el personal de recién ingreso a la empresa, el proceso de induccion se facilita
gracias a los manuales. que le proporcionan la informacion necesaria sobre toda
la organizacion. de una manera sistematizada y clara. siendo otra de las
caracteristicas importantes de los manuales, que simplifica el proceso de
incorporacion del nuevo empleado, indicandole, su area de trabajo y funciones que
debe realizar, principalmente.

Aun con los avances que ha habido en relacion a esta herramienta, no se puede
omitir que los manuales administrativas presentan ventajas y desventajas.

David Badilla Robledo sefala las ventajas y desventajas que presentan los
manuales administrativos:

"WENTAJAS DE LOS MANUALES ADMINISTRATIVOS:

» Logra y mantiene un solido plan de organizacion

» Asegura que todos los interesados tengan una adecuada comprension del
plan general y de sus propios papeles y relaciones pertinentes.

« Facilita el estudio de los problemas de organizacion.

» Sistematiza la iniciacion. aprobacion y publicacién de las modificaciones
necesarias en la organizacion.

« Sirve como guia para la preparacion, clasificacion y compensacion del
personal clave de manera eficaz.

« Determina la responsabilidad de cada puesto y su relacién con los demas
de la organizacion.

« Evita conflictos jurisdiccionales y 1a yuxtaposicidén de funciones.

= Pane en claro las fuentes de aprobacién y el grado de autoridad de los
diversos niveles.

« Conserva la experiencia administrativa de los funcionarios mas antiguos.

« Sirve como guia en el adiestramiento de novatos...

o8 FRANKLIN Fincowsks, Enrigue Benjamin, Organizacion de Fupresas: Anlisis, diseiio y estructira, Pag. 147
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DESVENTANGE DE LOS MANUALES ADMINISTRATIVOE
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La clasificacion de ios manuales por ambito de aplicacion se divide en generales y
especificos los primeros se refieren a:

“El manual general de organizacion, es producto de la planeacion
organizacional y abarcan todo el organismo, indicando la organizacion formal
y definiendo su estructura funcional.

Manual general de procedimientos, este manual tambiéen es resultado de la
planeacion de la organizacion, contiene los procedimientos de todas las
unidades organicas que conforman a un organismo con el fin de uniformar la
operacion en la empresa.

Manual general de politicas, éste presenta por escrito los deseos y
actitudes de la direccion general, para toda la organizacion, estableciendo
lineas y guias, es el marco general para que los empelados puedan actuar
de acuerdo a las condiciones generales’.”*

En el caso de los manuales especificos, estos se refieren a la informacion sobre
una unidad organica, y se dividen de la siguiente manera:

"Manual especifico de reclutamiento y seleccion, este se refiere a una
parte o area especifica de la empresa. en este caso al area de personal, este
manual define todo lo relacionado al proceso de reclutamiento y seleccién
del personal en |la empresa

Manual especifico de auditoria interna, éste manual agrupa lineamientos e
instrucciones de aplicacion especifica a determinados tipos de actividad, aqui
se refiere a |a auditoria interna en particular,..

Manual especifico de politicas de personal, que define en un area
especifica de la empresa las politicas, sefalando lineamientos, guias u
orientaciones referentes a cuestiones de personal, ya sean contrataciones,
permisos, prestaciones, promaociones, entre otras.

Manual especifico de procedimientos de tesoreria. este manual contiene
los pasos y el orden de importancia de un area especifica, con el proposito
de capitalizar las oportunidades naturales de secuencia en el trabajo, puede
ser lo de los ingresos a caja, pago a proveedores, y todas las funciones que
se llevan acabo en una area determinada”.”™

En cuanto a los manuales administrativos clasificados por su contenido, estos
cubren una variedad de materias, entre ellos se encuentran:

‘Los manuales de historia, que tienen como proposito proporcionar
informacién histérica sobre la empresa, sus inicios, su crecimiento y logros, la
administracion, su posicion actual. Con ésta informacion se le da al empleado
un panorama introspectivo de la tradicion, pensamiento vy filosofia de la
empresa en donde estan laborando. si el manual esta bien elaborado y bien
aplicado va a contribuir a una mejor comprension y asi también, motivara al
personal aumentando el sentido de pertenencia e identificarse como parte
importante de la propia empresa.

El manual de politicas, contiene una descripcion detallada de los
lineamientos a seguir en la toma de decisiones para lograr los objetivos de la
empresa, si la definicion de politicas y su establecimiento es adecuada
permitira que se agilice el proceso de toma de decisiones, asi se facilitara la..

72 thidem. Pags. 66-67
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descentralizacion al suministrar lineamientos a niveles intermedios y servira
como base para una revision constante y efectiva

Los manuales de procedimientos tienen como principal funcion establecer
por escrito la informacion de las actividades, y quien tiene que realizarlas en
la empresa.

Este manual presenta sistemas y técnicas especificas, sefiala los pasos
precisos para lograr el trabajo de todo el personal de oficina o de cualquier
otro grupo de trabajo que tiene que desempenar, sefala responsabilidades
especificas, es una guia muy valiosa para la orientacion del personal de
nuevo ingreso, se pueden dividir en manuales de procedimientos de oficina y
de fabrica. Se puede referir a tareas y trabajos individuales, como la
operacion de una maquina de contabilidad. pueden ser también practicas
departamentales en que se indican los procedimientos de operacion de todo
un departamento. En practicas generales o en una area determinada de
actividad, esto puede ser un manual de procedimientos comerciales o de
produccion.

El manual técnico, trata acerca de los principios y técnicas de una funcién
operacional determinada, es elaborado como fuente basica de referencia
para la unidad administrativa responsable de l|a actividad, asi como, para
informar de manera general al personal interesado en esa funcion.

El manual de adiestramiento, explica las labores, los procesos y las rutinas
de un puesto en particular, este tipo de manual es mas detallado que el
manual de procedimientos, el manual de adiestramiento utiliza técnicas
programadas de aprendizaje o cuestionarios de auto-evaluacion para
comprobar el nivel de comprension del contenido por el usuario.

