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IMPORTANCIA DE IMPLEMENTAR UN MANUAL DE

ORGANIZACION EN UNA EMPRESA DE SERVICIOS

CASO:

S.A. deC.V.

PRIMERA PARTE. INTRODUCCION.

Capitulol. Conceptos basicos de administracion.
1.1 ¢Qué es una empresa?

Una empresa es una sociedad industrial o mercantil en la cual se lleva a
cabo la organizacibn de una actividad econdmica que integra recursos
humanos, materiales y sistemas, para orientar sus relaciones hacia la
produccién de bienes y/o servicios para el mercado.

Es la unidad econdémico-social en la que el capital, el trabajo y la direccién
se coordinan para lograr una produccién que responda a los requerimientos del
medio humano en el que la propia empresa actta’.

Las empresas forman parte de la estructura econémica de una nacion,
buscan un bien, ya sea social y/o econémico, y ayudan a mantener equilibrio
en la vida de los individuos que forman parte de ella. Una empresa se puede
estudiar 2en aspectos econémicos, juridicos, administrativos, sociologicos y de
conjunto”.

' José Antonio Fernandez Arena, “El Proceso Administrativo”, Ed. Diana, México, D.F., 2002, p. 125. Loc. cit. de
Isaac Guzman Valdivia, La Ciencia de la Administracién, Limusa Wiley, México 1966.

2 José Antonio Fernandez Arena, op. cit. p. 125.  Loc. cit. de Agustin Reyes Ponce, Administracién de empresas,
Limusa Wiley, México 1966.



1.2 Clasificacion de las empresas.

Las dimensiones en cuanto a los recursos utilizados o disponibles

permiten establecer cuatro categorias de empresas:

d)

Micro: Taller familiar o de indole artesanal, con énfasis en servicios.
Pequeiia: Iniciativa modesta con una supervivencia precaria.

Mediana: Esfuerzo mas sélido, con productos o servicios diferenciados y
con prestigio y calidad.

Grande: Lideres en sus campos de actividad con productos y servicios a
niveles internacionales.

Otra forma de clasificar una empresa es como lo siguiente:

A.

Como unidad productiva o de servicios, derivada por el afan de
solucionar una necesidad existente; un listado de estas empresas es el
siguiente:

v' Empresas de bienes o servicios de consumo final-

e Productos como alimentos, bebidas, tabaco, prendas de
vestir y calzado, vivienda, muebles y accesorios,
aparatos y accesorios eléctricos, combustibles y energia,
y otros articulos de consumo.

e Servicios como son comunicacion, transportes, depositos

y almacenes, bancos y ofras instituciones financieras,
comercio, gobierno, y otros servicios.

v" Empresas de bienes o servicios de consumo industrial:
e Energia eléctrica, petrdleo y gas, y carbon.

e Materias primas inorganicas como hierro y acero,
minerales metalicos, y minerales no metalicos.

e Servicios como comunicaciones y transportes, depositos
y almacenes, bancos y otras instituciones financieras,
comercio, gobierno, y otros servicios.

e Materias primas organicas como agricultura, ganaderia,
pesca, y silvicultura.



¢ Materiales en proceso de transformacion y materiales
terminados como hierro y acero, productos quimicos,
papel y productos de papel, materiales de construccion,
textiles, productos metalicos, maquinaria y sus
refacciones, aparatos y accesorios eléctricos, equipo de
transporte, y otros materiales.

B. Constituida seguin aspectos practicos o legales, como puede ser una
agrupacion informal, una sociedad legal, y una asociacién legal. La
clasificacién por su constitucion o régimen juridico de la industria
mexicana es el siguiente®:

Individual Sociedad Otras
o familiar Anénima
Micro 42% 55% 3%
Pequena 8% 89% 3%
Mediana 1% 97% 2%
Grande 2% 96% 2%

C. Integrada por recursos, humanos, materiales, y técnicos. Esta
clasificacion, segln el Programa para el Desarrollo Integral de la
Industria Mediana y Pequefia, es la siguiente*:

Tipo Personal Ventas
empleado anuales
Micro Hasta 15 Hasta 400
Pequefia Hasta 100 Hasta 4,000
Mediana Hasta 250 Hasta 7,300
Grande Desde 251 Desde 7,301

Millones de pesos

e

® José Antonio Fernandez Arena, cit. p. 129.
4 J0sé Antonio Eernandes Arana  ~it n 420



D. Apoyada en la administracién_para lograr_sus_objetivos, como son
objetivos de servicio, social, y economicos. La clasificacion segun la
Industria manufacturera mexicana es la sngmente

Microempresas: 77,000
Pequefias empresas: 18,000
Medianas empresas: 3,000
Grandes empresas: 2,000
TOTAL 100,000

De acuerdo a la clasificacion que existe de las empresas, el caso que a
continuacion se va a describir trata de una microempresa dedicada al giro de
servicios. La problemética administrativa que cominmente presenta este tipo
de empresa es que:

1) Los objetivos institucionales tienen una definicibn imprecisa y su
cumplimiento es ocasional.

2) La estructura de la organizacion es familiar y su integracion es precaria

3) Los recursos humanos son insuficientes, teniendo recursos materiales
precarios y nulos los técnicos.

4) La participacion individual en cuanto a la planeacion es escasa, de
decisién es personal, de motivacién es personal, de comunicacion es
imperfecta y de control es escaso, por Ultimo, suelen presentar un estilo
administrativo anarquico y/o autocratico.

La administracion centralizada delega poco y conserva en los niveles de
decision el maximo control.

5 José Antonio Fernandez Arena. cit. p. 131.



CARACTERISTICAS DE LA ORGANIZACION DE EMPRESAS PEQUENAS Y

GRANDES QUE INFLUIRAN EN LA PLANEACION®

EMPRESAS PEQUENAS

EMPRESAS GRANDES

1. El ejecutivo en jefe representa
basicamente un empresario.

1. El ejecutivo en jefe representa un
dirigente de un equipo y es habil para
resolver conflictos.

2. Las decisiones mas importantes se
toman en los altos niveles.

2. Decisiones excepcionales se toman en
los altos niveles. Muchas decisiones
importantes y rutinarias se toman en los
niveles inferiores.

3. Los altos ejecutivos tienen contacto
frecuente con los empleados.

3. Los directivos a nivel medio estan
entre los directivos tanto ejecutivos como
de nivel inferior y los empleados.
Generalmente no son pasados por alto
los directivos a nivel medio.

4. Las lineas de autoridad vy
responsabilidad son definidas en forma
inexacta. Los titulos tienen poco
significado y todos los altos directivos
participan libremente en la toma de
decisiones.

4. En general, es el titulo y no la
personalidad que impone autoridad.
Cada puesto tiene sus deberes vy
responsabilidades bien definidos.

5. La comunicacion se realiza de persona
a persona, en forma oral y sin
especificaciones.

5. La comunicacion se realiza mas
frecuentemente por escrito y se siguen
procedimientos fijos.

6. Existen pocas politicas y reglas claras.

6. Muchas politicas y reglas rigen las
acciones subordinadas y la libertad.

7. Las funciones del personal estan mal
definidas.

7. Las funciones del personal son mas
amplias y se respeta la experiencia.

8. Los altos directivos personalmente

8. Se establece y se utiliza el control

supervisan el desempefio de sus|formal e impersonal mediante la
empleados. Hay poco control por | estadistica.

estadisticas.

9. Las operaciones no son muy | 9. Las operaciones son muy complejas.
complejas.

10. Hay pocos o nulos fondos disponibles
para contratar mas personal.

10. Se dispone de fondos para emplear
expertos.

8 Georage A. Steiner. “Planeacion Estratéqica lo aue todo director debe saber” Ed CECSA Méxicn 2000 r £




1.3 ¢Qué es la administracion?

Técnica que consiste en orientar, dirigir y controlar el esfuerzo humano
con que cuenta un organismo social para alcanzar sus objetivos, a través de un
conjunto sistematico de reglas, logrando asi resultados de maxima eficiencia y
aprovechamiento de los recursos humanos, materiales, financieros vy
tecnologicos.

La administracion tiene algo de ciencia porque sigue un razonamiento
cientifico, con principios poco inmutables, como son los de autoridad y
responsabilidad, coordinacion, centralizacion y descentralizacion,
normalizacion, division del trabajo y especializacion; asimismo, es una técnica
por cuanto que utiliza métodos uniformes de desarrollo para la solucion de
problemas, como es el caso de las pruebas psicotécnicas, el estudio de
tiempos y movimientos, etc.; y es un arte porque el director aplica sus
conocimientos, experiencia, intuiciéon y habilidad para conducir los elementos
humanos y disponer de los materiales en forma productiva para la consecucion
del objetivo comun’.

Concluyendo, la administracién es una ciencia social que persigue la
satisfaccion de objetivos institucionales, por medio de una estructura formal y a
traves del esfuerzo humano.

Desmembrando el anterior concepto, se analiza cada fragmento de la
siguiente manera: La ciencia social es un conjunto de conocimientos
sistematicos pertenecientes a la actuacion del hombre, es por ello que la
administracion se considera una ciencia por ser creada para y por la sociedad.

Los objetivos institucionales pueden presentarse de tres maneras,
objetivo de servicio, donde se busca la satisfaccion de necesidades ofreciendo
productos o servicios adecuados a los consumidores y/o usuarios; objetivo
social, este busca a través de las buenas relaciones humanas y publicas entre
las autoridades, colaboradores y la comunidad, protecciéon de intereses
econdmicos personales y sociales; por ultimo el objetivo econémico, busca a
través de las instituciones, los acreedores y los inversionistas, proteccion de
interés econdmico, logrando asi satisfaccion en la generacion de riqueza.

Una estructura formal dentro de una organizacion se formara con una
direccion, ejercida por un consejo de administracion o un presidente, quienes
deberan vigilar que se cumplan las politicas de la empresa, asi como su
seguimiento; debera contar con una planeacién y control para informar de las

7 José Antonio Fernandez Arena, cit. p. 107. Loc. cit. de Francisco Javier Laris Casillas, Administracién Integral, Ed.
Oasis, México 1970. '



metas y su cumplimiento, ademas de la evaluacién de las actividades que en
dicha institucion se lleven a cabo; otro nivel de la estructura es la forma en que
se operan las actividades tendientes a lograr los objetivos; por ultimo, un
asesoramiento que dicha empresa podria requerir, ya sea interno o externo, y
que funja como apoyo a la direccion y a la operacion para llegar a la meta.

Por Gltimo, el esfuerzo humano con que se cuente en un organismo
social debera ser planeado para analizar posibles problemas y plantear alguna
solucion a través de la innovacién, y si es necesario, establecer un nuevo plan
que ayude a desarrollar al personal; se requerird implementar el plan mas
adecuado para motivar y generar mayor participacién del personal, asi como
hacer llegar un comunicado que indique logros, que oriente, guie y advierta de
lo que se va a realizar; por Ultimo, se debera controlar los resultados que se
obtengan de las actividades realizadas, y corregir lo que sea necesario.

La estructura formal vértebra en un esfuerzo de organizacion y en un
afan de integracion, tomé como lema:

CEREBRO

INVESTIGACION

ALMACENES
MANOS PUBLIRRELACIONES

LAN ION INTENDENCIA
FINANZAS NTROL
PERSONAL
JURIDICO

M INFORMATICA M

ORGANOS
INTERNOS

PRODUCCIDN

PIES

VENTA

\"Z

“La participacion de todos los fragmentos anteriores permite la suma y

hace avanzar a la empresa con mayor rapidez”®.

® José Antonio Fernandez Arena, cit. p. 115,



-

Ejemplo: Estilo administrativo de autocracia benevolente. Origen
principal de la administracién: designacién, consecuencia: injusticias.

LEMA: Somos una familia en la que se respeta la autoridad®.

1.3.1 Definicion de proceso administrativo.

El proceso administrativo es un conjunto de acciones secuenciales que
hacen posible el quehacer administrativo de un organismo social, con el cual se
logra dinamismo y progreso de dicha organizacién y concluye en la obtencion
de un resultado, que es cumplir sus objetivos institucionales.

1.3.2 Estructura del proceso administrativo.

Existen varios autores que sefialan diferentes etapas que se presentan
en el proceso administrativo, para algunos tiene tres pasos y para otros tiene
hasta seis factores por desarrollar; sin embargo, en la actualidad los niveles de
uso mas comun en las empresas son los siguientes:

° José Antonio Fernandez Arena, cit. p. 257.

10



PLANEACION:
v Creacion de los objetivos institucionales.
v Establecimiento de estrategias, politicas, programas, presupuestos y
procedimientos
v Traza el programa de accion: unidad, continuidad, flexibilidad y
precision.
v Visualiza el futuro.

ORGANIZACION:

v Factor que impulsa al logro de los objetivos.

v Provee herramientas utiles al funcionamiento de la empresa.

v Determinacion de actividades involucradas, con apoyo en organigramas,
recursos y funciones (qué tarea, quién la llevara a cabo, cémo y a quién
se le reportara).

v Construccion del organismo material, y estructuracion del organismo
social como es la division del trabajo, coordinacién, jerarquizacion,
departamentalizacion, asi como descripcion de funciones.

DIRECCION:

v Guia y orienta al personal para que la organizacion funcione.

v Objetivo: alcanzar el méaximo rendimiento de los empleados en aspectos
globales.

v Tarea continua de tomar decisiones e incorporarlas en ordenes e
instrucciones especificas y generales.

v Prevalece aqui la supervision, el liderazgo, la comunicacion, la
integracion y la motivacion.

CONTROL:
v Monitorea actividades que hayan ocurrido conforme al plan adoptado,
las instrucciones transmitidas y los principios establecidos.
v Objetivo: localizar puntos débiles y errores para rectificarlos y evitar su
repeticion.
v Establece estandares a través de medicién y correccion.
v Busca la retroalimentacion.

Estos niveles a su vez, dentro del proceso administrativo forman dos
fases, la mecanica y la dinamica; la primera se compone por la planeacion y
la organizacion, y la segunda a su vez comprende la direccion y el control.

11



A. Planeacion.

El fin Gltimo de una organizacién es existir para lograr sus metas, y por
medio de la gerencia es que se definen esas metas, ademas de los medios
para lograrlas; y es la funcion de planeacién quien se ocupa de definir lo
anterior, asi como establecer la estrategia general para lograr estas metas y
desarrollar una jerarquia comprensiva de los planes para integrar y coordinar
actividades.

La planeacion es el primer momento del proceso administrativo, y debido
a su importancia, resulta de primordial interés que el disefio del curso de accion
sea lo mas comprensible y alcanzable; es aqui donde la empresa decide que
es lo que quieren hacer y a donde quieren llegar, es decir, la meta que quieren
alcanzar.

Si cada grupo de trabajo tiene metas especificas por las cuales es
responsable, entonces se supone que cada uno sabe lo que debe hacer. Las
tareas problematicas entre grupos se resuelven en términos de las metas y
contribuciones de cada grupo. La planeacién tiende a dividirse cuando los
grupos de trabajo no tienen claramente definidas las metas o cuando el
volumen de contactos entre los grupos es alto.

12



ILUSTRACION DE LOS PRINCIPALES FACTORES QUE INFLUYEN EN EL
DISENO DE LOS SISTEMAS DE PLANEACION *

FACTORES QUE INFLUYEN EN EL DISENO | acimis | Hacia menos
DE LOS SISTEMAS DE PLANEACION | oevaires | Fopmaioes Y

LA ORGANIZACION
Empresas pequefias con un planta
Empresas importantes

ESTILOS DIRECTIVOS

Persona dedicada a las politicas

Persona democratica-tolerante

Persona autoritaria

Persona que piensa en las operaciones dia a dia
Persona pensadora intuitiva

Persona con experiencia en la planeacion
Persona sin experiencia en la planeacion

COMPLEJIDAD DEL MEDIO AMBIENTE
Produccién con tiempo de reposicion largo
Produccién con tiempo de reposicion corto
Capital intensivo

[Trabajo intensivo

Procesos de fabricacién integrados
Procesos de fabricacién sencillos

Alta tecnologia

[Tecnologia limitada

Corto tiempo de reaccion del mercado
hacia un nuevo producto

Largo tiempo de reaccién del mercado
hacia un nuevo producto

NATURALEZA DE PROBLEMAS
Enfrentamiento a nuevos problemas complejos

y fuertes a largo plazo

Enfrentamiento a problemas fuertes a corto plazo

PROPOSITOS DEL SISTEMA DE PLANEACION
Coordinar las actividades de las divisiones
Capacitar a los directivos

'° George A. Steiner, “Planeacion Estratégica, lo que todo director debe saber”, Ed. CECSA, México, 2002, p. 58.



% Planeacion estratégica

La planeacion estratégica, antes llamada “planeacion a largo plazo”, esta
enlazada inseparablemente a las tareas directivas de la corporacion, por
considerarse un apoyo determinante; no representa todo el proceso de la
direccion estratégica sino que sélo es un factor principal en la realizacion de la
misma.

La direccién estratégica y operacional estan fuertemente ligadas; la
direccién estratégica proporciona una guia, direccion y limites para la
operacional y, la planeacion estratégica esta relacionada con las operaciones.
Sin embargo, el enfoque y el énfasis de la planeacion y de la direccion
estratégica se concentran mas en la estrategia que en las operaciones.

Una empresa puede superar el uso ineficiente de recursos internos
siempre y cuando su estrategia basica sea excelente, pero no podra
sobreponerse faciimente a estrategias equivocadas aun teniendo una
produccion y distribucion excelentes. Por supuesto, la situacion ideal para una
organizacion es la de disefiar estrategias excelentes y de implantarlas de
manera eficiente'’, siendo el director quien debera lograr esto a través de las
resecz)nsabilidades que tiene sobre la planeacion estratégica formal, y las cuales
son

Establecimiento de objetivos.

Estrategia de la planeacion.
Establecimiento de metas.

Desarrollar la filosofia de la companiia.
Establecer las politicas.

Planear la estructura de la organizacion.
Proporcionar el personal.

Establecer procedimientos.

. Proporcionar instalaciones.
10.Proporcionar el capital.
11.Establecimiento de normas.
12.Establecer los programas directivos y los planes operacionales.
13.Proporcionar informacion controlada.
14.Motivar a las personas.

©CONDORWN =

Aquellos directivos que se preocupan por el futuro e idean estrategias
para enfrentarse a éste en la forma adecuada, pueden elegir el enfoque de
planeacién de anticipacion intuitiva, la cual se basa en la experiencia obtenida
en el pasado, en el instinto, el juicio y el pensamiento de reflexion de un
directivo.

" George A. Steiner, “Planeacion Estratégica, lo que todo director debe saber”, Ed. CECSA, México, 2002, p. 13.
2 George A. Steiner, op. cit. p. 14y 15.  Loc. cit. de Marvin Bower, The Will to Manage, NY 1966, pags. 17 y 18.
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Existe otra forma que también permite ayudar a los altos directos a
cumplir con sus responsabilidades de planeacion estratégica llamada,
planeacién sistematica formal, la cual no puede llevarse a cabo sin la intuicion
de la direccion.

‘ Planear significa disefiar un futuro deseado e identificar las formas para

lograrlo, por tanto, la planeacion estratégica trata con el porvenir de las
decisiones actuales, identifica oportunidades y posibles peligros futuros, lo que
lleva a tomar decisiones en el presente; ademas, es un proceso que se inicia
con el establecimiento de metas organizacionales, define estrategias y politicas
para lograr estas metas, y desarrolla planes detallados para asegurar la
implantacion de las estrategias y obtener de esta manera los fines buscados.
También, la planeacion estratégica es una filosofia, es decir, una actitud, una
forma de vida; representa un proceso mental, un ejercicio intelectual, y para
lograr los mejores resultados los directivos y los colaboradores de una
compafiia deberan creer en el valor de la planeacion estratégica y deberan
tratar de desempefiar sus actividades lo mejor posible.  Ackoff dice: “El no
hacerlo bien no es un pecado, pero el no hacerlo lo mejor posible, si lo es™*?.