El manual de contenido maltiple consiste principalmente en combinar dos o
mas categorias que se pueden interrelacionar en la practica. En una empresa
pequeifa un manual de este tipo se debe separar en Secciones.

El manual de organizacion, tiene como proposito exponer de manera
detallada la estructura organizacional formal, describiendo los objetivos. las
funciones, las relaciones laborales, la autoridad y la responsabilidad de los
distintos puestos” ™

Los manuales de organizacién contienen las siguientes caracteristicas:

« “La finalidad de cada elemento de |a organizacion.
La declaracion de funciones.

« El glosario de términos utilizados.

« Objetivos generales de la organizacion.

« Politicas generales.

« Glosario de términos administrativos.

« Nombres de areas o departamentos y puestos.

« Procedimientos de organizacion.

« Responsabilidades de los altos niveles.

« Funciones.

+ Cartas de organizacion.

« Descripcion de puestos,

» Introduccion y objetivos del manual.

« Historia de la empresa”.”

74 [hidem. Pags. 6267,
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C.L. Littlefield sefnala que los “manuales de organizacion se usan donde se desea
tener una descripcion de las relaciones de una organizacion, se elaboran
ordinariamente con base en los cuadros de organizacion, los cuales se
acompanan de las descripciones de los diferentes puestos inscritos en el

cuadro”.™®

La clasificacion de los manuales administrativos por funcion especifica. se realiza
en base a las funciones operacionales:

“Los manuales de produccion, en el se interpretan las instrucciones en
base a los problemas cotidianos, tendientes a lograr su pronta y mejor
solucion, por la necesidad de coordinar el procesao de fabricacion los
manuales se aceptan y se usan ampliamente.

El manual de compras, es muy comun el uso del manual en esta area, ya
que el proceso de compras debe estar por escrito, por que representa una
fuente util de referencia para los compradores, especialmente cuando se
presentan problemas fuera de lo comun, este consiste en definir el alcance
de compras, la funcion de compras y los métodos a utilizar que puedan
afectar las actividades.

El manual de ventas sefala los aspectos esenciales del trabajo y de la
rutina de informacion, comprendidos en el trabajo de ventas. Al personal de
ventas es necesario darle un marco de referencia para tomar decisiones
cotidianas.

Manual de finanzas, en este manual esta asentado por escrito las
responsabilidades financieras en todos los niveles de la administracion,
contiene numerosas instrucciones especificas para quienes en la
organizacion estén trabajando con el manejo de dinero. proteccion de bienes
y suministro de informacion financiera.

El manual de contabilidad trata acerca de los principios y técnicas de la
contabilidad, se elaboran como fuente de referencia para todo el personal
interesado o que este participando en esta actividad, puede contener también
aspectos como: la estructura organica del departamento, descripcion del
sistema contable, operaciones internas del personal, manejo de registros, asi
como, el control de elaboracion de informacion financiera

Manual de crédito y cobranzas, en el se determinan por escrito los
procedimientos y normas de ésta actividad, algunos aspectos fundamentales
que contienen este tipo de manuales son: las operaciones de credito y
cobranza, control y cobro de las operaciones de crédito.

El manual de personal contienen aspectos relacionados con reclutamiento y
seleccion, administracion de personal, contiene lineamientos para el manejo
de conflictos personales, politicas de personal, uso de servicios, prestaciones
y capacitacion. Se considera esto necesario para contribuir a la comunicacion
en toda Ia‘;empresa, en cuanto a las actividades y las politicas de la direccion
superior”. '
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T thtdem. Pags. onl-n7

ot
d



Por obra parte, y relomando al auter Enrigue B Franklin,d este hace wna
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Bodmanstralvos de |8 siguignbe Manera y mencinna gque

“La clasdicatidn de los manaales adiresiralives pueden sei por 50 Alcancs,
ooe Eon o manuakes penerafes o oe aplicacion  wniversal, ok
depatanentales o de aplicanon sspeciica y los manuales dg poesis o o
aphcackn individusl Los manisales clamficsdos por 50 contankdo son jos
Minnudes de hdloha de I empfesa o Inslilecge, b8 WEneEles o
ofjancacidn, @ polilicas, manuales de procedimesnlos y 08 Donlenado
mdiliphs jamben denominados mansses de técnicas ¥ por Gleno (o8
clasdica por funcidén especifica o drea de aclividad, eslos son 106
manuses de pesonad, manuaies de wenias, manuales Se produceidn o
ingeEniena, de finarzas y maruales generaes. ue se ocupan e dos o mas
funcionss especiicas”

Dichas clasificaciones permiten identificar que tipo de manual 2e dabe elaborar o
implementar en funcion de o8 objetivas y de las necesidades de cada empress

La exstencia de ung o mas manuales admingiralivos va en felacion con las
caracterisbicas empresanales
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3.1. ELABORACION Y CONTROL DE LOS MANUALES
ADMINISTRATIVOS

Un punto importante de los manuales administrativos es como se elaboran, para
llevar acabo esta tarea no existe un modelo fijo, pero la practica y la experiencia
han dado la pauta para realizar los manuales.

Joagquin Rodriguez Valencia, sefala que lo primero que se tiene que hacer para
elaborar los manuales administrativos, es determinar en quién y en donde radica
la responsabilidad de realizar esta actividad dentro de la empresa.

“Dentro de las empresas es preciso crear un departamento o una unidad
administrativa centralizada, que se encargue de la elaboracién de los
manuales y que este situada en un alto nivel jerarquico, por que si la
elaboracion de los manuales estd descentralizada la empresa se encuentra
con el problema de que existe una proliferacion de toda clase de manuales” *

A esta unidad administrativa dentro de las empresas u organizaciones, se le ha
denominado como: Organizacion y Métodos, Sistemas y Procedimientos, Servicios
Administrativos. Planeacion y Organizacion, este departamento debe tener la
responsabilidad directa en lo que se refiere a la determinacién de politicas de
trabajo. a la fijacion de los procedimientos en conjunto de la organizacion, a la
aplicacion de técnicas de racionalizacion en la estructura organizacional mas
idénea y la simplificacién del trabajo.

Otra opcion a considerar en caso de que en la empresa no exista una unidad
organica para éste tipo de trabajo, ya sea por motivos de presupuesto o por
alguna situacion externa a la empresa, se puede contratar o disponer de los
servicios profesionales de un despacho de consultores externos, los cuales se
encargarian de realizar este tipo de trabajo técnico.

Para la elaboracion de los manuales administrativos. es elemental informar a los
funcionarios de las unidades administrativas o departamentos de los que se
requerira el apoyo, cooperacién y toda la informacién necesaria para dicha labor,
ya sea por medio de oficios u otro documento oficial que se maneje en la empresa.

8 RODRIGUEZ Valenew, Joaguin, Caoma Elaborar y Usar los Manuales Admintstrativos, Pag, 68,
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3.2. PLANEACION Y PROGRAMACION

Para elaborar los manuales administrativos es muy importante realizar una
adecuada planeacion, y con ello estar en condiciones de identificar por anticipado
con gue medios y procedimientos se cuenta para una preparacién sistematica, y
asi poder elegr las mejores alternativas para reducir al minimo necesario el
desgaste de esfuerzos y de recursos.

“La planeacion para elaborar los manuales administrativos debe estar basado

principalmente en dos puntos:

A) El conocimiento de los objetivos que se quieren alcanzar

B) El conocimiento de la situacion efectiva de la empresa, en particular de
sus principales recursos: desde los financieros, los instrumentos o

materiales, el personal y el grado de organizacion".*

Si estan bien definidos los dos puntos antes mencionados, permitiran establecer

mejor los contornos de su propia actividad, y se aclararé lo que se debe hacer.
quien debera hacerlo, cuando, cémo y en donde.

S. Diamond propone 5 indicadores para preparar manuales administrativos:

“-Se debe disponer de tiempo suficiente para la planeacion, si no se planea
cuidadosamente, el trabajo es probable que se enfrente a muchos problemas
que hacen perder mucho tiempo en solucionar dicho problemas.

-Las personas que participan en la elaboracion del manual deben revisar sus
planes, no solo el supervisor cuya aprobacion si es obligatoria

-Se deben establecer por escrito las estimaciones del tiempo, del dinero y del
personal para el llevar cabo el proceso.

-Se deben establecer por anticipado las actualizaciones, por que aun el mejor
manual requiere de revisiones y actualizaciones dentro de los seis meses de
su implantacién.

-Se deben anticipar los problemas, si se repara en los problemas antes de
que se presenlen, se obtiene un gran beneficio con los resultados" *®

Existen dos técnicas de programacion aplicables para la elaboracion de los
manuales, una es la grafica de PERT gque significa Técnica de Evaluacion y
Revision de Programa ( Program Evaluation an Review Technique ) y CPM que
significan Método del Camino Critico ( Critical Path Method ).*

La elaboracién de una grafica PERT para programar un manual es relativamente
sencilla y resulta ser una valiosa ayuda para la organizacion del flujo del trabajo

& dem

8.5, Diamond en Come Flaborar y Usar los Manuales Adunnstratives, citado por Joagquin Rodriguers Valencia,
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El desarrollo de la grafica PERT y la determinacion de la ruta critica del tiempo
minimo requerido para realizar el programa es de la siguiente manera:

“Primero se divide la elaboracion del manual en un numero de etapas
pequefas, cada etapa ocupara un cuadro diferente en ia grafica PERT.

Se determinara la secuencia en la que se deben realizar las actividades, asi
como, la recoleccion de informacion de diversas fuentes, esto se puede llevar
acabo durante el mismo periodo. Posteriormente se estructurara la secuencia
en forma de diagrama de flujo. Se determinard una estimacion de tiempo en
dias o semanas por cada etapa de la grafica. Después se especificara la
estimacion de tiempo para cada etapa de la grafica. Se definira el tiempo total
que sera necesario para completar cada ruta especifica de la grafica" ¥’

La grafica de PERT se debe incluir cuando se hace el presupuesto y la
presentacion final del proceso de elaboracion de los manuales administrativos
ante la gerencia o ante la unidad administrativa que le corresponda, con ello se
mostrara con claridad como se relaciona cada costo con el proceso de elaboracion
y el por que son necesarios s

La otra técnica para planear la elaboracién de manuales es la grafica de Barras®
que a diferencia de la grafica de PERT. las barras no indican las interrelaciones de
las diferentes actividades o pasos en el proceso, por esta razén es recomendable
utilizar la grafica PERT como instrumento general de planeacién, pero es
importante conocer en que consiste.

La gréfica de barras puede ser eficaz para planear el papel de cada persona en la
elaboracion del manual por lo que cada uno de los participantes en el proceso
debe contar con una grafica de barras para especificar sus responsabilidades y
controlar el avance de cada uno de ellos. Por esta razon es recomendable utilizar
la grafica PERT como instrumento general de planeacion y la grafica de barras
como auxiliar *

La formulacion del presupuesto es el paso final de la planeacion del manual, adin
no existen lineamientos generales para presupuestar |la elaboracion de un manual,
pero se debe tomar en cuenta la estimacidn del tiempo en cada etapa del proceso
de elaboracion, con esto se puede solicitar un presupuesto de los costos
probables

Los costos incluidos en el presupuesto dependeran del sistema presupuestal de la
empresa, ya que algunas empresas cargan a su departamento los costos, otras
organizaciones cuentan con un departamento que elabora los manuales, la cual
absorbe los costos de elaboracién de los manuales.