La planeacion estratégica se estructura de manera formal en cuatro
tipos: planes estratégicos, programas a mediano plazo, presupuestos a corto
plazo y planes operativos.  Su existencia resulta vital para ayudar a los
directivos a cumplir con sus responsabilidades de la direccion estratégica y asi
mismo impulsar a la empresa al logro del éxito.

Pasos para elaborar la planeacion estratégica.

La planeacion es la esencia de la administracién; si el plan es sdlido, el
éxito sera posible aunque no esta garantizado, por el contrario, si el plan tiene
fallas, el fracaso es absolutamente garantizado.

Antes de llevar a cabo un programa estratégico de planeacion, es
importante que el personal involucrado tenga amplio conocimiento de lo que
tiene en mente la direccion y cémo operara el sistema. Esta guia esta
incorporada en un plan para planear, el cual puede ser oral, aunque
usualmente es escrito, para su distribucion general.

El deber de pensar en la misién del negocio, es decir hacerse la
pregunta “;qué es nuestro negocio y qué deberia ser?”. Esto nos lleva al
establecimiento de objetivos, el desarrollo de estrategias y planes y a la toma
de decisiones de ahora para los resultados de mafiana. Obviamente esto solo
puede hacerlo un érgano de la empresa que puede visualizar el negocio por
completo, tomar decisiones que lo afecten, evaluar los objetivos y las

'3 George A. Steiner, cit. p. 21.  Loc. cit. de Ackoff, A Concept of Corporate Planning, p.1.
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necesidades actuales y futuros, y que puede distribuir los recursos humanos y
monetarios para obtener resultados claves'.

Como ya se vio, la planeacién estratégica trata con el futuro de las
decisiones actuales, de que representa una filosofia, un conjunto de planes
interrelacionados y un proceso, y en este ultimo es donde se establecen,
definen y desarrollan planes para la vida de la empresa, como son los
siguientes:

1) Misioén.

Su primera obligacién es averiguar cuadl es su mision... Esta se
manifestara en usted cuando decida escuchar el deseo de su corazon'®.

En el corazén de una organizacion se encuentra la mision, la cual
proporciona la direccion orientadora para desarrollar la estrategia, definir los
factores del éxito critico, buscar oportunidades clave, seleccionar la asignacion
de recursos y complacer a los clientes o interesados en la empresa.

Estrategia significa crear opciones; la esencia de la estrategia6 es escoger la opcion de
desempefiar actividades de manera diferentes a la de la competencia'®.

La mision es la sintesis de lo que ven los clientes y los colaboradores de
la organizacion, lo que deberia ser los productos y servicios, quiénes son los
clientes y qué valor se les aporta. Incluye también como ve la sociedad ese
propésito y cudl es la realidad; se desarrolla en base a los valores centrales de
la direccion.

El propésito o la mision es la razén central de existencia de una
empresa, debe ser inspiradora y debe orientar y mantener en movimiento a
todo el personal. Es una declaracién duradera del propdsito de una
organizacion, que la diferencia de la competencia.

Se ha demostrado que quien sabe lo que hace o para qué lo hace, la
pasa mejor durante los tiempos de estrés. Al contar con una misién clara, la
gente sabe queé le importa y puede orientar su actividad, puede actuar con
estrategias y seleccionar sus prioridades, en vez de ser reactiva. La mision

" George A. Steiner, cit. p. 13.  Loc. cit. de Peter F. Drucker, Management: Tasks, Responsabilities, Practices, NY
1974, p. 611.

* Cynthia D. Scout, M.P.H., Ph.D. Dennos T. Jaffe, Ph.D., Glenn R. Tobe, M.A., cit. p. 59. Loc. cit. de Naomi
Stephen, Finding Your Life Mission.

' Michael Porter, ExpoManagement, 2003.
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ayuda a la gente a centrarse y soportar retos que estorban en el camino para
cumplir la visién.

Una mision es una guia orientadora, es un combustible que lleva hacia la
vision, expresa los propositos de la existencia y responde a la pregunta
esencial: “spara qué estoy aqui?”. Debe evocar sentimiento y pasion.

Definir 1a mision de la organizacion obliga a la alta direccién a identificar
cuidadosamente el campo de accion de sus productos y servicios, le ayuda a
tomar decisiones y saber qué camino tomar. Cuando la gente encuentra a
una organizacion como vehiculo para su misién personal, se multiplica su
energia y emocion.

La revision y retroalimentacion de la misién debera hacerse con tantas
personas como sea posible, incluyendo a los principales interesados; una vez
que se haya involucrado todo el personal, se lograra mayor compromiso y sera
comun visualizar a la organizacion.

2) Vision.

“Donde no hay vision, la gente perece”"’.

Una visién es una poderosa imagen mental de lo que queremos forjar en
el futuro; refleja lo mas importante de una empresa, representa una expresion
de lo que parecera nuestra misioén y es armonica con nuestros valores y sentido
del propésito.

Las visiones estan arraigadas en la realidad pero se orientan al futuro;,
permiten explorar la posibilidad de una realidad deseada, por ello se
constituyen en una estructura de lo que se quiere crear, lo que guia a tomar
decisiones y compromisos para actuar.

Aunque la vision se dirige hacia el futuro, se experimenta en el presente;
es importante que la vision se percate de la realidad de hoy para que no se
distancie y se vuelva ineficaz.

Una visidbn debe extenderse mas de lo que se cree la organizacion
puede lograr, debe representar una ambicion empresarial que se va a construir
dia a dia, a través del esfuerzo planeado y coordinado de todas las personas
que colaboran en la empresa.

¥ Proverbios 29:18, ExpoManagement, 2003.
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Una vez que la vision se establece, los beneficios son los siguientes:

— Proporciona fortaleza al personal, para aportar lo mejor de si misma, y le
permite evolucionar emocionalmente para consolidar su proceso de
madurez dentro de la empresa.

= Ayuda a fomentar la integracion de equipos de trabajo.

— Los trabajadores tomaran decisiones acertadas porque saben hacia donde
avanzar.

— La visién es base para establecer objetivos a corto plazo (un afio o menos)
y largo plazo.

— Si los trabajadores, ademéas de saber cuales son sus funciones, saben
cuales son los objetivos que deben alcanzar, podra evaluarseles para
premiarlos o sancionarlos.

La clave de una vision exitosa es que debe ser compartida y debe incluir
una estrategia basica que diga como se quiere lograr la mision de la
organizacion. Debe incluir esperanzas y suefios expresados y no expresados
verbalmente; debe inspirar y conmover.

“Creo en la intuicion y la inspiracion... a veces estoy seguro de que
tengo razon sin saber el motivo... la imaginacion es mas importante que el
conocimiento, ya que el conocimiento esta limitado, en tanto que la imaginacion
abraza a todo el mundo, estimula el progreso y genera la evolucion™'®,

La vision es la suposicién de percibir una cosa con algo mas que la
simple vista; es la habilidad de ver algo que no es visible en realidad; una
fuerza o poder de la imaginacion; es la experiencia de tener una revelacion de
algo sobrenatural como a un profeta.

Una visién debe ser emocionante, incluso inspirante para todos los
accionistas: clientes y clientes prospectos, directivos y empleados, analistas,
reporteros... todos. La vision debe ser tan grande, tan atrevida y tan audaz
que al expresarla (olvidandose de llevarla a cabo) tenga un efecto
revolucionario.

Una de las cualidades que tienen algunas empresas exitosas, es que
cuentan con una imagen clara del futuro deseado, esa imagen forma la vision a
partir de los valores de los individuos en la organizacion, crea pasion y
compromiso de acciones alineadas entre los colaboradores. La vision es un
proceso que evoca soluciones creativas a los retos de la alta direccion; es una
habilidad aprendida y empleada en forma repetida.

'8 Cynthia D. Scout, M.P.H., Ph.D. Dennos T. Jaffe, Ph.D., Glenn R. Tobe, M.A, cit. p. 73.  Loc. cit. de Albert Einstein.
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La vision es una imagen de como vemos desarrollarse nuestro proposito,
es una imagen del futuro que buscamos crear, y es una respuesta a la
pregunta “; realmente qué queremos?.

CUALIDADES QUE DEBERIA TENER TODA EXPRESION DE LA VISION:

1) Inspiradora, estimulante, que mueva a la gente.

2) Emocionante, que bombee la sangre.

3) Ambiciosa, apenas alcanzable.

4) Entendible, que se pueda comunicar con claridad.

5) Factible, no una fantasia.

6) Unica, especial, diferente.

7) Muy especifica, no general.

8) Connotar superioridad o dominio.

9) Atrevida e impetuosa; desborda confianza.

10) Hace que la gente quiera invertir o trabajar para la compaiiia o
comprar sus productos.

11) Cambiante, revolucionaria, no evolutiva.

12)  Apegada a los valores mas elevados.

“Cuando creemos apasionadamente en algo que todavia no eX|ste lo
creamos. Lo inexistente es todo lo que no hemos deseado suficientemente”'®

Las visiones acumulan mas impulso cuando se enfocan en coémo
interactuara la gente entre si o como servird a sus clientes o sociedad de
manera particular.

Existen cuatro herramientas, imaginacién, simbolos, narracion de
historias y reto fisico, que sirven para visualizar el futuro de una forma mas
completa; la imaginacién crea vistas, olores, sabores, sonidos y sensaciones
en ausencia de estimulos externos, es un modo de mejorar la comunicacion
entre los niveles consciente e inconsciente de la mente. Expresa ideas y
sentimientos y da poder de ampliar el tiempo.

Crear una representacion de la vision del futuro donde exista una
narracion de historias en una experiencia directa del dialogo, acciones y
conductas, hard mas real esa vision.  Para ayudar a un grupo a comprender
qué significa su vision, se recomienda que se les pida disefiar una obra donde
muestre como se vera la organizacién cuando se logre la vision.

'® Cynthia D. Scout, M.P.H., Ph.D. Dennos T. Jaffe, Ph.D., Glenn R. Tobe, M.A,, cit. p. 73. Loc. cit. de Nikos
Kazantsakis.
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El reto fisico con frecuencia pueden liberar a la gente de sus patrones de
razonamiento usuales; los juegos y actividades al aire libre podran involucrar a
los individuos y grupos en nuevas formas de pensar, y asi buscar distintos
modos de resolver un reto.

Existe un proceso de visualizacién global que tiene los siguientes
lineamientos:

Sumérjase en un estado relajado, donde no haya presiones.
Concéntrese en lo que realmente le importa.

Concéntrese en lo que quiere crear, no como lograrlo.

Concéntrese en imaginar lo que esta sucediendo.

Evite concentrarse en los problemas de hoy y en lo que no esta
funcionando.

AN NE NN

Las visiones deben expresarse en tiempo presente. Decir “somos’,
“estamos’; utilizar “seremos”, “estaremos” reforzara la brecha entre el presente
y el futuro. Expresar el estado futuro en tiempo presente forza la pregunta de
como avanzar, con la tension creativa que pone la vision en accion®

Es recomendab|e evitar las frases competitivas como “ser los primeros”,
“el nimero uno” o “lo mejor” porque la tendencia de la organizacion puede ser
positiva cuando lo logran, pero puede ser negativo al defender esa posicion,
reduciendo de esta manera el aprendizaje y la innovacion.

Una declaracion poderosa de vision?!

Presenta a donde queremos ir.

Es facil de leer y comprender.

Captura el espiritu deseado de la organizacion.

Es dinamicamente incompleta para que la gente puede completarla.
Es compacta — se puede usar para guiar la toma de decisiones.
Atrae la atencion de la gente.

Describe un estado preferido y significativo a futuro.

Puede sentirse y experimentarse, y provoca en la gente piel de gallina
cuando lo oye.

e Permite a la gente entender mejor como podria lograrse su proposito
individual en el grupo o compaifiia.

 Proporciona una fuerza motivadora, incluso en tiempos dificiles.
¢ Se percibe como algo lograble.
o Es retadora y apremiante, se extiende mas alla de lo que es comodo.

20 Gynthia D. Scout, M.P.H., Ph.D. Dennos T. Jaffe, Ph.D., Glenn R. Tobe, M.A,, cit. p. 89,
1 Cynthia D. Scout, M.P.H., Ph.D. Dennos T. Jaffe, Ph.D., Glenn R. Tobe, M.A., cit. p. 90.

20



Una vez que se terminé de visualizar, se debera refinar el producto y

trabajar en identificar las brechas entre la realidad de hoy y la ilustracion del
futuro.

3) Obijetivos.

Los objetivos se fijan una vez que se ha comprendido la mision de la
organizacién y se han establecido las metas; son logros que la empresa
pretende alcanzar a través de la implantacion de su planeacion estratégica.

Cada area de la empresa debe contar con objetivos, los cuales deben

ser establecidos por el responsable(s) respectivo(s). Para ello, se cuenta con
tres fuentes basicas de informacion:

l. Resultados logrados en el pasado.

Lineamientos de la direccidn superior, asi como necesidades del
personal.

. Andlisis estratégico correspondiente a cada area.

De acuerdo a Stoner, los objetivos son “aquellas finalidades que definen
la razon de existencia de la organizacion asi como su naturaleza y caracter’®.

Cuando se fijan objetivos especificos gue se desean lograr, se recomienda
considerar las siguientes caracteristicas:*>

Orientados hacia resultados especificos.
Realistas, alcanzables.

Aceptables para todas las areas funcionales de la empresa.
Claros, faciles de comprender.
Flexibles.

Consistentes entre si.

Susceptibles de ser controlados.

Establecidos de manera tal, que fijen un resultado clave.
Motivador, capaces de crear un verdadero desafio.

Mensurables en términos concretos para periodos de tiempo especificos.
Factibles para lograrlos.

De caracter obligatorio, con participacion de las personas.

Sin embargo, las dos caracteristicas primordiales que poseen los

objetivos que permiten diferenciarlos de cualquier otra etapa de la planeacion
son:

2 Joaquin Rodriguez Valencia, “Coémo Aplicar la Planeacion Estratégica a la Pequeiia y Mediana Empresa”, Ed.
ECAFSA Thomson Learning, México, 2001, p. 209.

% Joaquin Rodriguez Valencia, op. cit. p. 210.
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1. Se establecen a un tiempo especifico (determinado en dias, meses,
afos, etc.).
2. Se determinan cuantitativamente (que se pueden contar).

Si se comprenden bien los objetivos organizacionales, entonces la toma
decisiones se movera hacia el logro de los mismos, sirviendo de igual forma
como guia para fomentar actividad, productividad, calidad y planeacion de
resultados efectivos.

Es importante tener claros los objetivos organizacionales para que al
coordinar los recursos, estos sean enfocados hacia el logro de estos y con ello
aumentar la eficiencia que se define en términos de la cantidad total de
recursos y esfuerzos humanos que una organizacion use para desplazarse
hacia el logro de los objetivos.

Para una empresa, los objetivos son determinantes para la toma de
decisiones, ya sea un objetivo de posicionamiento (personalidad distintiva de la
empresa), un objetivo de ventas (prevision de ventas, volumen), o un objetivo
de rentabilidad (beneficios que esperan obtener) seran clave para guiar a una
organizacion.

“Sj no sabes hacia donde vas, no sabras donde has estado, o dénde

estas cuando llegues ahi"?,

Los objetivos son la razén para administrar, y la habilidad con que
cuente la gerencia para definir el objetivo sera la llave para una administracion
efectiva.

La administracion es el logro de las metas y objetivos deseados,
utilizando los recursos con que el gerente dispone. Para obtener con éxito el
cumplimiento de las metas personales y de la compaiiia, es necesario
establecer el objetivo y seguir la filosofia P-O-A, la cual significa Planear —
Organizar — Actuar... para lograr ese OBJETIVO.

Si el objetivo que establecio fue claro y definido, los resultados de una
buena administracién seran el logro de dichos objetivos, teniendo metas
financieras alcanzadas y servicios satisfactorios. Estos objetivos tienen
resultados que pueden medirse, se hayan o no alcanzado.

24 National Association of Concessionaries, 2002, p. 18.
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Doris Drury decia “para que me vea bien, todos los demas a mi
alrededor deben verse bien” %°, es decir, la gente con que cuenta una empresa
debe aspirar y compartir lo mismo que la direccion, debe querer ser igual de
exitosa.

Administrar sus responsabilidades para lograr metas personales y
empresariales, comienza y termina con la alta direccion, solo ella puede lograr

las metas; podra contar con asesoria, pero en el andlisis final la direccion tiene

la llave para sus propios logros y éxitos.

B. Organizacion.

La organizacién es una agrupacion y coordinacion de un grupo social
que se forma de una filosofia, normas, reglamentos y directrices a seguir para
alcanzar la maxima eficiencia a través de sus recursos materiales, técnicos y
humanos, y para lograrlo se crean “unidades administrativas que asignaran
funciones, autoridad, responsabilidad y jerarquia”26 para alcanzar la meta de la
empresa.

En otras palabras, es la estructura de una empresa en la cual las
personas interactian entre si para alcanzar objetivos especificos a traves
actividades: indica como han de realizarse las tareas, quién ha de llevarlas a
cabo, y las medidas que deberan aplicar para aprovechar eficazmente los
recursos Y lograr sus objetivos.

La organizacion es la estructura del plan, y es quien mantiene unido al
mismo; decide quién sera responsable de... y qué... parte del plan.

Importancia de la organizacion.

En el mundo de la administracion, el ser humano se ha encontrado con
la necesidad de disponer de un instrumento que lo guie para lograr los
objetivos de su empresa, conciente de ello sabe que para alcanzarlos es
necesario ser eficiente y coordinar los recursos con que cuenta para llegar a la
meta final de su empresa.

De esta manera, la importancia de la organizacion dentro de una
empresa radica en las bases de la misma, por que proporciona directrices que
ayudan a lograr de la mejor manera los objetivos del érgano social, contribuye

25 National Association of Concessionaries, 2002, p. 17.
% Miinch Galindo, Garcia Martinez, “Fundamentos de Administracion”, Ed. Trillas, México, D.F., 2000 p. 107. Loc. cit.
de Eugenio Sisto Velasco.
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con el desempefio eficiente de las actividades, previene ineficiencias e
improductividad, disminuye o elimina duplicidad de funciones y principalmente,
la organizacién es muy importante dentro de una empresa por que ayudara a
efectuar cambios que se requieran cuando se presenten variables provenientes
del interior o exterior de la misma institucion.

Principios de la organizacion.

Para contar con una organizacion bien establecida, existen nueve
principios que guian a la empresa a lograr la eficiencia de sus. actividades y
cumplir sus objetivos; esos principios son”’:

1) Del objetivo. Las actividades que se realicen en un organismo social
deberan impulsar la eficiencia y estar intimamente relacionadas con los
principios por lo cual ese organismo se constituyd; no sera valido la
existencia de un puesto si no ayuda a lograr los objetivos, por el
contrario solo originaran gastos y esfuerzos innecesarios.

2) Especializacion. Una organizacion se debe caracterizar por contar con
una division del trabajo perfectamente definida. Para Luther Gulick, “la
division del trabajo constituye la base de la organizacion; en verdad, es
la propia razon de la organizacion™®.

Este concepto concuerda con el principio que Adam Smith establecio
hace mas de 200 afios, el cual afirma que “el trabajo de una persona debe
limitarse, hasta donde sea posible, a la ejecucion de una sola actividad"®.
Una persona debe realizar una sola funciéon en cuanto sus posibilidades y
delimitar su campo de acciéon para que no se pierda y aumente su
eficiencia.

Para lograr la eficiencia dentro de la organizacion, las tareas deberan
definirse y dividirse, siendo de esta manera claras y limitadas para los
trabajadores y asi obtener la maxima productividad. Mientras mas
comprensibles sean las actividades a realizar, el trabajo sera eficiente y el
colaborador podra desarrollar mas su destreza y potencial; por el contrario,
si no se especifican bien, el individuo estara confundido y se sentira
ineficiente, dando resultados negativos que afecten directamente al
desarrollo de la empresa.