7 [hidem. Pag, 70
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Es importante tomar en cuenta la actividades que se van a realizar en el
presupuesto, ya que significan también un costo, por lo que es necesario
presupuestarlo desde el inicio para que mas adelante no se niegue ese gasto, por
lo que se deben considerar algunos conceptos que generaran gastos generales en
todo el procesc de elaboracion. desde los recursos materiales, financieros asi
como los humanos, los cuales son: cubiertas 0 encuadernacion, comunicaciones
(correspondencia, teléfono, fax, internet), costos de distribucion, dibujos (pasta,
gréficas, dibujos, imagenes), papel o material grabable CD, mecanografia o
tipografia e impresiones (fotocopiado, capturista).

Los costos de tiempo de analista pueden ser: auxiliar de analista, analistas,
supervisor o coordinador. revisor, capturista y dibujante.” Ya terminada la
planeacion y aprobado el proyecto de la elaboracion de algun manual
administrativo es preciso tomar en cuenta los siguientes puntos:

1°. La recopilacién de la informacion.
2° Procesar la informacion.

3°. Redactar.

4°_ Elaboracion de graficas.

5° Formato y composicion.

6° Revisién y aprabacién.

7°. Distribucion y control,

8° Revision y actualizacion.™

Lo primero que se tiene gque hacer es definir que tipo de manual se va a realizar, a
quiénes y a cuantas personas se va dirigir el manual, esto tiene como finalidad
que el lenguaje que se maneje en el manual resulte claro, sencillo, preciso y
comprensible, para el personal al cual va dirigido, sin perder de vista los objetivos
del manual.

Para la recopilacion de la informacion, se cuenta con diversas técnicas para
realizar dicha actividad, de las cuales se puede utilizar los siguientes:

La investigacion documental, es una técnica con la que se puede recolectar y
hacer un examen previo de la informacion que exista en la empresa,
especificamente del departamento o area de interés, ya sea escrita o grafica.

Toda técnica requiere de fuentes de informacidn, pueden ser archivos, las propias
personas que laboran en la empresa; asi como, los medios escritos que pueden
ser los documentos, los instructivos, las leyes, las circulares, los reportes,
memoranda, siendo estos entre los mas utilizados.

“ Ihidem. Pag, 74
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La observacion es otra técnica que implica observar como realiza actividades
especificas una persona, anotando las acciones en la secuencia correcta, esta
tiene como finalidad el complementar, confrontar y verificar los datos obtenidos en
la investigacién documental.

Oftra técnica es el cuestionario, que es una forma de reunir datos; su contenido
tiene por objeto describir hechos y opiniones, también relne datos objetivos y
cuantitativos, los cuestionarios son utiles cuando es preciso recabar informacion
especifica de un gran numero de personas.

Dentro de las técnicas o métodos de recoleccion de informacion esta la entrevista,
que es una de las mas importantes por su contenido y aplicacion, esta técnica nos
permite descubrir aquellos aspectos ocultos que forman parte de todo trabajo
administrativo, ayudando a verificar inferencias y observaciones internas o
externas, esto valiéndose de las narraciones de las personas que participan en
esas areas. dentro de la empresa

Ya que se recopilo toda la informacion posible, se debe hacer un analisis y una
depuracion de la informacion. para facilitar al manejo y ordenamiento de los datos
que se incluiran en el manual Y asi. se procede a |a organizacion de los datos, de
una manera logica. y con ello se hara el proyecto del manual

Rodriguez Valencia sefiala que es recomendable |a asesoria de un especialista en
correccion de estilo durante el proceso de elaboracion del manual asi como, en la
ultima revision, para garantizar que la redaccién sea adecuada para lograr los
objetivos y propdsitos que se persiguen *

Los manuales deben contener técnicas visuales para que la comprension del
mismo sea de una forma mas simple, las tecnicas que se usan con mayor
frecuencia en los manuales administrativos son: los organigramas. los diagramas
de flujo. los cuadros de actividades y la distribucion de formas y espacios.™

Ya que la informacion ha sido organizada, se debe presentar un formato adecuado
del manual para facilitar asi, su lectura, consulta, estudio y conservacion del
manual. Esto permitira hacer referencias rapidas y precisas.

“En la presentacion del manual, es de suma importancia la apariencia. por
que existen mas probabilidades de ser leidos si en los manuales hay
espacios en blanco. el texto con letra grande y clara y con imagenes. Es muy
recomendable utilizar hojas intercambiables en el manual, con el fin de
facilitar la revision y actualizacion. Una buena distribucién del texto sobre las
paginas y una adecuada composicion contribuird a una mejor lectura del
manual, es necesario sequir algunos lineamientos para el disefo del
manual".™

A fhdem. Pag. 76
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Los encabezados de las paginas- del manual contiene la siguiente informacion: el
titulo del manual, ndmero de formato, pagina y fecha de publicacion. Estos
encabezados facilitan la consulta del manual de una manera rapida y sin
confusiones, se emplea con mayor frecuencia en manuales de procedimientos y
de politicas

A continuacion se muestran algunos ejemplos del contenido de algunos tipos de
manuales. Con el fin de uniformar la presentacion de los manuales de
organizacion se deben tomar en cuanta los siguientes apartados:

1- IDENTIFICACION. En el cual se debe indicar el nombre del organismo o
unidad organica correspondiente, titulo y extension del manual, lugar y fecha de
publicacién y la unidad organica responsable de su expedicion.

2.- INDICE. En este apartado se detalla una relacion de las partes que conforman
el documento anadiendose los numeros de formato de referencia

3.- INTRODUCCION. Contiene una explicacion al usuario del manual acerca de lo
que es el documento.

3.1. Objetivo del manual. Se describe los que el organismo espera lograr por
medio del manual.

3.2. Ambito de aplicacién. Se explica brevemente lo que abarca el manual.

3.3. Autoridad Se debe mencionar en este punto la aprobacion final, es
recomendable usar el nombre del puesto y no de la persona.

3.4. Como usar el manual. Esta seccion debe incluir un examen breve del formato,
la responsabilidad del usuario, el departamento o la persona con quien debe
ponerse en contacto si es gue existe una correccion o sugerencia.. debe contener
la explicacién de las claves o simbolos empleados en el manual, incluso debe
agregarse un glosario de términos.