2 Minch Galindo, Garcia Martinez, op. cit. pp. 109 — 114.
2 |dalberto Chiavenato, “Introduccién a la Teoria General de la Administracion”, Ed. Mc Graw Hill, México, D.F., 1994,
?9' 87. Loc. cit. de Luther Gulick, Papers on the Science of Administration, 1937, p. 3.

Miinch Galindo, Garcia Martinez, cit. p. 110.
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3) Jerarquia. Cuanto mas arriba se esté en la jerarquia de la
organizacion, la autoridad sera mayor y en ella es donde se “define el
grado de las responsabilidades, no de las diferentes funciones, sino
conforme a los diferentes niveles de autoridad™?, esto es que, la cadena
escalar determinara qué responsabilidad tendra cada linea de autoridad
y no las tareas que se han de cumplir.

Es necesario que cada organizacién establezca una jerarquia la cual
determine en cada nivel responsabilidades claramente definidas, conocidas
y reconocidas por todos, desde la cima de la organizacion hasta cada
individuo de base, de esta manera la comunicacion mejorara y ayudara a
fluir la informacion, logrando enfocar bien la meta para conseguir la
eficiencia.

4) Paridad de autoridad y responsabilidad. “La autoridad es el poder
derivado de la posicién ocupada por una persona (autoridad oficial) y
debe ser combinada con la inteligencia, experiencia y valor moral de la
persona (autoridad personal)”', del mismo modo las responsabilidades
conferidas a cada nivel deberan corresponder al grado de autoridad que
una persona tenga. Si un superior deslinda responsabilidad a un
subordinado, de igual forma debera otorgar autoridad para hacer cumplir
sus responsabilidades, de otro modo, solamente las funciones se veran
obstaculizadas por falta de autoridad.

5) Unidad de mando. Una vez que una empresa ha determinado su
centro de autoridad, es necesario determinar una sola cabeza, es decir,
cada grupo de actividades tiene un mismo objetivo, por tanto debe tener
un solo plan y un solo jefe, que sea la autoridad unica. Cuando una
persona se encuentra bajo las 6rdenes de dos o mas jefes, éste se
confunde, presenta ineficiencia en su trabajo y hasta puede ocasionar
fuga de responsabilidad, es decir, dar pretextos de alguna actividad que
haya resultado mal.

6) Difusién. La mejor manera de aprovechar el que una empresa
cuente con una definida organizacion, es difundiendo esa estructura a
todos los que forman parte de ese grupo social; las obligaciones de cada
cargo y sus relaciones con otros cargos deben publicarse por escrito y
hacerlo llegar a todos los miembros que tengan relacién con ellas, como
puede ser el organigrama, reglamento interno de la empresa o hasta
comunicar a todos avisos, de esta manera, la gente sabra con quién
dirigirse en caso de que se presente alguna duda o que hacer cuando
surja algun problema.

% |dalberto Chiavenato, cit. p. 87.
%" |dalberto Chiavenato, cit. p. 86.
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7) Amplitud o tramo de control. Al existir para cada plan una autoridad
unica, ésta debera restringirse de igual manera a un determinado
numero de subordinados, de tal forma que asegure que las tareas se
estén llevando a cabo eficientemente y ademas, para que tenga la
posibilidad de atender sus propias funciones como autoridad que es y
que cuenta con responsabilidades a realizar.  El namero 6ptimo de
subordinados que cada superior puede tener varia enormemente segun
el nivel de los cargos y la naturaleza de los mismos, segun Lyndall F.
Urwick, “un gerente no debe ejercer autoridad directa a mas de cinco o
seis subordinados™?, con el Gnico fin de eficientar las funciones y asi
ayudar a la empresa a lograr sus objetivos.

8) De la coordinacién.  El fin de la organizacion es hacer funcionar una
empresa a través de sistemas que promuevan la eficiencia de las tareas
asignadas al personal, y para lograr esa eficiencia es necesario que las
funciones se lleven a cabo de manera sincronizada para mantener un
equilibrio; es necesario que un organismo social procure la armonia de
las unidades de dicha organizacién para cumplir con el objetivo comun.

9) Continuidad. Conforme una empresa va creciendo es de suma
importancia que la estructura organizacional se vaya adaptando a los
cambios que se van suscitando tanto en el interior como en el exterior
del organismo, con el fin de mejorar y estar preparada para cualquier
acontecimiento, por lo mismo, es basico asignar a una persona que
tenga esa responsabilidad y sugerir las cambios que sean necesarios en
el tiempo y forma convenientes.

Ademas de los anteriores, segun Fayol existen otros principios
universales que una administracion debe considerar como son®:
a. Disciplina. ~Obediencia, aplicacion, energia, comportamiento y respeto

de los acuerdos establecidos.

b. Subordinacién de los intereses individuales a los intereses generales.
Los intereses generales deberan estar por encima de los particulares.

c. Remuneracion del personal. Tanto los trabajadores como la empresa
deberan recibir una justa y garantizada satisfaccion de su remuneracion.

2 Miinch Galindo, Garcia Martinez, cit. p. 112.
* |dalberto Chiavenato, cit. p. 84.



d. Orden. Que exista dentro de la organizacioén orden material y humano.

e. Equidad. Para lograr que el personal sea leal a la empresa, es
necesario que exista amabilidad y justicia para con él.

f. Estabilidad y duracién del personal. Cuanto mas tiempo dure una
persona en un cargo, le proporcionara mayor estabilidad tanto para ella
como para la empresa en general.

g. Iniciativa. Capacitad de visualizar un plan y asegurar éxito de la accién
emprendida.

h. Espiritu de equipo. Armonia y union entre el personal seran claves
para formar un gran equipo de trabajo, y estar en una gran empresa.

Etapas de la organizacion.

Una vez que se ha definido la importancia que tiene la organizacion
dentro de la empresa, es necesario llevar a cabo las siguientes etapas para
organizar a dicha empresa, las cuales son®:

Divisién
P del trabajo +

Jerarquizacién
[l

Departamenta
Iizgcién
v

Descripcién
de funciones

——» Coordinacién 4——’

Organizacién

* Manch Galindo, Garcia Martinez, cit. p. 116.



> Divisién del trabajo. Es separar y delimitar actividades con el fin de
realizar una funcion con mayor precision, eficiencia y el minimo esfuerzo, lo
que da lugar a la especializacion y perfeccionamiento en el trabajo.

Las etapas para dividir el trabajo son las siguiéntes:

1. Jerarquizacién. Es la distribucion de funciones en una organizacion
por orden de rango, grado o importancia.

Los niveles jerarquicos son un conjunto de érganos agrupados de
acuerdo con el grado de autoridad vy responsabilidad que posean,
independientemente de la funcién que realicen, y de cualquier grupo deben
ser los minimos e indispensables. La jerarquizacion implica definir la
estructura del negocio mediante el establecimiento de centros y tipos de
autoridad.

2. Departamentalizacién. Esta se logra a través de la divisién organica
que permite a una organizacién desempefar con eficiencia sus diversas
actividades. Por su similitud, a la division y agrupamiento de funciones
y actividades en unidades especificas, se le conoce también como
departamentalizacion.

Al departamentalizar, se recomienda enlistar todas las funciones de la
organizacion, clasificarlas, agruparlas segin el orden jerarquico, asignar
actividades a cada 4rea, especificar las relaciones de autoridad,
responsabilidad y obligacion entre las funciones y puestos; establecer lineas de
comunicacion y, el tamafio, la existencia y el tipo de empresa deberan
relacionarse con el tamario y las necesidades especificas de la misma, asi
como de las funciones involucradas.

De acuerdo a las técnicas, los principios y la situacion de la
organizacion, sera posible aplicar diversos tipos de departamentalizacion, como
son:

I. Funcional. Agrupa actividades analogas segln su funcion primordial
para lograr la especializacion, obteniendo mayor eficiencia del
personal. Ejemplo de ello, las empresas industriales.

Il. Por productos. La departamentalizacién se hace con base en un
producto o grupo de productos relacionados entre si. Las fabricas
con diversas lineas de productos tienen esta caracteristica.

lll. Geografica o por territorios. Este tipo de departamentalizacion
resulta eficiente cuando las unidades de una organizacion realizan
actividades en sectores alejados fisicamente, y/o cuando el tramo de
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operaciones y de personal supervisado es muy extenso y esta
disperso. El area de ventas es donde mas se utiliza este tipo.

IV.Clientes. Crea unidades cuyo interés principal es servir a los
distintos compradores o clientes. Se aplica en general a empresas
comerciales, principalmente en almacenes.

V. Por procesos o equipo. Cuando se fabrica un producto, el proceso
que se haya empleado puede servir de base para crear unidades
departamentales, sobre todo si reporta ventajas econémicas, de
eficiencia, ahorro de tiempo, etc. La divisibn de una planta
automotriz es un ejemplo de ello.

VI. Secuencia. Se utiliza por lo general en niveles intermedios o
inferiores. Por razones técnicas o econémicas, en muchas empresas
es necesario departamentalizar por secuencias alfabéticas,
numéricas o de tiempo. Por ejemplo, una empresa productiva que
trabaja por turnos sin interrupcion, puede establecer secciones que
controle cada uno de los turnos.

3. Descripcién de funciones, actividades y obligaciones. Es importante
definir las labores y actividades que habran de desarrollarse en cada
una de las unidades de trabajo de los distintos departamentos de la
organizacion. Esta Gltima etapa consiste en recopilar todas las
actividades necesarias para realizar de la mejor manera un trabajo; la
descripcion de funciones se realiza a través de las técnicas de analisis
de puestos asi como de la distribucion del trabajo.

> Coordinacién. Nace de la necesidad de sincronizar y armonizar los
esfuerzos para realizar eficientemente una labor; coordinar es lograr la
union de esfuerzos, es decir, que las funciones y los resultados se
desarrollen e interrelacionen con facilidad, y que se sincronicen.

La coordinacion tiene su fundamento en la organizacion de la empresa,
de nada servira formar un gran equipo de trabajo y asignarles sus tareas, si no
existen entre ellos sincronizacion, armonia, comunicacion y coordinacion; ésta
Ultima debera tener relacion directa con la eficacia, la cual se obtiene a través
del establecimiento de lineas de comunicacion y autoridad fluidas.

La funcién basica de la coordinacion es lograr la combinacién y la unidad
de esfuerzos, bien integrados y balanceados en el grupo social; sincronizando
los recursos y los esfuerzos, se lograra oportunidad, unidad, armonia y rapidez
en el desarrollo y la consecucion de los objetivos.
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Tipos de organizacion.

Existen distintos modelos de estructuras organizacionales que se
pueden implantar en una empresa; la determinacion de la clase, dependera de
factores como el giro y magnitud de la misma, recursos, objetivos, tipo y
volumen de produccion, entre otros.

Los tipos de organizacion mas usuales son:

» Organizacion lineal o militar.  Las decisiones se centran en una sola
persona, el superior asigna y distribuye el trabajo; la actividad y la
responsabilidad se transmiten integramente por una sola linea, dando
mayor facilidad de la toma de decisiones y en su ejecucion, no hay
conflictos de autoridad ni fugas de responsabilidad, es facil de mantener
la disciplina y resulta sencillo llevarlo a cabo.

L)

A las pequefas empresas se les aconseja aplicar este tipo de
organizacion, aunque también presenta desventajas por no fomentar la
especializaciéon de su gente, dependen de personas clave, los ejecutivos
estan saturados de trabajo y, es rigida e inflexible.

\/

% Organizacién funcional o de Taylor. Divide el trabajo y establece la
especializacidon de manera que cada hombre ejecute el menor nimero
posible de funciones, genera alta eficiencia, division de trabajo
planeado y disminuye la presion sobre un solo jefe por el nUmero de
especialistas con que cuenta la organizacién; aunque las desventajas
son que la responsabilidad resulta dificil de localizar y fijar, viola el
principio de unidad de mando y, el no tener una clara definicion de la
autoridad, da lugar a rozamientos entre los jefes.

% Organizacion lineo-funcional. Es una combinacion entre las dos
anteriores, de la primera conserva la autoridad y responsabilidad que se
transmite a través de un solo jefe para cada funcion en especial, y de la
segunda, la especializacion de cada actividad en una funcién. En la
actualidad, este tipo de organizacion es el mas aplicado por generar
mayores beneficios y ventajas ante otras.

%

*

Organizacion staff.  Se distingue por los especialistas con que cuenta
una organizacion, capaces de proporcionar informacion experta y de
asesoria a los departamentos de linea; en este tipo de organizacion no
existe autoridad de linea o poder para imponer decisiones, sino que
hace posible el principio de la responsabilidad y la autoridad indivisible,
permitiendo especializacion del staff, y logra que los conocimientos de
los expertos influyan sobre la manera de resolver problemas de
direccion.
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Su desventaja es que no se delimitan los deberes ni responsabilidades,
la organizacion puede resultar ineficaz por falta de respaldo inteligente vy,
pueden existir rozamientos con los departamentos de la organizacion lineal.

% Organizacion por comités. Asigna diversos asuntos administrativos a
un grupo de personas que se reunen y se comprometen para discutir y
decidir en comun los problemas que se les encomiendan. Los comités
mas usuales son: directivo (accionistas que deliberan y resuelven
asuntos de la empresa), ejecutivo (nombrado por un comité directivo
para ejecutar acuerdos que toman), de vigilancia (personal de confianza
que se encarga de inspeccionar labores de los empleados), y consultivo
(especialistas que emiten dictdmenes sobre asuntos que les consultan).

Como ventaja es que las soluciones son mas objetivas, pues
representan la conjuncion de varios criterios, se comparte responsabilidad
entre todos, permite que se fundamenten y critiquen ideas y, aprovechan al
maximo los conocimientos especializados; aunque también representa
decisiones lentas por las deliberaciones tardias, los gerentes se desligan de
su responsabilidad y se valen del comité, el cual es dificil disolverlo, si se
quiere o necesita.

>

% Organizacibn _matricial. Es la combinacion de departamentos por
proyectos con la de funciones; existe un gerente funcional a cargo de
las tareas inherentes al departamento, con una sobreposicion de un
gerente de proyecto que es el responsable de los resultados de los
objetivos de dicho proyecto. Se requiere de una estructura
administrativa s6lida y de mecanismos especiales de apoyo.

Coordina la satisfaccion de necesidades, propicia comunicacion
interdepartamental, permite que las personas puedan cambiar de una tarea
a otra y favorece un intercambio de experiencia entre los especialistas para
lograr una mejor calidad técnica, pero al mismo tiempo, genera confusion
acerca de quién depende de quién (fuga de responsabilidades y falta de
delimitacion de autoridad), da lugar a una lucha por el poder, funciona por
medio de muchas reuniones lo que genera pérdida de tiempo, el personal
puede sentirse no apreciado por su jefe y puede presentarse la resistencia
al cambio.
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Técnicas de organizacion.

Son las herramientas necesarias para llevar a cabo una clara
organizacién; son indispensables durante el proceso de organizacion vy
aplicables de acuerdo con las necesidades de cada grupo social, las
principales son las siguientes:

A. Organigramas, son representaciones graficas de la estructura formal
de una empresa, los cuales muestran las interrelaciones, las funciones, los
niveles jerarquicos, las obligaciones y la autoridad existentes dentro de la
misma.

Existen diferentes tipos en que se pueden clasificar:

Estructurales, so6lo muestran la estructura de la empresa.

I. Por su objeto Funcionales, indican en el cuerpo de la grafica las
principales funciones de los departamentos.
Especiales, solo destaca alguna caracteristica.

Generales (cartas maestras), presentan toda la organizacion.

Il. Por su area Departamentales, representan la organizacion de un
departamento o seccion.

Esquematicos, sélo contienen los 6rganos principales y
se elaboran para el publico.
lll. Por su contenido | Analiticos, son mas detallados y técnicos.

La forma de representarlos puede ser como las siguientes:

1. Vertical, los niveles jerarquicos quedan determinados de arriba hacia
abajo. Modelo 1.

2. Horizontal, aqui los niveles jerarquicos se representan de izquierda a
derecha. Modelo 2.

3. Circular, en el que los niveles jerarquicos quedan determinados desde
el centro hacia la periferia. Modelo 3.

4. Mixto, se utiliza por razones de espacio, tanto horizontal como el
vertical. Modelo 4.

Asamblea de
accionistas

Gerente
general

|
I [ | I

Mercadotecnia Finanzas Produccion Recursos Humanos

Modelo 1.
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Modelo 2.

Gerente
general

—

Modelo 4.

B. Diagramas de procedimiento o de flujo, conocidos también como
“flujogramas”, son la representacion grafica que muestra la sucesion de los
pasos de que consta un procedimiento.
permiten una mayor simplificacién del trabajo, determinar la posibilidad de
combinar o readaptar la secuencia de las operaciones para una mejor
circulacion fisica, mejorar alguna operacién, combinandola con otra parte del

Mercadotecnia

Finanzas

Produccion

R. Humanos

Mercadotecnia

Modelo 3.

Gerente
general

]

Mercadotecnia

Finanzas

Produccién

R. Humanos

Produc'i':ig')n

Gerente
general

Finanzas

|

R. Hurr}ai';os

Los diagramas de procedimiento

proceso, eliminar demoras, y una mejor distribucién de la planta.

Existen varios tipos de diagramas de procedimiento: grafica de flujo de
operaciones, graficas esquematicas de flujo, grafica de ubicacién de equipo, y

grafica de flujo de formas.
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En los diagramas de flujo se utilizan diferentes simbolos para identificar

cada operacion que se realice en una organizacion; estos son:

O

U

Operacién. Hay una operacion al momento de que algo esta siendo
creado, cambiado o anadido, es decir, cuando se modifican las
caracteristicas de ese algo.

Inspeccién. Algo es revisado, verificado o inspeccionado, sin ser
alterado en sus caracteristicas.

Transporte. Acto de mover de un lugar a otro.

Espera o demora. Etapa en que algo permanece ocioso en espera de
que algo acontezca. También se le llama almacenamiento o archivo
temporal.

Almacenamiento. Cuando se almacena o archiva algo para ser
guardado con caracter definitivo.

La secuencia que se sigue para elaborar los diagramas de

procedimiento es la siguiente:

©COoNOIOR~ON =

Escoger el procedimiento por realizar.

Determinar las técnicas analiticas adecuadas que habran de utilizarse.
Analizar el trabajo. :

Hacer una lista de la forma en que se va a realizar el trabajo.
Establecer el procedimiento mas factible.

Presentar la proposicion.

Obtener la aprobacion.

Preparar las instrucciones referentes a los procedimientos.

Implantar el nuevo procedimiento.

10.Observar el procedimiento implantado.
11.Preparar la guia de adelantos logrados.
12.Llevar registros adecuados de realizacion.
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Ejemplo de un grafica de flujo de proceso, donde se presentan las
actividades que se llevan a cabo desde la recepcion hasta la entrega del
vehiculo con su servicio en la empresa Autocentro Camelinas, S.A. de C.V.

Q Recibir el vehiculo para hacerle su servicio.

Diagnosticar los dafos que presenta el mismo.

Entregar diagndstico del automovil al cliente.

Esperar autorizacion del cliente para llevar a cabo el diagnéstico.

Subir el automovil a rampa para reparar los dafios, previa
autorizacion.

Almacenar el automoévil arregiado.

Entregar el automovil.

ONpiaV0;

C. Carta de distribucion del trabajo o de actividades analiza los
puestos que integran un departamento o seccion, para lograr una division de
funciones y mejorar la estructura de los grupos de trabajo. Sirve para analizar
también las labores relacionadas de cinco hasta quince personas.

Las ventajas de ésta técnica son que: define la naturaleza de los
trabajos y de los departamentos, elimina la duplicidad e ineficiencia en el
trabajo, normaliza y estandariza procedimientos, distribuye las cargas de
trabajo de los distintos puestos, y delimita funciones, evitando fugas de
responsabilidad.

Por medio de esta técnica, se analizan los puestos que integran un
departamento o seccion, para lograr una division de funciones y mejorar la
estructura de los grupos de trabajo.