4.- DIRECTORIQ. Debe contener una relacion de los funcionarios comprendidos
en el manual, asi como sus respectivos cargos que ocupan.

5.- ANTECEDENTES HISTORICOS. En esta seccién se debe hacer una

descripcion de la génesis de la organizacion o de la unidad organica descrita en el
manual.

6.- BASE LEGAL EN CASO DE ORGANISMO PUBLICO. Se debe incluir una
relacién de titulos de los principales ordenamientos juridicos, de los cuales se
derivan las atribuciones de las unidades administrativas comprendidas en el
manual.

7.- ORGANIGRAMA. En el se representa graficamente la estructura organica, asi
como, los niveles jerarquices, las lineas de autoridad y de comunicacion.

% El ejemplo de encabezado de pagina esta en el anexao 5.
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8- ESTRUCTURA FUNCIONAL. Agui se describira las funciones y actividades
gue se llevan acabo en cada unidad administrativa.

8.1. Objetivos de cada unidad organica. Aqui se describen principalmente los
objetivos de las unidades organicas.”

En el caso de los manuales de procedimientos no es sencillo realizar una
presentacion unica para todos los manuales de procedimientos, y los puntos que
no deben faltar son los siguientes:

1.- INDICE. De la misma manera que en cualquier otro manual en el indice se
sefiala el esquema del manual, que tiene como referencia nimeros o letras del
alfabeto.

2.- INTRODUCCION. Agui se le explica al usuario el propdsito del manual.

2.1. Objetivos del manual. En este punto se debe sefalar el propdsito que se
pretende cumplir con el manual.

2.2. Alcance. Se explica aqui lo que abarca el manual de procedimientos.

2.3. Como usar el manual. Esta es una de las partes mas importantes de la
introduccion, ya que indica todo cuanto tiene que saber el usuario para utilizar el
manual.

2.4 Revisiones y recomendaciones. En esta parte se debe indicar con que
personas se puede poner en contacto par sefalar cambios o correcciones, asi
como las recomendaciones necesarias.

3.- ORGANIGRAMA. En este apartado se representa graficamente la estructura
organica de la unidad administrativa o area operativa.

3.1. Interpretacion de la estructura organica en donde se explica el sistema de
organizacion, tipos de departamentalizacion. si es descentralizada o
centralizada, la relacién entre el personal con autoridad de linea y el de
asesoria.

4.- GRAFICAS. En esta seccion se requiere que los procedimientos se
representen de manera grafica

4.1, Diagramas de flujo. Estos representan la intervencion de las unidades
administrativas en los procedimientos, es recomendable utilizar el menor nimero
de simbolos.

5- ESTRUCTURA PROCEDIMENTAL
5.1. Descripcion narrativa de los procedimientos. Se describen aqui, de manera
narrativa y secuencial cada uno de los pasas a seguir dentro de un procedimiento.

6.- FORMAS.

6.1. Formas empleadas Las formas son un apoyo en la que se recogen de
manera

sistematica y coordinada informacion o datos importantes.

" RODRIGUEZ Valencia, loaguin, Come Elaborar y Usar los Masuales Administrativos, Pag, Y5,
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6.2. Instructivo de las formas empleadas. El instructivo para el llenado de las
formas debe aparecer en todo manual. ya que para que esas referencias sean
eficaces. tienen que seguir ciertos lineamientos.™

Joaquin Rodriguez Valencia el contenido del manual de politicas es el siguiente:

1.- INDICE Este apartado no varia de los manuales anteriores. es un esquema del
manual.

2.- INTRODUCCION.

2.1. Objetivos del manual. Explica el proposito que se pretende lograr con el
manual.

2.2. Alcance Se enfoca a una explicacion breve sobre lo que habla el manual.

2.3. Como usar el manual. Indica todo lo necesario que debe saber el usuario para
emplear el manual.

2.4. Revisiones y recomendaciones. Se sefiala quien es el responsable y con
quien debe ponerse en contacto para realizar alguna sugerencia o correccién

3.- ORGANIGRAMA. Se representa la estructura organica de manera grafica.

4.- DECLARACION DE POLITICAS. Aqui se presentan por escrito y de manera
narrativa las politicas de cada unidad administrativa de la que se este tratando.”

Una manera de presentar el contenido de un manual por funcion especifica es la
siguiente:

1.-IDENTIFICACION
2 -INDICE
3.-INTRODUCCION
4 -SECCIONES
5-GLOSARIO ™

El ejemplo del contenido de un manual de reclutamiento y seleccion, se puede
uniformar de la siguiente manera:

1.- IDENTIFICACION. Se deben de indicar los siguientes datos: el nombre del
organismo. el titulo, lugar y fecha de publicacion, nimero de revision, y la unidad
organica responsable de su expedicion.

2.- INDICE. Es una relacion de apartados que conforman el documento.
3.- INTRODUCCION. Contiene una explicacion breve acerca de lo que es el
manual.

8 Ibiden. Pags. 109-110,
@ thidem, Pag,. 135,
100 fhidden. Py, 151,



3.1. Objetivos del manual. Se debe especificar lo que se pretende lograr con el
manual.

4.- POLITICAS. Se describen de forma detallada los lineamientos a seguir por
parte del usuario en la toma de decisiones para el logro de los objetivos del area.
4.1. Requisicion. Toda solicitud debe canalizarse por escrito, asi también, debe
estar autorizada por el personal correspondiente

4.2. Reclutamiento. se establecera la promocion del personal de la empresa hacia
puestos vacantes de mayor nivel. antes de recurrir a fuentes exlernas de
reclutamiento y solamente el departamento de personal esta autorizado para
reclutar personal.

4.3. Seleccion. Se debe seleccionar al personal que se apegue al perfil del puesto,
y la aceptacion definitiva de los candidatos le corresponde al jefe del area
solicitante.