La formulacion de dichas cartas de distribucion del trabajo se lleva a cabo
con los siguientes pasos:

a) Se elabora una lista de los deberes o actividades que realiza cada
persona.

b) Se hace una lista de las grandes funciones que corresponde a ese

grupo o seccion.

c) Se vacian dichas listas en las forma de carta de distribuciéon de
actividades.
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d) Se complementa la informacién con la observacion y la entrevista.

e) Se suman verticalmente las horas de cada actividad y las que
corresponden a cada persona.

f) Se analiza el cuadro para saber qué puede mejorarse, cambiarse,
redistribuirse, etc.

g) Con los cambios sugeridos se elabora un nuevo cuadro.

Ejemplo de carta de distribucion del trabajo.

LISTA DE ACTIVIDADES

Nombre del empleado: Lic. Agustin

Instrucciones: Diaz Cérdoba.

Puesto: Director de Ventas.

1. Escriba con claridad cada| Nombre del supervisor: Lic. José
tarea, enumerandola. Narvaez J. Director de

2. Principie con la tarea de| mMercadotecnia.
mayor frecuencia. Focha: 02/03/05

3. Describa cada tarea. — o Lo
4. Anote el tiempo que ocupa en Aprobado por: Lic. Jaime Lopez.

desarrollar la tarea. Supervisor de Organizacion.
Frecuencia
Num. Lista de Trabajos Dia | Sem.| Mes | Afo | Otros

Estructura organizacional.

La estructura de una organizacion es un medio que sirve a la gerencia
para alcanzar sus objetivos; debido a que éstos se derivan de la estrategia
general de la organizacion, es completamente légico que la estrategia y la
estructura estén estrechamente relacionadas. Si la gerencia aplica un cambio
importante a la estrategia de su organizacion, tendra que modificar la estructura
para dar cabida a ese cambio y también para apoyarlo.

Los gerentes son los responsables del disefio de la estructura de la
organizacién (funcion de organizacion que incluye determinacion de qué tareas
son las que se realizaran, quién las hara, como se agruparan las labores, quién
reportara a quién y donde se tomaran las decisiones).

la estructura mas adecuada a emplear dependera de factores
contingentes como son la estrategia, el tamafio, la tecnologia, el contexto y las
fuerzas dinamicas del entorno que tenga la organizacion como la competencia
y los clientes, y que podrian afectar a la misma si no se esta preparado.
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Existen diversos tipos de disefio de la organizacion y los cuales son:

Estructura simple. Tiene poca especializacién laboral, pocas reglas
que rigen las operaciones y una autoridad centralizada en una sola
persona: el duefio. Es una organizacién “plana” que por lo general tiene
dos o tres niveles verticales y un conjunto laxo de empleados que gozan de
facultades, ademas de que la autoridad para tomar decisiones esta
centralizada en ellos mismos.

Fortaleza: Es rapida, flexible, no es caro mantenerla y la responsabilidad
es muy clara.

Debilidad: Si algo le ocurriera al duefio-gerente, entonces se perderian el
centro de informacion y la toma de decisiones.

Ejemplo: La estructura simple es la que, generalmente, usan los
negocios pequefios, donde el gerente y el duefio suelen ser la misma
persona.

Estructura funcional. Amplia la orientacion funcional para convertirla
en la forma predominante en toda la organizacién, es decir, la gerencia
puede optar por organizar su estructura agrupando las especialidades
ocupacionales por similitud o afinidad.

Fortaleza: Al reunir a las especialidades produce economias de escala,
reduce la duplicacién de personal y equipo, y hace que los empleados se
sientas comodos y satisfechos porque les brinda la oportunidad de hablar
el mismo idioma con sus compafneros.

Debilidad: La organizacion con frecuencia pierde de vista sus mejores
intereses, en aras de perseguir las metas funcionales. Tampoco existe una
funcién totalmente responsable de los resultados, por lo tanto, los
miembros de las funciones individuales se aislan y saben muy poco de lo
que estan haciendo las personas que realizan otras funciones.

Ejemplo:
Gerente de planta
|
[ ! : | | |
Gerente de Gerente de Gerente de sistemas Gerente de Gerente de
ingenieria contabilidad de informacion recursos humanos adquisicion
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Estructura divisional. Es un disefio de la organizacion compuesto por
unidades autocontenidas. Partiendo de la departamentalizacion por
productos o servicios, cada division suele ser autéonoma y tiene un gerente
de division responsable del desempefio, con total autoridad para la toma
de decisiones respecto a estrategias y operaciones.

Fortaleza: Se concentra en los resultados y los gerentes de division
tienen plena responsabilidad de un producto o servicio.

Debilidad: Esta estructura duplica las actividades y los recursos, por
ello aumentan los costos de la organizacion y disminuye su eficiencia.

Ejemplo:
Presidente
[ |
Vicepresidente de Vicepresidente de Vicepresidente de
combustibles combustibles combustibles
Marketing Marketing Marketing
Planeacién y Planeacioén y Planeacion y
economia economia economia
Suministro y Suministro y Suministro y
distribucién distribucion distribucién
Fabricacién - Fabricacién Fabricacién

Estructura matricial. Organizacion mediante la cual se designa a los
especialistas de los departamentos funcionales para que trabajen en uno o
varios proyectos, encabezados por un gerente del proyecto. Los
empleados tienen cuando menos dos jefes: el gerente del departamento
funcional y los gerentes de proyecto o producto; estos dos gerentes, para
poder trabajar con eficacia, se deben comunicar con regularidad y
coordinar las exigencias que imponen a los empleados que comparten.

Fortaleza: Facilita la coordinaciéon de un conjunto de muchos proyectos
complejos e interdependientes, al mismo tiempo que conserva las
economias que resuitan de la agrupacion de los especialistas funcionales
que han sido unidos.
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Debilidad: Cuando uno descarta el principio de la cadena de mando,
aumenta la ambigledad, se presentan confusiones en cuanto a quien
depende de quién, generando a su vez, las bases por la lucha de poder.

Ejemplo:
I | l I | I
Ingenieria Fabricacion Administracién Adquisicio Contabili Recursos
de disefio de contratos nes dad humanos
P Cieer. | | tabricaoien Gontatos JLumde | | cupde | | Gugoce
Mot Ciero. | | taoricaon Contatos (Supode || Gupode | | Gupode
o || e | | e || e | [ o | [ G | [

Estructura basada en equipos. Es una organizacion compuesta
enteramente por grupos o equipos de trabajo. Los miembros del equipo
tienen autoridad para tomar las decisiones que les atafien, porque no
existe una cadena rigida de mando en ese orden de trabajo.

Fortaleza: La toma de decisiones se hace mas fluida y las innovaciones
se vuelven ilimitadas, sobre todo con productos nuevos.

Debilidad: Al no haber una cadena de mando bien definida, empieza a
surgir confusién de dependencia y luchas de poder.

Ejemplo: Es una organizacion mas plana con el desarrollo de
estructuras interdisciplinarias a base de equipos, donde eéstos se
componen por empleados de areas de ingenieria, mercadotecnia,
producciéon y finanzas, incluyendo también cada equipo miembros del
exterior de la empresa como proveedores y clientes.



Analisis y descripcion de puestos.

Es otra técnica de organizacion en la que se clasifican

pormenorizadamente las labores que se realizan en una unidad de trabajo
especifica e impersonal, es decir, las tareas involucradas en una posicidn
determinando la relacion de dicho puesto con otros, y se especifican las
caracteristicas, conocimientos, aptitudes y destrezas que debe poseer el
personal para desempefiar exitosamente el trabajo.

Los objetivos de ésta técnica son:

* Mejorar los sistemas de trabajo,

= Delimitar funciones y responsabilidades,

* Evitar fugas de responsabilidad,

* Fundamentar programas de entrenamiento,
* Retribuir adecuadamente al personal y

* Mejorar la seleccion de personal.

Para desarrollar un andlisis y descripcion de puestos, se puede recurrir a

los siguientes métodos mas comunes®:

Método de observacion: Un analista observa directamente a los
empleados o revisa peliculas de trabajadores en sus labores.

Método de la entrevista individual: Aspirantes seleccionados al puesto
son sometidos a una rigurosa entrevista y los resultados de un niimero
de estas entrevistas se combinan en un solo analisis del trabajo.

Método de entrevista de grupo: Igual que el método anterior, excepto
que los aspirantes al puesto son entrevistados simultaneamente.

Metodo del cuestionario estructurado: Los trabajadores marcan o
califican los conceptos que ellos desarrollan en sus puestos de una larga
lista de posibles elementos de tareas.

Método de la conferencia técnica: Las caracteristicas especificas de un
puesto son obtenidas de “expertos”, quienes por lo general son
supervisores con un extenso conocimiento sobre el puesto.

Método diario: Los ocupantes del puesto reportan sus actividades
cotidianas en un diario.

% Stephen P. Robbins, “Comportamiento Organizacional”, Ed. Prentice-Hall Pearson, México, 1999, p. 552.

40



La informacion que se reune mediante el uso de uno o mas de los
métodos anteriores da como resultado que la organizacion sea capaz de crear
una descripcion del puesto y una especificacion del puesto. Ei primer
concepto es un enunciado escrito de lo que un trabajador hace, como lo hace y
por qué lo hace; debe mostrar con precision el contenido del puesto, el
ambiente y las condiciones de empleo. EIl segundo concepto enuncia las
calificaciones minimas aceptables que los empleados deben poseer para
desempefiar exitosamente un puesto dado.

Esta técnica clasifica las funciones que se desempefian en un grupo de
trabajo especifico, asi como las caracteristicas, conocimientos y aptitudes, que
debe poseer el personal que lo desempefia.

El contenido del analisis de puestos debe ser:

A. Descripcion del puesto. Determinacion técnica de lo que el
trabajador debe hacer, integrada por el encabezado o
identificacién (titulo, ubicacion, instrumental y jerarquia),
descripcion genérica (definicion breve y precisa del puesto), y
descripcion especifica (detalle de las actividades que se
realizan en el puesto).

B. Especificacion del puesto. Enunciacién precisa de los
requisitos que debe satisfacer el trabajador para desempefiar
el puesto como escolaridad y conocimientos, requisitos
fisicos, legales, mentales y de personalidad, esfuerzo,
responsabilidad, y condiciones de trabajo.

Para el formato de la descripcion de puestos, s6lo deben responder tres
preguntas:

1. ¢Cuales son las responsabilidades del empleado? RESPONSABILIDADES

2. ;Qué hace el empleado individualmente para cubrir la responsabilidad?
LABORES

3. ;Qué calificaciones se requieren para desempefiar dichas labores?
CALIFICACIONES

Cada posicion del diagrama de organizacion requiere de una breve
mencion de la descripcion del puesto.

Todo empresario, todo directivo y todo departamento de recursos
humanos deberia de promover, desarrollar e implantar un sistema adecuado
de ADP (analisis y descripcion de puestos), y entre sus funciones deberia
destacar la de concienciar al resto de la organizaciéon de la importancia y
utilidad de dicho sistema.
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Al implantar tal sistema no se debe olvidar que de nada sirve
desarrollar una herramienta ininteligible, compleja o de dificil utilizacion, pues
esto provocara desconfianza, pérdidas de tiempo y sobre todo, altos costos.
Aunque existen modelos estandares de ADP, la organizacion debe
desarrollar e implantar aquel sistema que mejor defina y describa las
variables mas relevantes para su organizacion; debe ser un sistema sencillo
y claro, que todo el mundo comprenda, concreto y de facil utilizacion.

El establecimiento de un ADP sentara las bases, y en cierta medida,
determinara el éxito o el fracaso de muchos de los procesos de una
organizacion; asi, se habla de que tener una herramienta clara y sencilla
determinara:

- Los procesos de seleccion: Cuando se selecciona a alguien, lo que se
hace es establecer los requisitos necesarios que ha de tener un candidato
para desempefiar de manera eficaz un puesto de trabajo y, sobre la base de
esa informacion desarrollar todo el proceso de seleccion propiamente dicho
(plantear qué técnicas se van a utilizar, qué pruebas van a pasar, como se va
a enfocar la entrevista, etc.). Asi pues, los perfiles profesionales se basan en
los requerimientos y exigencias que un determinado puesto va a imponer a
quien lo desemperfie. En este sentido la utilizacion de este sistema es
indispensable.

De aqui, se deduce también la importancia que tiene para el
reclutamiento, pues en él se especifica las caracteristicas o exigencias que
debe tener un candidato para desemperfiar ese puesto de manera eficaz. Y
la pregunta que cabe plantearse es: ¢cdmo reclutar personal, como realizar
un proceso de selecciéon si ni siquiera se conoce lo que el propio puesto
impone a su ocupante?

- Planes de carrera y promocion. Al momento de planificar la carrera de un
profesional dentro de una organizaciéon, es necesario conocer las
necesidades futuras que tiene la compaifiia y qué requisitos son necesarios
para satisfacer y responder a tales necesidades. En este sentido es
necesario saber qué puestos existen, qué puestos se van a crear, por qué se
consideran necesarios y, qué caracteristicas han de tener aquellas personas
gue ocupen estos puestos.
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- Valoracion de puestos de trabajo. La valoracibn de puestos es un
procedimiento que proporciona informacién acerca del valor o el “peso”
especifico que un determinado puesto tiene, cuestion fundamental a la hora
de establecer retribuciones. Para hacer una valoracion de puestos es
necesario la informacion aportada por el ADP. Si no se sabe cuales son las
tareas de un puesto de trabajo, ¢cémo se puede determinar su valor?

- Evaluacion del desempeiio. Para medir el desempefio de un trabajador
es necesario conocer con exactitud cuales son las tareas que hace, cuales
son sus funciones, sus objetivos. Si no se tiene esta informacion, ¢qué
variables se van a utilizar para medir su eficiencia?

- Formacion. Al planificar la formacion necesaria para un trabajador es
necesario saber lo que hace, como lo hace y donde lo hace, para asi
determinar qué capacidades, aptitudes y conocimientos tiene, en cuales
muestra carencia y, en funcién de ello proporcionarle dicha formacion.

- Determinacion de la responsabilidad. Un analisis y descripcion de
puestos dara informacion acerca de las responsabilidades, las competencias,
etc., lo que reducira la incertidumbre que, en muchas ocasiones, se tiene al
respecto y evitara el desempefio de un rol distinto al que realmente existe.

- Clasificacion y ordenacion de puestos. Como anteriormente se
menciond, la informacion obtenida en el ADP servira para clasificar y ordenar
todos los puestos de la organizacion y sobre la base de ello establecer la
estructura retributiva.

En conclusion, el analisis y descripcion de puestos evitara la
desorientacion de muchos trabajadores que no saben cuales son
exactamente sus tareas y sus funciones, ayudara a seleccionar el candidato
idéneo para cubrir un puesto en una organizacion, ubicar el lugar que cada
persona ocupa en la empresa, los valores que tiene la gente en comparacion
con la cultura de la organizacion, y aclarar si tiene autoridad o
responsabilidad para tomar determinadas decisiones.
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Ejemplo:

1. PUESTO:
2. UBICACION:

Departamentos controlados.

3. JEFE INMEDIATO:
4. EMPLEADOS A SUS ORDENES:
Directamente

A través de sus colaboradores
inmediatos.

5. CONTACTOS PERMANENTES:
Internos:
Externos:

ANALIZO: A. Reyes Ponce.
REVISO: A. Lépez.

GERENTE GENERAL
PRODUCTORA Y DISTRIBUIDORA
NACIONAL, S.A.

Czda. Vallejo No. 1401

Finanzas

Produccién

Relaciones Puiblicas

Personal

Director General

Gerente Comercial
Gerente de Produccion
Encargado de Publicidad
Contador

Cajera

Secretarias

Gerentes de Zona
Agentes de Distribucion
Supervisores de Fabrica
Obreros

Personal de Oficina
Personal de las Gerencias de Zonas
y Depositos

Comité Coordinador
Clientes especiales
Competidores

Bancos

Autoridades
Profesionistas y Asesores

México, D.F., Abril de 2005.
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DESCRIPCION GENERICA:

Es responsable ante el Director General, de la eficiente administracion de
la Empresa, para ello programa, organiza, integra, dirige y controla, con la sola
limitacién de las politicas y normas fijadas previamente, las actividades de
todos los departamentos, auxiliandose en su caso de los Gerentes de éstos.

Se encarga directamente de las actividades de Finanzas; conduce las
Relaciones Publicas.

FUNCIONES BASICAS:

1. Realizar previsiones de Mercadotecnia y Ventas para la empresa.

2. Supervisar los estudios del Gerente de Produccion para introducir
sistemas y métodos que aumenten la productividad.

3. Analizar e interpretar los diversos Estados Financieros de la empresa.

4. Realizar estudios econémicos de indole general.

5. Formular y revisar periédicamente las politicas generales vy
departamentales en materia de produccién, ventas, publicidad,
finanzas, personal, etc.

6. Formular por escrito los diferentes planes que se deben seguir para
impulsar y desarroliar en forma adecuada el trabajo.

7. Cuidar de que los diversos jefes ajusten sus actividades a las
funciones que les han sido fijadas.

8. Vigilar que en el ejercicio de la autoridad en cada nivel jerarquico, no
se ejerza dicha autoridad fuera de los limites sefialados en las
politicas, normas, etc. fijadas a cada jefe.

9. Exigir que cada jefe o empleado, cubran eficazmente todas las
actividades que les han sido encomendadas.

10. Procurar que se formulen y mantengan al corriente todos aquellos
instrumentos técnicos de organizacién.

1.4 Cultura organizacional

La misién y la visién solas no bastan para lograr el desempefio maximo,
hay que tomar decisiones acerca de como lograrlo, es decir, se trata de
elecciones estratégicas. Pero estas estrategias por si mismas, tampoco dan
los resultados, son solo decisiones, elecciones y quienes las pongan en
practica tienen que interpretarlas, y es la cultura de la organizacion quien
influye a ello. Los fundadores son quienes constituyen la cultura inicial
proyectando una imagen de como deberia ser la organizacion.

En la actualidad, cada vez son mas las organizaciones que se conciben
como culturas, en afios pasados los érganos sociales eran percibidos en su
mayoria como un medio por el cual coordinaban y controlaban a un grupo de
gente, tenian niveles verticales, departamentos, relaciones de autoridad y otras
caracteristicas mas, pero éstos organismos son mucho mas que eso, también
tienen una personalidad, como los individuos; pueden ser rigidas o flexibles,
dificiles o apoyadoras, innovadoras o conservadoras.
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Cuando una empresa se institucionaliza, toma vida propia (ademas de la
de sus fundadores), se valora por si misma, no tan so6lo por los bienes o
servicios que produce; adquiere inmortalidad®. Si las metas iniciales dejan de
ser relevantes, no se sale del negocio, al contrario, querra decir que la
organizacion estara preparada para el cambio y tendra que redirigir la energia
para mantenerse competitiva.

1.4.1 ¢Qué es la cultura organizacional?

La cultura de una organizacion es la que guia el comportamiento
individual y colectivo de sus miembros; es un conjunto de patrones de valores,
simbolos, ritos y ceremonias, mitos y practicas que han evolucionado con el
transcurso del tiempo y que definen la forma de vivir y de actuar de la gente.
Estos valores compartidos determinan, en gran medida, lo que ven los
empleados y la forma de responder a su mundo.

Una fuerte cultura organizacional proporciona a los empleados un
entendimiento claro de la “manera de hacer las cosas” en una empresa,
proporciona estabilidad a la organizacion, pero también puede ser una gran
barrera para el cambio.

10 CARACTERISTICAS DE LA CULTURA ORGANIZACIONALY.

1. La identidad de sus miembros. Grado en que los empleados se
identifican con la organizacion.

2. Enfasis en el grupo. Grado en que las actividades laborales estan
organizadas en torno a grupos, y no a individuos.

3. Enfoque hacia las personas. El grado en que las decisiones de la
gerencia toman en cuenta las consecuencias que los resultados
tendran para las personas de la empresa.

4. Integracion de unidades. Grado en que las unidades de la
organizacion son alentadas para trabajar en forma coordinada o
interdependiente.

5. Control. Grado en que las reglas, los reglamentos y la supervision
directa se usan para vigilar y controlar el comportamiento de los
empleados.

% Stephen P. Robbins, op. cit. p. 594.
37 Stephen P. Robbins, David A. Decenzo, “Fundamentos de Administracién”, Ed. Prentice-Hall, México, 2002, p. 175.
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6. Tolerancia al riesgo. El grado en que se fomenta que los empleados
sean audaces, innovadores y que no le teman a los riesgos.

7. Criterios para las recompensas. El grado en que las recompensas,
tales como aumentos de sueldo y promociones, son asignados con
base en criterios del desempefio del empleado, en lugar de hacerlo
con base en la antigliedad, el favoritismo y otros factores ajenos al
desempefio.

8. Tolerancia al conflicto. Grado en que se alienta a los empleados a
que ventilen sus conflictos y sus criticas abiertamente.

9. Orientacion hacia los medios vy fines. El grado en que la gerencia se
enfoca hacia los resultados o productos, en lugar de hacerlo hacia las
tecnicas y los procesos que se usan para alcanzar esos resultados.

10.Enfoque de sistemas abiertos. El grado en que la organizacién vigila
los cambios en el entorno externo y responde a ellos.

La cultura consta de creencias, valores y normas esenciales. Los dos
primeros definen lo correcto y lo incorrecto, lo que es importante y lo que no
cuenta; las normas prescriben cémo conducirse en diversas circunstancias,
como tratar las distintas cuestiones.

La cultura organizacional es el resuitado de las decisiones tomadas y
los acontecimientos que han conformado el modo de pensar y operar de la
empresa. Cada nueva decision estratégica es un intento por influir en esa
cultura o en la forma de desempefiarse para conseguir los resultados
deseados; si la cultura no respalda las nuevas estrategias, casi nunca sera
posible ponerlas en practica. La cultura organizacional debe estar “a tono”,
armonizada con las estrategias.

La cultura de la organizacion puede tener efecto en su estructura,
dependiendo de la fortaleza o la debilidad de su cultura. En las
organizaciones que tienen una cultura fuerte, los valores que predominan
producen un comportamiento congruente con todo lo anterior; estas culturas
fuertes producen previsiébn, orden y congruencia, sin necesidad de
documentos escritos.

Cuanto mas fuerte sea la cultura de la organizacidn, menos se tendran
que preocupar los gerentes por crear reglas y reglamentos formales, en
cambio, si la cultura de la organizacién es débil y no tienen valores
compartidos que predominen, el efecto en la estructura estara menos claro.
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1.4.2 Valores.

Los valores son los estandares persistentes profundamente arraigados
que influyen en casi todo aspecto de la vida: juicios morales, respuestas al
entorno, compromisos a las metas personales y de la organizacion. Toda la
gente tiene sistemas de creencias segun la forma en que se vive; esas
creencias y sistema de valores estan profundamente conectados. Las
personas se motivan y toman decisiones con base a estos sistemas de
creencias y valores, y a menudo, estos valores son inconscientes.

La importancia de los valores es que ayuda al estudio del
comportamiento humano dentro de una empresa, ya que constituyen las bases
para el entendimiento de las actitudes y motivaciones, ademas influencian las
percepciones de cada persona. Los individuos entran a una organizacion con
nociones preconcebidas de lo que “debe” y “no debe” hacerse;, estas nociones
no estan libres de valor, al contrario, contienen interpretaciones de correcto e
incorrecto, ademas implican que ciertos comportamientos o resultados se
prefieren sobre otros.

Casi todos los equipos de trabajo tienen una diversidad de valores y
creencias, y para trabajar mejor en equipo y tomar decisiones que lleven al
compromiso y accion, es necesario ver el rango de valores que influyen en el
proceso de toma de decisiones y encontrar la manera de establecer las
prioridades y aclarar los valores utilizados.

Los valores generalmente influyen en las actitudes y el comportamiento,
y constituyen una fuente de fortaleza porque dan a la gente el poder para
emprender la accion. Incluyen un elemento de juicio en el que se transmiten
ideas de un individuo como lo que es correcto, bueno o deseable, y son
profundos y emocionales y, a menudo, es dificil cambiarlos.

Dichos valores son la esencia de la filosofia de una organizacion para
lograr el éxito, son el cimiento de su cultura. Los valores proporcionan a los
empleados un sentido de direccién comun y lineamientos para la conducta
diaria: muestran lo que la organizacion premia y lo que sanciona. Los valores
proceden de los individuos o de la propia organizacion.

Para crear una atmosfera de compromiso, es importante que la gente
sienta que lo que hace va mas alla de las actividades inmediatas para afectar a
los demas en un modo positivo y profundo, se necesita ver la conexion entre
las acciones y un proposito mayor.
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La mision, valores y visién compartidos reunen a la gente, unen y
proveen el enlace entre las distintas personas y actividades. Una esencia
compartida es la expresion de lo que la gente tiene en coman, aquello de lo
que se compromete en comunidad. La gente que comparte los valores o la
vision tiene mas posibilidad de hacerse responsable; tiene mas posibilidad de
retar a los limites de la convencién. En empresas donde se desarrolla esta
esencia, la gente no supone que es impotente, cree que tiene el poder para
contribuir directamente.

Conforme los empleados adquieran mayor responsabilidad, tomando
decisiones mas complejas y de mayor alcance, el credo de los valores de la
organizacion se volvera un estandar esencial para la conducta, pues éstos son
los motivadores mas profundos y poderosos de la accion personal, dan
energia, motivan e inspiran. Los mayores logros de la gente y las empresas
surgen cuando se sienten inspirados para lograr algo que satisfaga sus valores
mas altos. Los valores estan en la raiz de todo el aprendizaje.

Cuando se trabaja en un ambiente donde las actividades laborales estan
alineadas con lo que una persona considera importante, parece emerger su
energia, motivacion, deseo y voluntad de lograr incluso las tareas mas dificiles;
por lo tanto, aclarar los valores personales y laborales puede ser un gran
recurso para la organizacion. Muchos de los valores se comprenden, pero
rara vez se expresan, haciendo necesario que salgan a la luz para realzar el
acuerdo y la conexion.

Algunos valores en los negocios son la calidad, la eficiencia en los
costos, ser lider del mercado vy, el servicio al cliente es importante. Entre los
valores personales encontramos el derecho a tratar y a equivocarse, la
seguridad y, el trabajo en equipo es importante.

Ejemplo de un valor:

“Responsabilidad: sélo puede residir y ser inherente de un solo individuo.
Puede compartirla con otros, pero su porcion no se vera disminuida. Puede
delegarla pero aun asi permanecera con usted. Puede rechazarla, pero no
podra despojarse de ella™®.

% Hyman Rickover, U.S.N., National Association of Concessionaries, 2002.
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1.4.3 Politicas.

Cuando la gente se reline en grupos, se ejercera poder y cuando los
empleados en las organizaciones convierten su poder en accion, se dice que
estan comprometidos en la politica. Aquellos con buenas habilidades politicas
tienen la habilidad de usar sus bases de poder con eficacia®.

Las politicas se han enfocado en el uso del poder para afectar la toma
de decisiones o en el comportamiento de los miembros que tienen un objetivo
egoista y que no esta permitido por la organizacion.

Dentro de una organizacion, se definira el comportamiento politico como
aquellas actividades que no se requieren como parte del papel formal en la
empresa, pero que influyen, o tratan de influir en la distribucién de los
beneficios y los perjuicios dentro de la misma. Fungen como guia basica que
sirve como marco de actuacién para la realizacion de acciones en una
organizacion.

La mayoria de las acciones politicas organizacionales son de caracter
legitimo (politica normal cotidiana como quejas con el superior, formar
coaliciones, pasar por alto la linea de mando, etc); las razones son
pragmaticas, las formas ilegitimas extremas de comportamiento politico (el
sabotaje, la delacion y las protestas simbdlicas, etc) conllevan el riesgo real de
perder la pertenencia a la organizacién o de sufrir sanciones extremas para
aquellos que la ponen en practica, sin tener el suficiente poder para asegurarse
de que funcionen.

Los factores que contribuyen al comportamiento politico se derivan
algunos de cualidades especificas de la gente que trabaja en las
organizaciones; otros son el resultado de la cultura organizacional o el
ambiente interno.
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1.4.4 Normas.

Las normas son estandares aceptables de comportamiento que son
compartidos por los miembros del grupo; éstas dicen a los miembros lo que
deben y lo que no deben hacer en ciertas circunstancias. Actian como medios
para influenciar el comportamiento de los miembros del grupo, con un minimo
de controles externos. Las normas difieren entre grupos, comunidades vy
sociedades, pero todos las tienen.

Las normas formalizadas estan escritas en manuales organizacionales
estableciendo reglas y procedimientos que los empleados deber seguir; la gran
mayoria de las normas en las organizaciones son informales.

Las normas pueden ser caracterizadas como “reglas de manejo” para la
conducta establecidas por la forma de interpretar y seguir los valores basicos,
asi como por las relaciones, la estructura de la organizacion y el sistema.

Se pueden encontrar normas negativas como: no corras riesgos, sigue
las instrucciones al pie de la letra para estar a salvo y, si cometes un error, te
castigaran; ejemplos de las normas positivas son: podrias correr riesgos, eres
responsable personalmente y, los cambios significan desarrollo personal.

Las normas negativas pueden generar emociones y sentimientos
negativos que muchas veces obstaculizan la creatividad y el crecimiento. Por
el contrario, las normas positivas crean emociones y sentimientos positivos que
hacen que la gente se atreva a emprender tareas desafiantes y a dar de si.
Uno de los objetivos estratégicos mas importantes de la alta direccion, ademas
de crear y comunicar la vision y el propésito de la empresa, es establecer los
valores basicos y asegurarse de que se sigan y de que impongan normas
positivas.

El conjunto de un grupo de trabajo es como las huellas digitales de un
individuo, cada uno es Unico. Sin embargo, todavia existen algunas clases
comunes de normas que aparecen en la mayoria de los grupos de trabajo:

Normas de desempeiio: La caracteristica de estos grupos de trabajo es
que proporcionan a sus miembros pistas explicitas de qué tan duro deberian
trabajar, cobmo deben realizar el trabajo, cual es el nivel de produccién, cuéles
son los niveles apropiados de retraso y similares.
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Estas normas son extremadamente eficaces al afectar el desempefio
individual del empleado; son capaces de modificar significativamente el
prondstico del desempefio que estaba basado tan solo en la habilidad del
empleado y el nivel de motivacién personal.

Normas de apariencia: Esta clase incluye factores como el vestido
apropiado, la lealtad al grupo de trabajo o la organizacion, cuando aparentar
que esta ocupado o cuando es aceptable flojear. Algunas empresas tienen
reglamentos para el vestido, sin embargo, ain en su ausencia, las normas se
desarrollan para dictar la clase de vestido que deberia usarse para trabajar.

Presentar la apariencia de lealtad es importante en muchos grupos de
trabajo y organizaciones, especialmente entre los empleados profesionales y
aquellos en rangos ejecutivos, se considera inapropiado buscar otro trabajo
abiertamente.

Arreglo de las normas: Estas normas vienen de los grupos informales
de trabajo y regulan las interacciones sociales dentro del grupo. Con quien
almuerzan los miembros de un grupo, las amistades dentro y fuera del trabajo,
los juegos sociales y similares son influenciados por estas normas.

Normas para la distribucién de los recursos: Su origen puede ser en el
grupo o en la empresa y abarca elementos como el salario, la asignacion de
trabajos dificiles y la distribucién de nuevas herramientas y equipo.

La forma en que se desarrollan las normas es en forma gradual mientras
los miembros del grupo aprenden qué comportamientos son necesarios para
que el grupo funcione con eficacia. La mayoria de las normas se desarrollan
en una o mas de las siguientes formas:

1. Enunciados explicitos realizados por un miembro del grupo
(supervisor del grupo o un miembro poderoso).

2. Eventos criticos en la historia del grupo (antecedentes importantes).

3. Primacia (primer patrén de comportamiento establece expectativas del
grupo).

4. Comportamientos resultado de situaciones pasadas (expectativas de un
grupo que forman parte hacia otro donde fueron miembros).
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Pero los grupos no hacen valer o establecen las normas en cada
situacion aceptable; las normas que un grupo hara valer tenderan a ser
aquellas que son importantes, y para que una norma sea importante se debe
hacer lo siguiente:

a. El hecho de que facilite la supervivencia del grupo (protegerse entre
ellos mismos).

b. El hecho de que aumente la productividad de los comportamientos de
los miembros (anticiparse a la acciones y preparar respuestas
apropiadas).

c. El hecho de que reduzca los problemas vergonzosos interpersonales
de los miembros de un grupo (asegurar la satisfaccién y prevenir la
incomodidad).

d. El hecho de que permita a los miembros expresar los valores
centrales del grupo y clarificar lo que es distintivo acerca de la
identidad del grupo (para ayudar a consolidar y a mantener el grupo).

Una persona como miembro de un grupo deseara la aceptacion de los
demas elementos, debido a ello es susceptible de estar conforme con las
normas del grupo o adecuarse a ellas. Existe una evidencia considerable de
que los grupos pueden poner grandes presiones a los miembros para que
cambien sus actitudes y comportamientos de conformidad con el estandar del

grupo.

Asi pues, la gente esta de conformidad con los grupos importantes a los
cuales pertenecen o esperan pertenecer y uno de esos grupos importantes son
los grupos de referencia, los cuales se caracterizan por que una persona se
define a si misma como un miembro, o como alguien a quien le gustaria ser un
integrante; y la persona siente que otros elementos son significativos para ella.
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SEGUNDA PARTE. MANUALES ADMINISTRATIVOS.

Capitulo Il. Generalidades de un manual administrativo.

Debido a la complejidad que las empresas han presentado en su
estructura, operacion y recursos, resulta necesario contar con manuales

administrativos que apoyen la atencién del quehacer cotidiano, ya que sirven

como medios de comunicacion y coordinacion que permiten registrar y
transmitir en forma ordenada y sistematica, informacién de un organismo social
(antecedentes, estructura, objetivos, politicas, sistemas, procedimientos, etc.),
asi como las instrucciones y lineamientos que se consideran necesarios para el
mejor desempefio de sus tareas.

Los manuales administrativos, considerados como ofra técnica de
organizacién, son los que se encargan de reunir documentos detallados que
contienen informacion acerca de la forma en que una empresa se ha
organizado. De acuerdo a su contenido se clasifican en:

a) Manuales de politicas,
b) De puestos,

c¢) De procedimientos,

d) Departamentales,

e) De bienvenida,

f) De organizacion,

g) De contenido multiple y
h) De técnicas.

Los manuales representan una gran ventaja para una empresa, ya que
son muy utiles por que:

v" Uniforman y controlan el cumplimiento de las funciones de la empresa.

v Delimitan actividades, responsabilidades y funciones.

v" Aumentan la eficiencia de los empleados, ya que indican lo que se debe
hacer y como se debe hacer.

v Son una fuente de informacién, pues muestran la organizacion de la
empresa.

v Ayudan a la coordinacién y evitan la duplicidad y las fugas de

responsabilidad.

Son una base para el mejoramiento de sistemas.

Reducen costos al incrementar la eficiencia.

AN

Existe un formato para los manuales, donde el contenido se divide de
acuerdo con una clasificacién primaria de temas como son: indice, objetivos y
antecedentes del manual, cada seccion debe llevar la fecha en que se termine
o corrija, se emita y quede vigente, nombre de las personas que intervinieron
en la elaboracion del manual, debe llevar instrucciones para hacerlo mas
comprensible, debe contener una redaccion clara, concisa y ordenada, y debe
complementarse con graficas.
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2.1 Definicion.

La gente interesada en conocer con detalle la naturaleza y funcionamiento
de una empresa, se encontrara probablemente con limitantes como el que un
organismo social no cuenta con ningin documento descriptivo 6 que solo
dispone de un documento tan voluminoso que no motiva en absoluto a
consultarlo.

Lo ideal seria que toda organizacion de tamafio pequefio, mediano o
grande dispusiera de alguna forma de descripcion de su funcionamiento, que
sea facil entender tanto para el director como para los trabajadores de menor
rango y aln para personas ajenas a la empresa.

El documento elaborado sistematicamente para satisfacer la necesidad de
las organizaciones es el manual de organizacion; eéste expone con detalle la
estructura de la organizacion, sefialando los puestos y la relacion que existe
entre ellos. Explican la jerarquia, los grados de autoridad y responsabilidad, y
las funciones y actividades de las unidades organicas de la empresa, por lo
general contienen graficas de organizacion y descripcion de puestos.

Un manual de organizacion complementa detalladamente la informacion
que bosqueja un organigrama, y es éste motivo de investigacion y desarrollo
para proponer su implementacion a la empresa Autocentro Camelinas, S.A. de
C.V.

2.1.1 Obijetivos de un manual de organizacion.

El proposito fundamental de un manual de organizacién es el de
estructurar y describir las funciones y departamentos de un organismo social,
asi como determinar actividades especificas y los rangos de autoridad de cada
persona involucrada en la misma organizacion.

Dichos objetivos son:

e Presentar una vision de conjunto de la organizacion.

e Precisar las funciones encomendadas a cada unidad organica para
deslindar responsabilidades, evitar duplicaciones y detectar omisiones.

e Coadyuvar a la ejecucion correcta de las labores encomendadas al
personal y propiciar la uniformidad en el trabajo.

e Evitar la repeticién de instrucciones para ahorrar tiempo y esfuerzos en
la ejecucion del trabajo.

e Facilitar el reclutamiento y seleccion de personal.

e Orientar al personal de nuevo ingreso para facilitar su incorporacion a
las distintas unidades organicas.

e Propiciar el mejor aprovechamiento de los recursos humanos vy
materiales.
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2.1.2 Importancia de un manual de organizacién dentro de una empresa.

Dado que la funcion principal de un director es organizar, delegar,
supervisar y estimular, hace evidente que exista una secuencia de acciones a
seguir como lo siguiente:

a) Antes de delegar los puestos de trabajo es necesario organizar los
recursos con que cuenta la empresa.

b) La delegacion que induce el establecimiento de normas de actuacion
debe preceder al acto de supervision.

c) Los jefes deben delegar y vitalizar las normas de actuacion, reconocer y
recompensar la ejecucion del trabajo para motivarlos.

Organizar no solo implica desarrollar un manual de organizacion, también
se debe ocupar de centralizar los objetivos del organismo; el analisis de los
bienes o servicios, comercializacion, finanzas, administracion de personal,

presupuestos y una apreciacion de las habilidades y capacidades del personal
con que se cuenta.

Algunos manuales soélo contienen organigramas, otros también
contienen graficas y material con el que se desea indicar los objetivos de la
empresa, los canales de comunicacion, las bases sobre las que se disefio la
estructura organica, las relaciones del personal con autoridad de linea y de
asesoria, asi como los deberes y responsabilidades de cada puesto especifico.

Un manual de organizacion explica los detalles mas importantes de un
organismo social y representa el producto final tangible de la planeacion
organizacional; cuando no se cuenta con uno o no esta actualizado, se

supondrd que la planeacion de la organizacibn no se realizd de manera
sistematizada.

Concluyendo, un manual de organizacion es importante por que ayudara
a las empresas a sentar las bases por la cual se cred, impulsara su centro para
lograr sus metas y unificara criterios para trabajar por un mismo fin.

2.1.3 Tipos de manuales de organizacion.

Cada manual puede clasificarse de acuerdo al criterio que se tome como
el area de ampliacion, el contenido, el grado de detalle, el personal al que va
dirigido; considerando en este caso el primer criterio:
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Manuales generales de organizacién. Abarcan toda una empresa y por
lo general, contienen una parte en la que incluyen los antecedentes historicos
de la organizacion.

Manuales especificos de organizacién. Se ocupan de una funcién
operacional, un departamento en particular o un area de la empresa, contiene
un apartado referente a la descripcion de puestos.