5.- PROCESO DE RECLUTAMIENTO
5.1. Requisicion. A través de este se conoce la vacante existente.
5.2. Reclutamiento (fuentes). Pueden ser fuentes externas o internas

6.- PROCESO DE SELECCION
6.1. Seleccion (técnicas). Se puede recurrir a técnicas de seleccion, tales como:

andlisis de puestos, perfiles de puestos, descripciones de puestos, estas dentro de
las técnicas mas empleadas.

7.- PROCEDIMIENTOS DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION
7.1. Anexos.™

3.3. REVISION Y EVALUACION

Para el momento de la revision, esta se debe realizar con diplomacia y tacto por
parte del coordinador, si se planea una adecuada revision se pueden evitar
muchos problemas, por lo que se deben de reunir con anticipacion el coordinador
y los analistas, para hacer una revision del manual.

Algunas consideraciones para la revision son las siguientes:

“ Se debe hacer una revision justa y objetiva del manual, proporcionar criticas
especificas y constructivas, mostrarse positivo en sus criticas, se tiene que
revisar con detalle la primera vez y hacer el cambio o correcciones en ese
momento, se tiene que revisar y devolver el material en el tiempo acordado
previamente y evitar hacer correcciones por gusto personal” '™

W00 Thidem. Pag,. 152-153
102 fhidem. Pag, 79
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Ya hecha la revision del manuai aun como proyecto. se requiere la aprobacion de
las autoridades correspondientes. para obtener la autorizacion de reproducir el
manual y asi mismo distribuirlo.

Existen dos formas de indicar la aprobacion del manual. una de ellas es colocar la
indicacion en la parte inferior de cada hoja.» La otra forma de indicar la
aprobacion es en una sola hoja, se coloca al principio del manual, después de la
identificacion.'

3.4. DISTRIBUCION

Ya elaborado, revisado, aprobado e impreso el manual. el siguiente paso es la
distribucion, para ello es recomendable realizar una serie de platicas o reuniones
para difundir e instruir sobre el uso del manual, dirigido a los encargados de
realizar las funciones, actividades y/u operaciones indicadas en el mismo.

Para evitar conflictos en la distribucion y control del manual, se debe asignar el
manual al puesto y no al personal que labore en esa érea.

“La naturaleza del puesto determina si alguien recibe o no un manual, ya que
los manuales tienen un costo, con esto se podran reducir costos mediante
una distribucién adecuada, para tener un control de los manuales
administrativos, las unidades o areas encargadas de la racionalidad
administrativa deben elaborar un registro de funcionarios y unidades
administrativas que cuentan con un juego de l0s manuales que se manejan ...
en la empresa, con el objeto de brindarles de manera permanente la
informacion necesaria de las actualizaciones de los ejemplares. También
debe proporcionar ese registro al departamento de personal o al area de
Recursos Humanos, ya que como parte de la entrevista de despedida, en
caso de no haber entrevista de despedida, cada unidad o departamento a
donde pertenezca el empleado, se le pedira la devolucién del manual, y asi,
recuperar esos manuales reduciendo de esta manera los costos de la
empresa: Para mantener un mejor control de los manuales se les asigna un
numero a cada ejemplar del manual, asi tener un registro del nombre de la
persona que tiene el ejemplar, lo que permitira gue los manuales se extravien
o recorran todo la empresa.”™

18 B} gemplo de aprobacion del manual esta en el Anexo b,
104 E| sjemplo de aprobocion del manual estin en el Anexo 7.
105 RODRIGUEZ Valencia, luagquin, Come Elaborar y Usar los Manuales Admindstrantivos, Pag, 81,
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Tabla 4 CONTROL DEL PERSONAL

CONTROL DEL PERSONAL QUE TIENE MANUALES l
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Fuente: Rodriguez Valencia, Joaquin, Cémo Elaborar y Usarlos Manuales Administrativos, Pag.82
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3.5. ACTUALIZACION Y CONTROL

La actualizacion de los manuales administrativos es de suma importancia por o
que Rodriguez Valencia sefala que:

“Los manuales administrativos se deben actualizar periédicamente, por lo
que se deben hacer revisiones constantes, para que la veracidad de la
informacion de los manuales tenga un efecto y asi cumplir con el objetivo del
mismo. los manuales se deben mantener actualizados, por que pueden
resultar una perdida de tiempo y de dinero que se emplea en su elaboracién,
por lo que se tendra que planear la revision y actualizacion al iniciar el
proyecto del manual. En caso de que el manual contenga aspectos legales
sera pertinente que |a revision se realice cada afio".™

Existen dos formas de realizar la actualizacion del manual:

“La actualizacion no planeada, es la que no se tiene prevista, en algunas
empresas se hacen las actualizaciones segun se vayan requiriendo, la
responsabilidad de la unidad administrativa encargada de la actualizacion del
manual administrativo debe hacerlo lo antes posible, lo que no es
recomendable por las condiciones dadas, por lo que se requiere hacer una
buena revision y por lo tanto una actualizacion eficiente y oportuna.

Cuando la actualizacion es planeada, la revision de los manuales se puede
hacer cada afo, si es que el contenido cambia con rapidez, y en caso de no
haber cambios continuamente puede ser pertinente hacer la revisién dos
veces al aifio. La revision por secciones facilitara la coordinacion de esta
actividad, por lo que se ejerce menos presién sobre los coordinadores de
revision. Si las revisiones periddicas se convierten en programas de trabajo
requlares, se lograra que los manuales conserven su eficacia”"™’

Joaquin Rodriguez Valencia senala que para hacer una actualizacion adecuada
de los manuales administrativos es recomendable tomar en cuenta lo siguiente:

W fhidem. Pag, 83
197 fhidem,

“La unidad administrativa responsable. debera establecer programas de
revision y actualizacion del contenido de los manuales, con el proposito de
mantenerlos apegados a la realidad.