2.1.4 Preparacion del manual.

Para realizar un manual de organizacion, el primer paso es determinar lo
que se desea alcanzar, y para ello es necesario contestar las siguientes
preguntas:

2 Cual es el objetivo de la empresa al crear este manual?

Uno de los propésitos puede ser asegurarse de que todos los gerentes
de area y jefes de departamento conozcan adecuadamente la estructura
organizacional, también podria ser que la direccion esta en vias de introducir
un nuevo sistema de organizacion.

¢ Qué beneficios proporcionara el manual a los usuarios?

El manual puede ser util para que los usuarios comprendan un nuevo
sistema de organizar con rapidez y facilidad, o servir como fuente de consulta
inmediata para dudas del personal.

¢ Qué se espera lograr con este manual?

Ademas de alcanzar los objetivos de la empresa, el manual debe ayudar
también a su departamento, pues servird como herramienta de planeacion
organizacional. Una vez que se han determinado los objetivos del manual, se
deberan poner por escrito, ayudando asi al usuario a aclarar pensamientos y
asegurar que se comporte de una manera especifica.

2.1.5 Contenido de un manual de organizacion.

Un manual de organizaciéon es un documento que sirve como medio de
comunicacion y coordinacién, que facilitan el cumplimiento de las funciones y la
asignacion adecuada de los recursos humanos y, en consecuencia, facilitan
lograr los objetivos que trata de alcanzar una determinada empresa.
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El contenido varia de acuerdo al tipo y la cantidad de material que se
desea sefialar, el cual puede ser informaciéon detallada referente a los
antecedentes, legislacion, atribuciones, estructura organica, funciones,
organigramas, niveles jerarquicos, grados de autoridad y responsabilidad, asi
como canales de comunicacion y coordinacion de una organizacion. También

incluyen una descripcion de puesto cuando el manual se refiere a una unidad
administrativa en particular.

Los apartados que debera contener un manual de organizacion para que
tenga una presentacion uniforme son los siguientes:

Identificacion.

indice.

Introduccion (Objetivo del manual, &mbito de aplicacion, y autoridad).
Directorio.

Antecedentes historicos.

Base legal (organismo publico).

Organigrama.

Funciones.

Nk WN

A continuacion se explicara con detalle cada apartado:

1. IDENTIFICACION.
Este manual debe incluir los siguientes datos (formato no. 1):

o Logotipo de la organizacion.

Nombre oficial de la organizacion.

Titulo y extension (general o especifico. Si es especifico debe indicarse
el nombre de la unidad a que se refiere).

Lugar y fecha de elaboracion.

Numero de revisidon (en su caso).

Unidades responsables de su elaboracidn, revisidon y autorizacion.

Clave de la forma: en primer término las siglas de la organizacion, en
segundo lugar las siglas de la unidad administrativa donde se utiliza la
forma y por ultimo el nimero de la forma. Entre las siglas y el nGmero
debe colocarse un guién o diagonal.

o O

O 0 0O
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Formato no. 1

Logotipo Nombre de la organizacion Fecha
AUTOCENTRO CAMELINAS, S.A. DE C.V. Pagina [De]
Sustituye a:
Manual de organizacion Pagina [De |
(General o especifico) De fecha
Nombre del apartado especifico
Elaboré Revisé Autorizd

Clave
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2. iNDICE O CONTENIDO.

Relacion de los capitulos o apartados que constituyen el cuerpo del

documento; es decir, la version pulida de su esquema en donde se incluyen
numeros de formato de referencia. Para desarrollar la tabla de indice o
contenido se debe:

Proporcionar detalles. No debe limitarse a enunciar los encabezados de
las secciones, también debe incluir los conceptos que se incluyen en
cada seccion.

Dar referencia apropiada para cada concepto de la tabla de contenido,
dicha referencia puede ser numérica o alfanumérica.

Usar espacios en blanco, sangrias o mayusculas para indicar las
relaciones entre los conceptos de la tabla. Al usar amplios espacios en
blanco, los usuarios encontraran con mayor facilidad los temas en la
tabla.

Colocar las referencias de formato a la izquierda de los temas incluidos,
de esta manera los usuarios podran enlazar mas faciimente los
conceptos con sus numeros de referencia.

Usar minitablas de contenido para ayudar a los usuarios, donde
enuncien todos los temas de una determinada seccion y se coloca al
principio de cada una.

EJEMPLO DE TABLAS DE CONTENIDO

MODELO 1
01 ldentificacién
10 indice
20 Introduccién
30 Directorio

40 Antecedentes histéricos

MODELO 2
Titulo
1. Identificacion
2. indice
2.1 Tabla de contenido
2.2 indice

3. Introduccion
3.1 Objetivo del manual
3.2 Ambito de aplicacion
3.3 Autoridad
3.4 Como usar el manual
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3. PROLOGO Y/O INTRODUCCION.

Seccién en donde se explica qué es el manual, cuando se elabor6 o se
efectud la ultima revisidn y los objetivos que se pretenden cumplir con él.
También debe informar sobre el ambito de su aplicacion, a quien va dirigida,
cOmo se usara y, como y cuando se haran las revisiones y actualizaciones. Es
conveniente que contenga un mensaje de alguna autoridad de la organizacion,
preferentemente del mas alto nivel jerarquico.

Es importante que dicha introduccién sea breve, que indique al usuario
el tema del manual, cdmo les afecta y cdmo pueden usarlo, la naturaleza de la
introduccion dependera del tipo de manual que se prepare.

Algunos aspectos como los siguientes deben considerarse al realizar un
manual de este tipo:

~ Objetivo del manual. Haciendo observaciones breves y precisas, se
describira lo que el organismo espera lograr por medio del manual.

~ Ambito de aplicacién. Explicar brevemente lo que abarca el manual,
combinando de preferencia los propésitos y el ambito de aplicacion.

~ Autoridad. Mencionar la aprobacién final, se recomienda emplear
nombres de los puestos y no de personas.

~ Co6mo usar el manual. Es la parte mas importante en la introduccioén,
por que indica a los usuarios todo cuanto tienen que saber para
utilizarlo. Este aspecto debe incluir:

Un examen breve del formato.

Un enunciado de la responsabilidad de los usuarios.

c. El departamento o el puesto de la persona con quien deben ponerse
en contacto cuando quieran sefalar cambios, correcciones o
recomendaciones.

Una explicacién de las claves o los simbolos especiales.

e. Una breve descripcion de las caracteristicas especiales como puede
ser un glosario.

o

o
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4. DIRECTORIO.

En este apartado se debe indicar los nombres y cargos de los
funcionarios principales comprendidos en el manual (formato no. 2), asi como los
respectivos cargos que ocupan cuando se trata de un manual general,
pudiendo incluirse los miembros que integran el consejo de administracion o su
equivalente.

Por necesidades del servicio se pueden adicionar teléfonos y horarios de
atencion. La direccion de las instalaciones se incluye cuando la organizacion
cuenta con otras oficinas o representaciones o forme parte de un grupo o
sector.

Comunmente, los manuales generales contienen este tipo de
informacién hasta el nivel jerarquico de director general, en tanto que en los
especificos se establece de acuerdo con la amplitud de su estructura y/o de
sus requerimientos particulares.

Es conveniente que la secuencia de presentacidn respete el orden de la
estructura organica, siendo opcional su integracion en el manual.

Ejemplo de un directorio es el siguiente:

01 Consejo Administrativo
10 Gerente General

Ing. Hernan Salgado Campuzano
10.1 Finanzas

Lic. Ma. Fernanda Salgado Silva
10.2  Credito y Cobranza

Lic. Fabiola Salgado Campuzano
10.3  Contabilidad

C.P. Blanca Alcantar Guerrero

21 Facturacion
C.P. Blanca Medrano Medrano
30 Servicio Automotriz

Ing. Marcos Ortiz Alcauter
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Formato no. 2

Logotipo Nombre de la organizacién Fecha
AUTOCENTRO CAMELINAS, S.A.DEC.V. Pagina [De |
a'm‘” rentn Sustituye a:
ONEULS Manual de organizacién Pagina [De |
(General o especifico) De fecha
Directorio
No. Nombre Cargo Teléfono (s)
Elabor6 Revis6 Autorizd

Clave
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5. ANTECEDENTES HISTORICOS.

Descripcion de la creaciéon de la empresa o del area descrita en el
manual, en la que se indica su origen, ley o decreto por el que ésta se creo
(organismo publico), evolucién y cambios significativos registrados.

6. LEGISLACION O BASE LEGAL.

Este apartado se realiza en caso de ser un organismo publico y debe
contener una lista de titulos de los principales ordenamientos juridicos que
norman las actividades de la organizacion, de los cuales se derivan las
atribuciones o facultades de la entidad.

Es recomendable que las disposiciones legales sigan este orden
jerarquico: constitucion, tratados, leyes, convenios, reglamentos, decretos,
acuerdos y circulares. Asimismo, en cada caso debe respetarse la secuencia
cronolégica de su expedicion (fecha de publicacién en el Diario Oficial).

7. ORGANIGRAMA.

Es la representacion grafica de la estructura organica que muestra la
composicion de las unidades administrativas que la integran y sus respectivas
relaciones, niveles jerarquicos, canales formales de comunicacion, lineas de
autoridad, supervision y asesoria (formato no. 3).
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Formato no. 3

NOMBRE DE LA ORGANIZACION
AUTOCENTRO CAMELINAS, S.A. DE C.V.

ORGANIGRAMA
(GENERAL O ESPECIFICO)

[Consejo Universitario 01 ]

L Rector 10 ]

LSecretario

General 20 ]

) L) ) ) )

REPRESENTACION GRAFICA

RESPONSABLE DE SU ELABORACION

FECHA

(ACTUALIZACION, EN SU CASO)
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8. FUNCIONES.

Especificacion de las tareas inherentes a cada uno de los cargos y/o
unidades administrativas que forman parte de la estructura organica,

necesarios para cumplir con las atribuciones de la organizacion.

Es conveniente que en la presentacion de las funciones se tomen en

cuenta los siguientes aspectos:

vt Que los titulos de las unidades correspondan a los utilizados en la

estructura organica.
7 Que sigan el orden establecido en la estructura.
Y Que la redaccion se inicie con un verbo en tiempo infinitivo.

EJEMPLO:

OBJETIVOS DE LA COORDINACION DE ESTUDIOS DE

POSTGRADO

Impartir la  educacion superior para formar
profesionales a nivel de maestria en administracion.
Ubicar la ensefianza a nivel de maestria para
satisfacer demandas del medio ambiente.

Contribuir a la formacion de profesores e
investigadores para elevar el nivel académico de las
licenciaturas.

Promover el intercambio de experiencias con otras
instituciones de educacion superior para actualizar los
planes y programas de estudio.

Promover y desarrollar actividades de investigacion
administrativa para atender problemas regionales.

DENOMINACION DE

la unidad de estudios
de postgrado.

LA UNIDAD FUNCIONES QUE REALIZA
ADMINISTRATIVA
1.0 Coordinacién de * Planear, organizar, dirigir y controlar

actividades necesarias de la unidad.
= Desarrollar planes y programas de estudio

implantado.
aprendizaje.

modificaciones para estar actualizados.
= Seleccionar al personal docente.

= Programar conferencias, seminarios y
cursos especiales.

= Contribuir y asesorar a los alumnos en la
preparacion de tesis de grado.

* Fomentar la investigacion administrativa.

= Elaborar informes semestrales de
actividades.

que especificamente se han determinado e
» Coordinar el establecimiento de objetivos de
* Realizar estudios necesarios y proponer las

* Planear, programar y controlar las practicas
escolares de materiales que asi lo ameriten.
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ATRIBUCIONES. *°

Transcripcion textual y completa de las facultades conferidas a la
organizacion, de acuerdo con las disposiciones juridicas que fundamentan sus
actividades. Para este efecto, debe sefialarse el titulo completo del
ordenamiento, capitulo, articulo o inciso (la cita tiene que hacerse entre
comillas).

DESCRIPCION DE PUESTOS.

Resefia del contenido basico de los puestos que componen cada unidad
administrativa, el cual incluye la siguiente informacién (formato no. 4):

0 Identificacion del puesto (nombre, ubicacion, ambito de operacién, etc.).
0 Relaciones de autoridad, donde se indican los puestos subordinados y
las facultades de decisién, asi como las relaciones de linea y de asesoria.

¢ Funciones generales y especificas.

0 Responsabilidades o deberes.

0 Relaciones de comunicaciéon con otras unidades y puestos dentro de la
organizacion, asi como las que deba establecer externamente.

0 Especificaciones del puesto en cuanto a conocimientos, experiencia,
iniciativa y personalidad.

ESTRUCTURA ORGANICA.

Descripcion ordenada de las unidades administrativas de una
organizacion en funcion de sus relaciones de jerarquia.

Dicha descripcion debe corresponder con la representacion grafica en el
organigrama, tanto en lo referente al titulo de las unidades administrativas,
como a su nivel jerarquico de adscripcién. Ademas, es conveniente codificarla
en forma tal que sea posible visualizar claramente los niveles de jerarquia y las
relaciones de dependencia.

*Enrigue Benjamin Franklin, “Organizacién de Empresas, Analisis, disefio y estructura”, Ed. Mc Graw Hill, México,
1008 PN 181 _ 187



Formato no. 4

Logotipo

Nombre de la organizacién

Fecha

AUTOCENTRO CAMELINAS, S.A. DE C.V.

[Pagina

[De ]

Sustituye a:

Manual de organizacién
(General o especifico)

Pagina

[De |

De fecha

Descripcion de puestos

Identificacion y relaciones
A) Identificacion

1. Nombre del puesto

2. Numero de plazas

3. Clave

4. Ubicacion (fisica y administrativa)

5. Tipo de contratacion

B) Relaciones de autoridad
7. Jefe inmediato

8. Subordinados directos

9. Dependencia funcional

Proposito del puesto
Funciones generales
Funciones especificas
Responsabilidad

Comunicacion
1. Ascendente
2. Horizontal

3. Descendente
4. Externa

Especificaciones del puesto
1. Conocimientos

2. Experiencia

3. Iniciativa

4. Personalidad

Elaboré

Revisé

Autorizo

Clave
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Capitulo lll.  Generalidades de un manual de procedimientos.
3.1 Definicioén.

Constituyen un instrumento técnico que incorpora informacion sobre la
sucesion cronologica y secuencial de operaciones encadenadas entre si, que
se constituyen en una unidad para la realizacion de una funcidn, actividad o
tarea especifica en una organizacion.

Todo procedimiento puede incluir la determinacion de tiempos de
ejecucion, el uso de recursos materiales y tecnoldgicos, y la aplicacion de
metodos de trabajo y control para obtener el oportuno y eficiente desarrollo de
las operaciones.

Contar con una descripcion de los procedimientos permite comprender
mejor el desarrollo de las actividades de rutina en todos los niveles jerarquicos,
lo que propicia la disminucién de fallas u omisiones y el incremento de la
productividad.

Tanto la identificacién (formato no. 5), el indice o contenido, asi como el
prologo y/o introduccién se forman de igual manera que en un manual de
organizacion; los demas conceptos que integran un manual de procedimientos
son los siguientes:

a. OBJETIVO(S) DE LOS PROCEDIMIENTOS. *' Explicacion del propésito
que se pretende cumplir con los procedimientos.

b. AREAS DE APLICACION O ALCANCE DE LOS PROCEDIMIENTOS.
Esfera de accidon que cubren los procedimientos.

C. RESPONSABLES. Unidades administrativas y/o puestos que
intervienen en los procedimientos en cualquiera de sus fases.

d. POLITICAS O NORMAS DE OPERACION. En esta seccién se incluyen
los criterios o lineamientos generales de accién que se determinan en
forma explicita para facilitar la cobertura de responsabilidades de las
distintas instancias que participan en los procedimientos.

e. CONCEPTO(S). Palabras o términos de caracter técnico que se
emplean en el procedimiento, las cuales, por su significado o grado
de especializacion requieren de mayor informacién o ampliacion de
su significado, para hacer mas accesible al usuario la consulta del
manual.

“! Enrique Benjamin Franklin, op. cit. pp. 160 - 163.
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f. PROCEDIMIENTO (DESCRIPCION DE LAS OPERACIONES).
Presentacion por escrito, en forma narrativa y secuencial, de cada
una de las operaciones que se realizan en un procedimiento,
explicando en qué consisten, cuando, cémo, dénde, con qué y cuanto
tiempo se hacen, sefialando los responsables de llevarlas a cabo
(formato no. 6).

Cuando la descripcién del procedimiento es general, y por lo
mismo comprende varias areas, debe anotarse la unidad administrativa
que tiene a su cargo cada operacién. Si se trata de una descripcion
detallada dentro de una unidad administrativa, tiene que indicarse el
puesto responsable de cada operacidon. Es conveniente codificar las
operaciones para simplificar su comprension e identificacion, aun en los
casos de varias opciones en una misma operacion.

La forma mas recomendable para el llenado de la descripcion de
operaciones es como el siguiente instructivo:

INSTRUCTIVO PARA EL LLENADO DE LA DESCRIPCION DE OPERACIONES.

1. Logotipo de la organizacion.

Simbolo que identifica a la organizacion.
2. Denominacién.

Nombre de la organizacion y del documento.
3. Procedimiento.

Nombre del procedimiento, el cual describe la materia a que se refiere.
4. Fecha. '

Fecha en que se termin6 la elaboracion del procedimiento: dia (nimero arabigo),
mes (nGmero romano) y afo (numero arabigo).
5. Paginanim.XdeY

En la que X es el numero progresivo de las hojas en que se diagrama el
procedimiento y en donde Y representa el nimero total de hojas de que consta el
documento y que se repite hasta igualar a X.
6. Sustituye.

Fecha y pagina que reemplaza la nueva hoja (en caso necesario). Este espacio se
completa exactamente en los términos anotados en los puntos 4 y 5.
7. Numero de operacion.

Se enumera en forma progresiva y en orden cada una de las operaciones que
conforman el procedimiento.
8. Responsable (s).

Nombre de la unidad administrativa, 6rgano o puesto responsable de realizar cada
operacion.
9. Descripcién.

Expresion del contenido de cada operacién del procedimiento. Incluye el nombre y
clave de la(s) forma(s) utilizadas.
10. Unidades responsables de su elaboracion, revisién y autorizacion.

Nombre y firma de la unidad o puesto encargada de preparar, revisar y aprobar el
procedimiento.
11. Clave de la forma.

En primer término las siglas de la organizacion, en segundo las siglas de la unidad
administrativa donde se utiliza la forma y, en tercer lugar el nimero de la forma. Entre
las siglas y el nimero debe colocarse un guién o una diagonal.
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Formato no. 5

Logotipo

aute, ceniro

CAMELINAS

Nombre de la organizacién

AUTOCENTRO CAMELINAS, S A.DEC.V.

Manual de procedimientos

(General o especifico)

Fecha

Pagina [De |
Sustituye a:

Pagina [De |

De fecha

Nombre del apartado especifico

Elaboré

Reviso6

Autorizé

Clave

71



Formato no. 6

Logotipo (1) Nombre de la organizacion Fecha (4)
AUTOCENTRO CAMELINAS, S.A.DE C.V. Pagina (5) |De |
i Sustituye a:
Manual de procedimientos Pagina ©® [De |
(2) De fecha
Nombre del procedimiento
(3)
No. Operacion Responsables Descripcion
(7) (8) (9)
(10)
Elaboro Revisé Autorizé

(11) Ciave




g. FORMULARIOS O IMPRESOS. Formas impresas que se utilizan en un
procedimiento, las cuales se intercalan dentro del mismo o se
adjuntan como apéndices.

En la descripcidon de las operaciones que impliquen su uso, debe
hacerse referencia especifica de éstas, empleando para ello niumeros
indicadores que permitan asociarlas en forma concreta. También se
pueden adicionar instructivos para su llenado.

h. DIAGRAMAS DE FLUJO. Representacion grafica de la sucesion en
que se realizan las operaciones de un procedimiento y/o el recorrido
de formas o materiales, en donde se muestran las unidades
administrativas  (procedimiento general), o los puestos que
intervienen (procedimiento detallado), en cada operacién descrita.
Ademas, suelen hacer mencion del equipo o recursos utilizados en
cada caso.