Cuando una unidad organica tenga que hacer cambios, adiciones o
supresiones, debera presentar los proyectos correspondientes a la unidad
administrativa responsable, para que esta se encargue de verificar que las
propuestas se encuentren de acuerdo con las politicas generales del
organismo y proveer los posibles efectos en otras unidades, asi como para
mantener el estilo y la presentacion uniformemente.

La unidad administrativa responsable, sometera las actualizaciones de los
manuales a los mismos tramites de autorizacién y distribucion requeridas
para la elaboracion del original de los mismos.

Cuando publiquen textos revisados para el manual, habra que indicar a los
usuarios cuales partes cambiaron y cuales permanecen vigentes, el mejor
metodo para indicar un cambio es disefiar un renglén vertical al lado
izquierdo del texto...
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Sera necesario llevar registro de los cambios efectuados en cada tipo de
manual o en su defecto sefalar los cambios no aceptados asi como, las
razones para ello,

Se debera conservar una copia de cada pagina de los manuales que se han
publicado, junto con notas que indiquen fechas en que estuviera en vigor". 1e8

Si se requiere hacer un cambio en algin manual administrativo debe pasar por un
control central para obtener la autorizacion y conformidad adecuado, de no ser asi
se prestara a confusiones y malas interpretaciones.

Para el mantenimiento de los manuales es muy importante saber que piensan de
ellos los usuarios, para ello existen tres caracteristicas basicas de los manuales
administrativos que son: la legibilidad, la referencia y la revision.

En lo que se refiere a la evaluaciéon de los manuales administrativos Soroka y

Gaitan proponen unos cuestionamientos de control que ayudara a cumplir con el
objetivo de |a evaluacion, ya sea antes. durante y después. '*

Tabla 5 LISTA DE CONTROL PARA LA EVALUACION DE LOS MANUALES

ADMINISTRATIVOS
—— e
‘ LISTA DE CONTROL ,
— ANTES ! DURANTE [ DESPUES ﬂ
]TExlsleﬂ ejemplares suficientes ' Es de facil lectura. E1 titulo del manual es |

| adecuado y claro. |
| Se ha previsto la inclusion de | Con que frecuencia se consulta. |

Lun glosario con la definicion de | | Eltitulo del manual es |
| algunos términos dudosos. [ En que casos se consulta el | adecuado y claro, !
" manual. ! i
‘ Existen hojas preimpresas. | Qué piensan los usuarios del |
[ | La encuadernacion es adecuada. manual. i
| Se intercalan las normas | i !
| nuevas en el manual con | La encuadernacion es adecuada. La diagramacion es adecuada. |
| anticipacion a su entrada en | |
vigencia. | Existen ilustraciones, ejemplos y | Se mantiene actualizado. |
| modelos que faciliten la | |
| Con que antelacion se realiza. | comprension. | Quien es el responsable del |
i | mismo. |
| Qué criterios se siguen para = Contiene instrucciones para su | |
diferenciar las normas nuevas ' utilizacion y estas son |
de aquellas que seran | comprensibles. i
remplazadas. |

Contiene indice tematicao. |
Qué se hace con las normas |
remplazadas | Se han distribuido los temas del

| cuerpo principal de acuerdo con
una orden logica

108 RODRIGUEZ Valencia, Joagquin, Cima Elaborar y Usar Tos Manuales Administrativos, Pags, B5-8h,
1 Thidemn
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Cohciusiones

A partir del desarrollo y la investigacion del presente estudio monografico se
concluyd que:

= El Trabajo Social tiene como una de sus funciones principales
administrar, por lo que mantiene una interrelacién con ésta disciplina
en el desarrollo profesional, en sus diversas areas de intervencion.

¢ En una empresa, institucion u organizacion el Trabajo Social aborda
sus necesidades y problemas desde una perspectiva integral, que
incluye aspectos econdmicos, psicolégicos, sociales, culturales,
relaciones laborales y relaciones productivas; valiéndose de la
administracion de los recursos a su alcance: humanos, materiales,
financieros, entre otros, propiciando de forma efectiva y eficaz el
aumento de la productividad, proporcionando asi, un ambiente laboral
satisfactorio.

» La intervencion de Trabajo Social en el disefio de la organizacion, asi
como en la implementacion y el uso de manuales, se desarrolla en
organizaciones tanto del orden privado como del publico.

» Los manuales administrativos son una herramienta indispensable para
el Trabajo social en el desarrollo organizacional, ya que son un
referente metodologico que permiten llevar a cabo funciones vy
actividades necesarias, y pertinentes en el quehacer cotidiano de cada
uno de los miembros que laboran en una empresa u organizacion ya
sea publica o privada.

e Los manuales administrativos coadyuvan al logro de los objetivos
generales y particulares de la empresa, homogeneizando asi, la
informacion de toda la estructura organizacional, en todos los niveles
jerarquicos, gracias a su funcion como medio de comunicacion, por lo
que permite que todos y cada uno de los miembros de la empresa
cuenten con la informacion necesaria y de primera mano con respecto
a lo que se debe alcanzar en cuestion de objetivos.

¢ Los manuales administrativos garantizan el desarrollo integral de Ia
empresa u organizacion (ya sea publica o privada), gracias a su
flexibilidad, puesto que permiten que su desarrollo, disefo e
implementacion vayan de acuerdo con las necesidades de la empresa
u organizacion, buscando siempre nuevas formas desarrollo.