Los diagramas presentados en forma sencilla y accesible en el
manual, brindan una descripcion clara de las operaciones, lo que facilita
su comprension; para esto, es aconsejable el empleo de simbolos y/o
gréficos simplificados. (Estos se mostraron en el capitulo anterior).

i. GLOSARIO DE TERMINOS. Lista de conceptos de caracter técnico
relacionados con el contenido y métodos de elaboracién de los
manuales procedimientos, que sirven de apoyo para uso o consulta.
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TERCER PARTE. PROCEDIMIENTOS PARA LA REALIZACION DE UN
MANUAL DE ORGANIZACION.

Capitulo IV. Implementaciéon de un manual de organizacion.

4.1 Pasos para elaborar la planeacion estratégica.

La forma recomendable para elaborar la planeacion estratégica de una
organizacion es como se muestra a continuacion:

4.1.1 Mision.

Para desarroliar una mision, se sugiere contestar las siguientes
preguntas42 que resultan utiles para guiar al individuo a dicha bisqueda, y para
las cuales se deberan disponer de unas cuantas horas ininterrumpidas.

Desarrolle su propia misién personal

. Cuél es mi propdsito basico en el trabajo que hago?

¢ Cual es mi propésito basico en la vida?

¢ Cuéles son los aspectos Unicos que aporto al trabajo?

¢ Cuales son los valores mas importantes para lo que hago?

;Qué consideraciones criticas tengo en cuenta (por ejemplo familia, comunidad, localizacién
geogréfica y demas) cuando desarrollo mi mision?

oo pwN

Realizar las siguientes preguntas en una hoja de trabajo, ayudara
expresar lo que se entiende por mision.

Hoja de trabajo de la misién personal.

Segun usted, ¢cual es su mision?

¢ Por qué lo dice?

¢ Cual es el verdadero propésito de lo que hace?

Ahora tomese un poco de tiempo para modificar su mision personal con base en lo que
descubri6 arriba.  La declaraciéon de mi mision personal...

PN~

Una vez que se ha definido las actividades de la organizacion y el
proposito para la cual existe, sera mas facil formar la mision:

Una mision de la organizacién debe tener:
Lo que usted hace:

Para quién:

La singularidad de usted:
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Elaborar una hoja de trabajo donde recabe informacién, ayudara a
desarrollar la misién del grupo: g

Hoja de trabajo de la misién de la organizacion.

¢ En qué negocio(s) esta usted?

¢ Quiénes son sus clientes?

¢ Qué valor agregado reciben los clientes de su compaiiia o grupo?

¢, Qué contribucion esta haciendo su compaia o grupo a la sociedad como un todo?
JEn qué es especialmente buena su compafiia o grupo? (productos/servicio/fortaleza).
¢, Como se distingue y es unica?

SuhwWh =

En el caso de organizaciones que han desarrollado diferentes misiones y
ninguna de ellas define la esencia real de la empresa, las siguientes preguntas
orientaran de una mejor manera para encontrarla:

Misiones... demasiadas misiones.
¢; Qué hariamos si desapareciera el 70 por ciento de nuestros recursos?
¢ De todos modos la compaiiia estaria haciendo esto?

4.1.2 Vision.

Las siguientes preguntas, ayudaran a crear la vision organizacional a
partir de experiencias vividas.

E! poder de la imaginacion preferida.
¢ Qué recuerdo le evoca un sentimiento positivo?
¢ Qué recuerdo le evoca un sentimiento negativo?

Teniendo debates y haciendo participes a todos los que interactuan con
la empresa como son clientes, proveedores, algun representante de la
sociedad, empleados de otros grupos y demas, lograra conocer la perspectiva
de cada uno; con la siguiente pregunta sabra qué perciben como su futuro
6ptimo, y lo ayudaran a encontrar de una forma mas facil su vision.

¢; Qué debe incluirse en su proceso de vision?

Recordando experiencias pasadas, aunque hayan ocurrido mucho
tiempo atras, es otra forma que ayudara a crear la vision:

Haga una lista de experiencias pasadas con la vision.
¢ Qué tuvieron de memorables?

$ Cémo se iniciaron estas experiencias?

¢ Qué las sostuvo?
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La imaginacion aumenta con un estado mental relajado, debe darse
tiempo para sofiar, permita que la mente pase de concentrarse en todos los
particulares de la empresa hasta llegar a algun tiempo en el futuro.

Imaginese a si mismo, su equipo u organizacion dentro de tres a cinco afios, recibiendo
un premio por un logro. ¢Por qué es el premio? ¢ Cual fue el logro?

Otro modo de visualizar el futuro es elegir uno de los valores clave de la compaiiia o
grupo y permitirse imaginar como personifica este valor desde el momento en que ingresa en
su oficina hasta que regresa a casa por la tarde.

Dibuje un simbolo que represente una forma de mostrar donde estara cuando logre su
vision.

Visualizacion.

Si pudiéramos ser lo que queremos dentro de cinco afnos, ¢,qué seriamos?
¢ Cbémo sabriamos que ya liegamos?

¢ Cudl seria una extension para nosotros?

¢, Qué clase de organizacién queremos ser?

¢ Realmente qué queremos hacer o crear?

¢A qué valdria la pena comprometernos en los proximos 10 afios?

¢, Coémo nos diferenciamos de nuestros competidores?

¢, Cudles son las cosas correctas que debemos hacer?

Crear una linea de tiempo donde establezca un horizonte y concentre su
razonamiento usando una o mas de las herramientas para la visualizacion,
ayudara a concentrarse en donde querria que estuviera su empresa para un
determinado periodo, por tal razén, describir lo siguiente ayudara:

Qué vision esta creando para los préximos:
Dos afios:

Cinco afos:

Diez afios:

Otro apoyo para ordenar las ideas es usar la siguiente estructura:

Ahora Futuro

Negocio o productos

Mercados

Relaciones principales

Capacidad de la organizacion

Cultura

Aptitudes

Procesos

Conducta

Estructura

Mision
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4.1.3 Objetivos.

Los objetivos de la operacién del servicio son de dos tipos, financieros y

de servicio; para encontrarlos, las siguientes preguntas ayudaran:

¢ Donde se encuentran los objetivos de administracion de su ubicacion?

Objetivos financieros

Ventas anuales $
Utilidad neta anual $

Objetivos de servicio

¢ Qué servicios desea proporcionar EXITOSAMENTE?

4.2 Organizacion.

Estructura organizacional.

La estructura organizacional debe ser acorde al plan que a su vez debe

cumplir con el objetivo. Para conocer como se encuentra una organizacion,
responder lo siguiente ayudara a revisar su situacion.

La estructura organizacional considera todos los requerimientos de personal del plan.
SI( ) NO( )

La estructura organizacional permite hacer claros cortes de comunicacion entre todas
las cabezas de departamento.
SI( ) NO( )

Cada descripcion de puesto de departamentos e individuos cuenta con una
responsabilidad definida y medible.
SI{ ) NO( )

Cada puesto individual cuenta con una clara descripcion de responsabilidades y
deberes.
SI( ) NO( )

Se discute la estructura organizacional con el staff y el jefe.
SI( ) NO( )

Sinceramente se siente y se cree que el diagrama de organizacion ayudara a llevar a
cabo el plan y por lo tanto alcanzar el objetivo.
SI( ) NO( )

Si entre las seis preguntas se encuentra un NO como respuesta, se

sugiere retomar la planeacién como una opcioén para mejorar la administracion,
ya que ella es la esencia de la administracion. Si el plan es solido, el éxito es
posible aunque no esta garantizado, pero si el plan tiene fallas... jel fracaso

sera inevitable

143
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4.3 Cultura organizacional.

Para identificar en qué clase de cultura organizacional se encuentra una
persona, se recomienda contestar las siguientes preguntas*

Para los siguientes enunciados, encierre en un circulo el nivel de acuerdo o desacuerdo
en que usted se encuentra personalmente.

MA = Muy de acuerdo
A = De acuerdo
I = Incierto

D = Endesacuerdo
MD = Muy en desacuerdo

1. Me gusta ser parte de un equipo y que mi desempeifio se evallie en términos de mi
contribucién al equipo.

2. Ninguna de las necesidades de la persona deben ponerse en riesgo a fin de que el
departamento logre sus metas.

3. Me gusta la emocién y la excitacién de tomar riesgos.

4. Si el desempefio en el puesto de una persona no es adecuado, es irrelevante cuanto
esfuerzo haga.

5. Me gusta que las cosas sean estables y predecibles.

6. Prefiero a los gerentes que proporcionan explicaciones detalladas y racionales de sus
decisiones.

7. Me gusta trabajar donde no haya tanta presién y donde la gente sea amigable.

4.3.1 Valores.
Los valores de una compafiia — lo que representa, aquello en lo que su

gente cree — son crumales para su exito competitivo. En efecto, los valores
impulsan la empresa*®

¢ Qué significa el trabajo que usted hace?

Valores de la gente que he admirado.
Como puedo actuar de acuerdo con estos valores.

Recuerde algunas de las reglas que se utilizaron en sus empleos anteriores.
Ahora vea cuales valores respaldan a estas reglas. Haga una lista de algunos valores que
pueden guiar sus acciones en el trabajo.

Valores inconscientes en mi grupo/equipo/organizacion.

‘:‘StephenP Robbins, “Comportamiento Organizacional”, Ed. Prentice-Hall Pearson Mexnco 1999, p. 617. 78
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Preguntas para que un grupo aclare los valores
e ;Qué representamos?
¢ Qué conductas reflejarian estos valores?
¢, Como tratamos a nuestros empleados?
¢, Como tratamos a nuestros clientes?
¢ Qué queremos decir con conducta ética?
¢ Cuales valores fundamentales nos importan mas que las ganancias?
¢ Como queremos tratarnos mutuamente en el trabajo?
¢ Qué ofrecemos a nuestros empleados por su esfuerzo laboral?
¢ CO6mo queremos que nos vea la comunidad?
¢, Qué actitudes y conducta en los empleados queremos recompensar?

Mis cinco valores mas importantes

Valores en accion

Después de escribir cada valor, escriba un ejemplo especifico de cémo lo expresa en su
trabajo (o en su vida).

¢A cudles valores no se ha dirigido su vida o no se han tomado en cuenta?
¢ Cuédles valores son los mas importantes para usted en su trabajo?
¢ Cuales son los valores mas importantes para su vida personal o familiar?
¢, Cuales valores reciben su mayor atencion en su lugar de trabajo?

¢ Cuales son algunas de las similitudes en su grupo?
¢ Cudles son algunas de las diferencias?

1. Seleccione sus valores clave.

Valores que quiero que se expresen en el trabajo.

2. Coémo compartir los valores clave.

Valores clave para este grupo.

3. Como clasificar los valores fundamentales del equipo.
Nuestros valores fundamentales clasificados en orden de importancia son:
4. Negocien las brechas.

¢ Cuales de los valores no se expresan con suficiente frecuencia?
¢ Cuales valores tienden a ser olvidados?

¢ Cuales valores son pasados por alto en tiempo de presiones?

¢ Cudles valores a veces parecen descartables?

5. Valores no tomados en cuenta o no expresados

Valores que necesita desarrollar el equipo.

6. Generen un credo del grupo.

El credo de nuestro grupo.

7. Como relacionar las conductas con los valores.

(Valor del equipo)

Conductas que mostrarian que se apoya este valor.

(Valor del equipo)

Conductas que mostrarian que se apoya este valor.

Valores de la organizacion.
Valores personales.

Valores a lo largo del ciclo de la vida
Mas importantes.
Menos importantes.
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4.3.2 ;Cémo definir las politicas de la empresa?

Para determinar las tendencias politicas de una persona, contestar las

siguientes preguntas®® ayudara a elio; dichas preguntas representaran el
comportamiento o creencia que se tiene, aun si el comportamiento en particular
o creencia no esta presente todo el tiempo.

10.

Usted deberia hacer que los demas se sintieran importantes mediante la apreciacion
franca de sus ideas y su trabajo.
Verdadero ( ) Falso ( )

Debido a que la gente tiende a juzgarlo cuando lo ven por primera vez, siempre trata de
dar una buena impresion.
Verdadero ( ) Falso ( )

Trata de permitir que los demas hagan la politica, es considerado con sus problemas y
se resiste a decirle a la gente que esta totalmente equivocada.
Verdadero ( ) Falso ( )

Aprecia las buenas caracteristicas de las personas que conoce y siempre les da la
oportunidad de enmendarse si estan equivocadas o cometen un error.
Verdadero ( ) Falso ( )

Difundir falsos rumores, sembrar informacion engafiosa y dar pufialadas por la espalda
son métodos necesarios, aunque un tanto desagradables al tratar con sus enemigos.
Verdadero ( ) Falso ( )

Algunas veces es necesario hacer promesas que usted sabe no cumplira o que no
podra cumplir.
Verdadero ( ) Falso ( )

Es importante llevarse bien con todos, aun con aquellos que en general se les
reconoce como charlantes, incisivos o que se quejan de todo.
Verdadero ( ) Falso ( )

Es vital hacer favores a los demas para que asi usted puede recibir otros a cambio, en
el momento en que mas los solicite.
Verdadero ( ) Falso ()

Esta dispuesto a comprometerse, en particular con asuntos que son menores para
usted, pero de gran importancia para los demas.
Verdadero ( ) Falso ( )

En los temas polémicos, es importante que retrase o evite su involucramiento, de ser
posible.
Verdadero ( ) Falso ( )

46 Qtanhen P Robhine it n 427
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Contestando las siguientes preguntas®’, identificara qué tan politico es

su lugar de trabajo; use la siguiente escala:

10.

11.

12.

FD = Fuertemente en desacuerdo
D = Desacuerdo

I = Inseguro

A = De acuerdo

FA = Fuertemente de acuerdo

Los gerentes usan a menudo el sistema de seleccion para contratar sélo a la gente
cuando sabe que puede ayudarle en el futuro.

Las reglas o politicas concernientes a los excesos y al salario son justas; es la manera
en que los supervisores aplican tales politicas supervisoras lo que es injusto y
convenenciero.

Las calificaciones de desempefio que la gente recibe de sus supervisores reflejan mas
la “agenda personal” de los supervisores que el desemperio actual del empleado.

Aungue mucho de lo que mi supervisor haga aqui parece estar dirigido a ayudar a los
empleados, su intencion real es protegerse él mismo.

Hay camarillas o “grupos internos” que obstaculizan la eficiencia aqui.

Mis compafieros se preocupan sélo por ellos mismos, no ayudan a los demas.

He visto gente que en forma deliberada distorsiona la informacion que otros solicitan,
ya sea restringiéndola o informandola de manera selectiva con el propésito de obtener
algun beneficio personal.

Cuando mis comparieros me ofrecen alguna ayuda, esperan conseguir algo.

El favoritismo, y no el mérito, es lo que determina quién sobresale en esta empresa.

Usted consigue lo que sea si sabe cual es la persona adecuada a quien pedirlo.

Todas, las reglas y politicas concernientes a la promocion y salario son especificos y
estan bien definidos.

Las politicas salariales y de ascenso casi siempre se comunican con claridad en esta
organizacion,

47 Sitanhen P RAahhine ~it m~ A44
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CUARTA PARTE. DIAGNOSTICO.

Capitulo V. Generalidades de la empresa.

5.1 Descripcion o giro de la empresa.

Autocentro Camelinas es una empresa dedicada al giro de servicios en
el ramo automotriz, la cual ofrece accesorios y realiza mantenimiento de

calidad a los automadviles que recibe; dichos servicios son:

* Afinaciéon de motor

* Balanceo

* Reparacion de suspension

* Mofles

* Parches

* Valvulas

* Cambio de aceite

* Servicio de gria

* Lavado general

* Revisién de carnet de servicios
de agencia por kilometraje

* Sistema de enfriamiento

* Alineacion

* Reparacion de frenos
* Rines

* Llantas

* Baterias

* Reparacién de direccion
* Amortiguadores

* Servicio eléctrico

* Lubricacién general

* Cerrajeria

* Aire acondicionado

* Entre otros.

Procurando siempre satisfacer las necesidades de sus clientes, esta
empresa otorga un valor agregado a su trabajo, logrando de esta forma

confianza y fidelidad de los mismos.

Valor agregado:

* Lavado

* Seguro de unidades en el area de servicio

* Servicio de grua gratuito

* Servicio de desponchado gratuito (parches)

* Rotacion de llantas

* Cambio de liquido de frenos

* Revision de puntos de seguridad.
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5.2 Historia.

En octubre de 1998 nace Autocentro Camelinas con el fin de ofrecer al
mercado de Morelia, Michoacan y sus alrededores un establecimiento que
pudiera superar cualquier expectativa de servicio existente al momento de dejar
los clientes su automoévil en manos ajenas.

Fue asi como el Ing. Hernan Salgado Campuzano precursor de la
misma, inicia operaciones contando con 15 afios de experiencia que lo
respaldaban en el ramo automotriz; la inquietud de ofrecer servicios de alta
calidad a todo usuario de automévil fue lo que lo impulsé para emprender este
gran suefo.

Esta empresa ha presentado ciclos de vida con altas y bajas, pero lo que
la ha mantenido en el gusto del consumidor es el personal profesional y
competente, el trabajo de calidad que realiza y el valor agregado que le dan a
cada servicio que llevan a cabo, logrando asi fidelidad y confianza en los
clientes.

Cumpliendo ya casi 7 afios de presencia en el mercado y acumulando
mas de 20 afios de experiencia en el ramo automotriz, Autocentro Camelinas
ha logrado ser un Distribuidor Autorizado Goodyear reconocido y prestigiado
por las empresas huleras. Actualmente cuenta con una plantila de 12
trabajadores especialistas en cada una de las areas que conforman la
empresa.

5.3 lIdentificacion.
Razén social. Autocentro Camelinas, S.A. de C.V.

Acto juridico. Empresa constituida como Sociedad Anénima y formada por tres
socios con aportaciones de Capital Variable.

Misién.

Brindarle al cliente un espiritu de servicio, agregando valor y calidad a cada
actividad desempefiada por el personal para el mejoramiento de cada
automovil que llega a sus manos y ofreciendo precios competitivos.

Visién.

Ser una empresa lider en el estado de Michoacan en servicios automotrices,
logrando permanecer en el gusto y ser el nimero uno en la mente del
consumidor.
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El personal de Autocentro Camelinas se identifica con los ideales de la
Direccion, sin embargo no conoce los objetivos y valores; éstos no han sido
bien identificados puesto que ha faltado que la Direccion los defina y los de a
conocer, de esta forma todas las personas que formen parte de esta empresa
sabran si estan dispuestos a compartir los mismos principios y conocer el fin
ultimo de la existencia de la organizacion.

5.4 Organigrama.

Gerente
General
Velador
f [ [ 1
Jefe de Crédito y . .
servicios Cobranza Ventas Finanzas Contabilidad

 { Técnicoen
Suspensiones

Técnico en
Alineacion

l— Auxiliar de

Alineador

5.5 Ubicacion.

La ubicacion fisica de esta empresa se definié después de realizar una

investigacion y haber determinado que el mejor lugar y mas estratégico es el
siguiente:

Av. Camelinas No. 2098

Fracc. Bosque Camelinas

C.P. 58290

Tels.: 324-5252 y 324-5249

Morelia, Michoacan, México.

Pagina web: www.autocentrocamelinas.com
E-mail: contacto@autocentrocamelinas.com




5.6 Encuestas.

El resultado de las entrevistas personales y encuestas aplicadas a todo
el personal de Autocentro Camelinas fue el siguiente:

l. ¢ Conoce el nombre del puesto que desempefia actualmente?

Si 9 NO 1

SI _9 NO _ 1
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lll. ¢ Conoce el nombre del puesto de su jefe inmediato?

Sl _9 NO

-9 A

Diagnéstico final:

El personal de Autocentro Camelinas, S.A. de C.V. a pesar de no
conocer con exactitud cual es la misién, la vision, los objetivos y los valores de
la empresa, tiene identificado en un 90% el nombre del puesto que desempefia
en la misma, conoce en un 90% cuales son las funciones que debe llevar a
cabo, y sabe en un 90% cual es el nombre de su jefe inmediato; sin embargo
estos datos no son suficientes pues muestran tener conocimiento de lo anterior
pero aun asi no llevan a cabo las actividades como se deben realizar.

Tienen claro un organigrama como tal, la subordinacién existente y las
tareas a realizar, pero se presentan practicas que difieren de las politicas, es
decir diferencia entre lo que es costumbre hacer y entre lo que debe hacerse y
debe estar por escrito. -

Por lo anterior, y considerando que es necesario obtener un diagnéstico
mas claro, se llevaron a cabo otro tipo de encuestas para conocer la interaccion
entre unos y otros, conocer las necesidades para mejorar el trabajo e identificar
lo que debera quedar por escrito.

Para ello, se presentd6 primero el perfil de cada puesto de la
organizacion, dado que no todos lo conocian, una vez enterado de su perfil se
buscé interaccion con sélo tres personas que tuvieran mayor repercusion con
su trabajo y los resultados fueron los siguientes:
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RESULTADO DE LAS ENCUESTAS QUE BUSCAN CONOCER LA
INTERACCION DEL PERSONAL DE AUTOCENTRO CAMELINAS

IMPLICADO: GERENTE GENERAL

EXPECTATIVAS

OBSERVACIONES

1. Tener mayor control de |la
empresa para evitar errores y
olvidos.

2. Organizar su agenda para ubicar
sus labores diarias.

3. Programar pagos consultando al
area de Finanzas.

4. Estar al dia y consultar a su
personal para tomar una decision
que podria afectar al mismo.

5. Mantenerse al margen de créditos
(previa consulta si es necesario).

6. Andlisis de créditos con la persona

responsable de ello.

Buscar mas trabajo para patio.

Medir los descuentos que otorga

por que el personal cree que son

muchos.

9. Respetar y cumplir con Ilas
promesas que realiza al personal.

10. Estar al pendiente del personal
para saber quien puede recoger
mercancia.

11. Completar stock para venta y
herramientas.

12. Equilibrar sueldos del personal.

13. Hacerse la cultura de
“comunicacioén”

14.Ser méas concreto al dar
explicaciones.

® N

=N

. Apoyarse con su personal para

tomar decisiones.

Definir lugar fisico para trabajo.

Completar herramientas de

trabajo.

Comunicar créditos y descuentos

que otorga el Gerente General.

Disminuir (si es posible eliminar)

llamadas telefonicas, mas aln si

son personales.

6. No hacer excepciones con
clientes, todos son igual de
importantes.

7. Buscar soluciones y no solo

prometer.

Al interrumpir el trabajo del jefe de

patio, es necesario que la gerencia

esté mas al pendiente del patio.

9. Respetar los tiempos de los
mecanicos (horarios).

10. Tratar cualquier asunto con una
sola persona para evitar errores
(por ejemplo, en el momento de
hacer diagnostico).

11. Cumplir con cursos de

capacitacion que el personal

requiere (frenos por ejemplo).

> oen

S

®

IMPLICADO: CREDITO Y COBRANZA

EXPECTATIVAS

OBSERVACIONES

1. Reorganizar la estructura de
salidas para cobranza.

2. No tomarselo personal, tomar las
cosas con calma y hablarlo bien.

1. Organizar la cobranza en la tarde
para tenerla lista en la mafiana y
asi poder salir temprano.
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IMPLICADO: FINANZAS

EXPECTATIVAS

OBSERVACIONES

1.

Orden con los reportes que
Crédito y Cobranza entrega para
su analisis (no se traspapelen).

Tener clara la informacién de
recuperacion de cobranza para
otorgar las comisiones correctas.

IMPLICADO: FACTURACION

EXPECTATIVAS

OBSERVACIONES

. Avisar inmediatamente a Crédito y

Cobranza los pagos que recibe en
ventanilla.

Pasar diariamente reportes de
crédito con las facturas selladas.
Avisar a Crédito y Cobranza
cuando le pidan crédito en
ventanilla.

Entregar al final del dia el corte de
ventas con sus respectivos costos
y notas adjuntas a sus facturas.
Realizar los pedidos de
refacciones a tiempo.

Concretarse a consultar precios al
momento de realizar cotizaciones
para agilizar el trabajo.

Completar detalladamente las
6rdenes de servicio para mejorar
la informacién para patio.

Revisar detenidamente los datos
de la factura para ver si son
correctos.

Mostrar mas caracter y
desenvoltura para realizar mejor
su trabajo.

Concentrarse mas en el trabajo
para evitar “se me olvidé”.
Respetar su puesto al 100%
(puntualidad como ejemplo).

Estar al pendiente de que las
ordenes de servicio estan
completas y correctas.

Estar capacitada en asuntos
internos  (oficina) y externos
(patio).

IMPLICADO: JEFE DE PATIO

EXPECTATIVAS

OBSERVACIONES

© o

Cumplir con las responsabilidades
que tiene como jefe de patio.

Ser mas accesible con su gente
en cuanto a comisiones.
Compartir conocimientos con su
personal.

Cumplir con horario establecido
(ser puntual).

Repartir de manera equitativa el
trabajo a su personal.

Tener mayor consideracién en el
sueldo de su gente.

Ser mas creativo para mejorar la
atencion al cliente y aumentar la
productividad.

Buscar su lider interior.

Estar en la busqueda constante de

Pedir a la gerencia y demas
personal que eviten las
interrupciones, éstas provocan
retraso de su trabajo.

Hacer valer su puesto, es decir,
cumplir con sus funciones y dar el
ejemplo para poder exigir.

Ser mas tolerante.

Buscar con la gerencia que el
taller esté provisto de las
herramientas  necesarias para
hacer bien su trabajo.

Buscar la forma de incentivar a su
gente (motivarlos)
Buscar capacitacion
(vigente, que esté al dia).
Cumplir al 100% con su perfil de

técnica
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calidad en el servicio (y todo lo
que implica como imagen del
negocio, cero errores, entre otros).

10. Estar al pendiente del equipo que
requiere mantenimiento y buscar
su solucién inmediata.

puesto que se le dio a conocer.

IMPLICADOS: TECNICOS

2. Respetar vy cumplir con las
decisiones de su jefe inmediato y
la gerencia.

3. Mantener orden y limpieza en su
area de trabajo.

4. Demostrar mayor compaiierismo.

EXPECTATIVAS OBSERVACIONES
1. Demostrar mas entusiasmo con su Evitar juegos que puedan provocar
trabajo. un accidente.

Expresar dudas, quejas,
sugerencias o comentarios directo
con la persona o con la gerencia.

. Tener iniciativa para tomar sus

propias decisiones (hasta donde
llega su limite de accién).

IMPLICADO: TECNICO SUSPENSIONISTA

EXPECTATIVAS

OBSERVACIONES

1. Poner mas entusiasmo en su
trabajo por que necesita mejorarlo.

2. Realizar su trabajo completo vy
correcto  (diagnosticos  como
ejemplo).

. Tener iniciativa para realizar su

trabajo sin necesidad de estar
consultando todo el tiempo a sus
comparieros, y asi evitar retrasos.

IMPLICADO: AUX. DE TECNICO ALINEADOR

EXPECTATIVAS

OBSERVACIONES

1. Concentrarse en lo que hace
(poner mas atencion) para evitar

Buscar la forma de mejorar su
trabajo, de acuerdo al tiempo que

errores. tiene en la empresa, deberia saber
2. Tener mas seguridad y decision en mas.
| las actividades que realiza.

PROPUESTAS PARA MEJORAR EL TRABAJO:

e Curso de Comunicacion.
Curso de Superacion Personal.

Curso de Motivacién.
Curso de Creatividad y Liderazgo.

Curso de Mejora Continua (todo lo relacionado al giro de servicio automotriz).
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CONCLUSIONES.

Todo empresario, todo directivo y todo departamento de recursos
humanos deberia de promover, desarrollar e implantar un sistema adecuado de
ADP (analisis y descripcion de puestos), y entre sus funciones deberia destacar
la de concienciar al resto de la organizacion de la importancia y utilidad de
dicho sistema.

El Manual de Organizacion ayudard al usuario a aclarar sus
pensamientos y asegurar que se comporte de una manera especifica; cada
manual es indispensable en todo tipo de organizacion sin importar su tamafio.

La administracion tiene la responsabilidad de asegurar que la empresa
cuente con suficientes capacidades, facilidades técnicas y recursos
econémicos y humanos para producir el desempefio maximo. La
administracion es una funcion basada en el acceso al poder del puesto, o la
autoridad o el derecho a tomar decisiones acerca del uso de recursos, el
derecho a entregar recompensas, castigos u otras sanciones para hacer que la
gente trabaje. Con el ejercicio del poder del puesto se puede ganar la
obediencia de la gente pero no siempre su compromiso, que es necesario para
el desempefio maximo.

Promover el compromiso requiere de liderazgo. El liderazgo es el acto
de influir en el comportamiento de los individuos o los grupos; para influir en la
gente y aumentar su nivel de preparacion se requiere de poder personal como
el grado al que la gente respeta, se siente a gusto y se compromete con el
lider; sin el liderazgo los empleados dejan de comprometerse con las metas de
la organizacién.

La administracion requiere de habilidades de liderazgo.  Todos los
buenos gerentes son bueno lideres, pero no todos los buenos lideres son
buenos gerentes*®,

La disposicién para conseguir los resultados deseados incluye la
motivacion, la ambicion y la confianza de la gente que quiere aplicar sus
energias a las metas comunes. Para llegar al desempefio maximo necesita
una administracion fuerte, es decir, gerentes experimentados y habilidosos que
conozcan el negocio por dentro y fuera, que sean capaces y estén dispuestos a
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tomar las decisiones correctas Yy a asegurarse de que sean implantadas.
También necesita un liderazgo fuerte, que es la gente que puede influir en los
comportamientos, las normas, los valores, las actitudes y la disposicién de toda
la organizacién con el desempefio maximo. La mejor situacién es cuando la
misma persona cumple las dos funciones.

Para que la administracion se mantenga vital y competitiva, debe estar
constantemente dispuesta a aprender y desarrollar habilidades nuevas. La
comunicacion abierta y directa y la realimentacién son condiciones necesarias
para cambiar; ademas de fomentar el buen espiritu de equipo, los gerentes
tienen que preocuparse por alinear y armonizar los procesos de trabajo y por
formar diversos equipos.

El lider eficaz crea una vision apremiante de cémo sera, se vera y se
sentira el estado final, también ayudara al equipo a tomar decisiones correctas
en la direccion del futuro deseado y a conseguir el desempefio maximo. Si el
lider logra que los miembros del equipo superen su miedo y sus penas,
elegiran crecer con mas frecuencia.

Plan de Accién

PLANEAR ... la estrategia

ORGANIZAR.... el plan

ACTUAR ... para lograr que suceda
META ALCANZADA

“La suma de todos los esfuerzos nos hara lograr mayores éxitos”
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GLOSARIO.

Accién: Hecho por medio del cual se materializan los proyectos y actividades de la
administracion.

Actitud: Estado de la mente reflejado en el comportamiento, los sentimientos o las
opiniones respecto a las cosas, circunstancias y otros acontecimientos.
Predisposicion fisica y mental del individuo para llevar a cabo o no un trabajo.
Actividad:  Conjunto de actos administrativos.

Andlisis de puestos: Estudio y descripcién de las tareas que se desarrollan en un
conjunto de operaciones que constituyen una unidad especifica de trabajo, asi como
de las obligaciones que implica y los requisitos de actitud que requiere.

Anarquico - anarquia: Ausencia de autoridad.  Desorden, confusién por falta de
direccion.

Aptitud: Capacidad y disposicién para el buen desempefio o ejercicio de un negocio,
trabajo, proyecto, funcion, etc. Cualidad que hace que una persona sea apta para
cierto fin. Suficiencia o idoneidad para obtener y ejercer un empleo o cargo.
Autocracia: Gobierno en el cual un solo hombre retine todos los poderes.
Autocratico - autécrata: Persona que ejerce autoridad ilimitada.

Autoridad lineal: La que emana de la cadena de mando. Se presenta en los
organigramas con una linea continua.

Autoridad staff: Emana de la funcién de asesoria; su caracter no es directo sino de
asesoria y consejo. Se representa con linea punteada en los organigramas.
Autoridad: Capacidad que se confiere a un érgano o persona para actuar y resolver
sobre determinada materia Yy en un campo especifico. Facultad de dirigir las
acciones, adoptar decisiones, dar las 6rdenes para que se realice alguna actividad o
se acate una decision.

Autoridad: Derecho de girar instrucciones que otros deben acatar.

Cadena de mando: Canales formalmente estructurados que distribuyen la
autoridad de una organizacion a través de toda Su estructura organica. Normalmente
la autoridad fluye del mas alto nivel hasta llegar a la base.  Ntmero de niveles de la
jerarquia o sistema de autoridad formal.

Cadena de mando: Relacion de autoridad que se extiende desde el mas alto nivel
jerarquico hasta el mas inferior. :
Capacitacion: Actividad del proceso ensefianza-aprendizaje que tiene como objeto

fundamental ayudar al personal de una organizacién a adquirir 'y aplicar los

conocimientos, destrezas, habilidades y aptitudes por medio de los cuales puede
cumplir satisfactoriamente con sus objetivos.

Centralizaciéon: Sistema de organizacién en el que las decisiones mas importantes
se toman en los mas altos niveles.

Centralizacién:  Tendencia a concentrar autoridad y a restringir la delegacion de
autoridad.

Comunicacion: Accion y efecto de hacer a otro participe de lo que uno tiene:
descubrir, manifestar o hacer alguna cosa. Consultar o conferir con otros un asunto,
tomando en cuenta su opinion.

Consejo de administracion: Grupo de funcionarios de una institucion, ubicado en el
mas alto nivel jerarquico y con facultades normativas, de planeacion, evaluacion y
control.

Crecimiento horizontal de Ia organizacién: Surge al agregar funciones
especializadas a la estructura organizacional, creciendo ésta hacia los lados.

94



Crecimiento vertical de la organizacion: Se refiere al crecimiento y expansion de las
funciones basicas, en direccion descendente.

Decision: Proceso de analisis y seleccion entre diversas alternativas posibles.
Delegacién de autoridad: Acto de facultar y responsabilizar a un subordinado para
tomar decisiones, emitir instrucciones y hacer que se cumplan.

Delegacion: Asignacion a un subordinado, de responsabilidad y autoridad para
cumplir un objetivo, realizar una tarea y/u obtener un resultado especifico.
Descentralizacién: Sistema organizacional en el que parte de la autoridad
direccional descansa en los niveles bajos de la jerarquia. Autoridad que otorga el
superior a su subordinado para tomar decisiones. Grado en que se dispersa la toma
de decisiones en la organizacion.

Descripcion del trabajo o del puesto: Enunciado de deberes y responsabilidades de
trabajo.

Diagrama: = Representacion grafica de un hecho, una situacion, una relacién o un
fendmeno cualquiera, mediante la utilizacién de simbolos.

Diagrama: Representacién grafica de un hecho, situacién, movimiento, relacién o
fendmeno cualquiera por medio de simbolos convencionales.

Eficacia: Capacidad de una organizacion para alcanzar los objetivos propuestos.
Eficiencia: Uso mas adecuado de los medios con que se cuenta para alcanzar un
objetivo predeterminado.  Realizar correctamente y con el menor costo posible las
funciones de la organizacion.

Eficientemente: Habilidad de los directores para utilizar los recursos al minimo costo
en términos de tiempo, energia o dinero.

Efectividad: Habilidad de los directores para desarrollar procesos o alcanzar los
resultados finales deseados.

Especializacion: Organizacion del trabajo que se establece conforme a criterios
especificos que permiten agrupar actividades segln caracteristicas comunes, las
cuales pueden ser técnicas, por equipo, por procedimiento, por funcion, por area
geogréfica, etc.

Forma: Pieza de papel impresa que contiene datos fijos y espacios en blanco para
ser llenados con informacién que se usa en los procedimientos de oficina.

Funcién: Grupo de actividades afines y coordinadas, necesarias para alcanzar los
objetivos del grupo social, de cuyo ejercicio generalmente es responsable un organo o
unidad administrativa.

Funcién: Conjunto de actividades afines asignadas a cada una de las unidades
administrativas y necesarias para alcanzar los objetivos que integran una institucion,
que se define a partir del ordenamiento que la crea.

Institucionalizacién: Cuando una organizacion adquiere vida propia (aparte de la
de sus fundadores o cualquiera de sus miembros) e inmortalidad.

Jerarquia: Orden de procedencia establecido entre los integrantes de una
organizacion. Nivel organizacional derivado de la distribucién de autoridad y
responsabilidad en una estructura organica.

Liderazgo: Proceso de influir sobre las personas para que se esfuercen voluntaria y
entusiastamente en lograr las metas del grupo y/o las propuestas del lider.

Logotipo: Figura de disefio especial que representa el simbolo oficial de una
corporacion.

Medio ambiente: Contexto fisico y social en el que funciona un sistema, sea una
persona, un grupo, o una organizacion.

Método: Manera de efectuar una operacion, o una secuencia de operaciones.
Objetivo:  Propésito o fin que se pretende alcanzar, ya sea con la realizacién de una
sola operacién, de una actividad concreta, de un procedimiento, de una funcion
completa o de todo el funcionamiento de una organizacion.

Obligacion: Calidad o estado de una persona para estar sujeta a enjuiciamiento por
una accion, o resultado, en relacién con una tarea, o misién, para cuya ejecucion le
fueron dadas autoridad y responsabilidad.
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Operacion: Cada una de las acciones fisicas o mentales, pasos o etapas,
necesarios para llevar a cabo una actividad o labor determinada.

Operaciones o departamentos de linea: Departamentos Cuya actividad es realizar
las funciones basicas de la organizacién (mercadotecnia, produccién, finanzas y
recursos humanos).

Organizaciéon formal: Las posiciones e interrelaciones establecidas por las
politicas y procedimientos oficiales de una eémpresa; esta estructura se representa a
través de las técnicas de organizacion; por tanto, esta unidad esta orientada al estudio
de la organizacion formal.

Organizacién informal: Conjunto de relaciones organizativas que surgen de Ia
comunicacion y relacion que existe entre los miembros de una organizacién formal, y
que no aparecen ni en las gréaficas de organizacioén ni en los manuales,

Politica: Guia basica de caracter general que orienta las actividades de funcionarios y
empleados de una institucion, Norma general que constituye declaraciones e
interpretaciones que guian o encauzan la conducta y el pensamiento para la toma de
decisiones.

Procedimiento: Sucesion cronolégica o secuencia de operaciones concatenadas,
necesarias para realizar una actividad.

Proceso: Conjunto ordenado de etapas con Caracteristicas de accion concatenada,
dinamica y progresiva, que concluye en la obtencion de un resultado.

Reactiva: Que produce reaccion ante una fuerza extrafia.

Responsabilidad: L3 obligacién de un subordinado para ejecutar tareas que le han
sido asignadas, o delegadas.

Seguimiento: Supervision, vigilancia y/o control de un proceso, una funcién o un
proyecto, con el proposito de garantizar su comportamiento dentro de cierto rango,
acorde con los intereses de |a organizacion.

Sistema: Conjunto ordenado de procedimientos, operaciones Y métodos
relacionados entre si que contribuyen a realizar una funcion,

departamentos, en aquellas actividades o campos que requieren conocimientos y
experiencia técnica especializada.

Tarea: Fraccién de trabajo que debe ser ejecutado para la realizacién de una accion
concreta.

Toma de decisiones: Seleccién de una entre varias opciones o cursos alternativos de
accion.

Tramo de control: Numero de personas que un administrador, directivo o supervisor
puede controlar.