Los manuales administrativos punbualizan la divesidn dal frabajo dentra
da la emprasa u arganizacion publics o privada

Para alaborar @ implamantar un manusl admeniSiralivg en una empresa
u Droanizacedn (ya sea pdbhca o privads) es nacesario jenar an cuenta
cudl es 8l objative 8 quién va dingido, guién o va a elaborar  asi
comic tambien, quian lo va a autornizar

Para el buen desempeho & implementacion de 9§ meanuales
administralivos es necesaria ka revisidn v aciualizacidn periddeca de los
mismog. para hacer afectve of cumplimento de los objelivos de oS
manuales admemstratives, asi oomo, en funcidn de los objetivas da g
BMPrEsa U organzacsn

Los objetivos de los manuales administrativos deban ir a la par de los
objetivos de la empresa u organizacion, por fo gue es necesano la
rwigion, aclualizacion y avaluacion penodica de 1o% mismos

En funcitn de los cambens e eyolecidn gue presenian lag emprasas
u fgENZAciones |los manuales sdminstrativos deben i & & par de la
misma evolucion, para asi lograr o5 clyetivas va astablecidos,

Em osia sentdo s concluye gue |03 manuales admenisirativos resulian
una techica ndispansabla an el ajercicio del Trabajo Social coms wna
heramignia de apoyo on al area de la Adminisiracion de Recursos
Humanas, para la intervencion profesional de Trabajo Social, ya qus
estd capacitsco para interpreter desde una perspectiva integral ka
problematica socal en aste caso espacidfica la  problemalica
empresanal. pof 1o que intervieng v panticips en log prooesos
orentsdos 8 la saksfeccion de las mecesidades y problemes que se
preserien &n 4% empresss u organizaciones

5



ASNEXD | TIPS DE ORGCANIGRAMAS

CRGANIGRAMA VERTICAL ORGAMIGRAMA HORIZONTAL

S
. T

QRGANGRARS CIRLULAM ORGANIGRAMA ESCALAR

H  DIRECCION
Ll SUBDIRECCION

il DEPARTAMENTLY
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ANEXDHE DIAGRANA DE FLUMNY HORIEONTAL

DE UNA RUTINA DE COMPRA Y RECIBO DE MATERIAL

i ———— R

2| el n;l-u-umum.;
| 3| Fealiza 4 toma de precios

| B Racbe k morancas
. ? Hnu-ﬂ-ammrd-:mu:_ra-
. 8! Remits ) d-lll:l'htlj.'r.'
| # Recie y distribuye

W0 Apila la mersancia
11 Ovaa g s sicilainas

L e

1 F|_-|!\"I.l
F———

i Clemmgidn

> Tansports

¥ Rucapcidn

i Ailaizacite

1 Verilearsin

i AlmapsssmEe i




ANEXO 2 DIAGRAMA DE FLUJO VERTICAL

DE UNA RUTINA DE COMPRA Y RECIBO DE MATERIAL

Nomero de stapas

Operacicnes

Transparie

Alrmaconamianto o archivoe

Varificacion
Funcionarnio

Racibe gedida ascrilo det material que
. debe confacnionarse
| Enirega ef pedido verificado al empleado B

! Ejscuta el dissfio
’ Entrega ef trabajo al empisade A
 Verifica la exactitud y a firma

Enirena el materiala C

100

F A

g i

i Lieva el matarial al lugar designado
| Deja & disafio y pide firma del pedido 0
5. ’ Tras af padidp femado v o entrega a B 100
—I B reniva el pedico

i == R ¥ S S 'l i )

]

2 2 Tolal |

A Profeser asistents
B~ ihsenador
C - Mensajers

207 | 184

Rutina de pecicos y elaboraoion
de material audicvisual
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ANEND D DIAGRERAMA DE FLUJIO BE BLOQUES:
SOLICTTUD DE 1S NUEVO EMPLEA DO
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ANEXO 3 GRAFICA DE PERT PARA ELABORAK
MANUALES ADMINISTRATIVOS

B . ) TIEMPO EN SEMANAS
[ETAPAS | ACTIVIDADES _Ti[2]3]4[5]6|7]8[9T10]
1 1 |

| =

[ 1 T*RECOLECCION DF INFORMACION
-Elaboracion de  oficios, dirigidos a
funcionarios.

-Preparacion  de  formularios  para

2 “ESQUEMATIZACION DEL MANUAL
-Preparar el contenido del manual.
3 *REDACCION
-Redactar el borrador de los manuales.
-Elaborar graticas.
___-Formatos del manual. N I
4 *APROBACION
-Revision por parte del responsable de la |
I elaboracion del manual. |
| -Hacercambios y correcciones. Ll of]
L5 | -Revisionfinal. B L L
| -Impresion v Encuadernacion  del
. contenido del manual.
7 -Distribucion v Control.
-Distribuir los manuales v dar
instrucciones.
-Registro de departamentos que tienen
| manual._

f=al

e e e

Este es un ejemplo de la elaboracion de una Grafica de PERT

s Abreom. Yag 72
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Fectpiar
datos del
departamen

Recopilar
datos cel
departamen

Recopitar
catos del
departamen
to D

ANEXO 4 GRAFICA DE BARRAS PARA ELABORAR MANUALES ADMINISTRATIVOS

Esguematizac

An del maiilia

Bedaccior del
ler Barradaor
del
departarmento

Fevision par
parte del

'_ responsable

Fedaceitn dal

Fews

por

ler. Borrador |— parte del
del responsable
departamentc
I.___

Hen Dor

parte de!

racor

del
departamento

tlaboracion de
graficas

Fermato de
s manuales

Ejemplo de la elaboracion de una grifica de barras.

= Ihiden

responsable




ANEXO 5 EJEMPLO DE INFORMACION EN LOS ENCABEZADO
DE LOS MANUALES ADMINISTRATIVOS

| Numero de Revision: Empresa | Sustituye:
1 04 instituto Mexicano de la Juventud
Fecha
Titulo: | Preparacion: 22 de Octubre 2003, | Pagina 1de 2

- Cuenta de gastos
[ Vigencia: 22 de Abril del 2004
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ANEXO 6 EJEMPLO DE COMO INDICAR LA APROBACION DEL MANUAL 1

ELABORO:

HOJA DE APROBACION

———e ——— e

FECHA: APROBO: FECTIA:
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ANEXO 7 EJEMPLO DE COMO INDICAR LA APROBACION DEL MANUAL 2

HOJA DE APROBACION

MANUAL: ELABORO:

FECHA DE ELABORACION:

FECHA DE INICIO:

FECHA DE REVISION:

APROBACION: FIRMAS:
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