UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE NICARAGUA, MANAGUA
UNAN- MANAGUA
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS
DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS

Tema: Organizacion

Sub Tema: Técnicas e instrumentos de analisis y disefio en la elaboracién de

manuales de procedimientos y administrativos

Seminario de graduacion para optar al titulo de Licenciado en Administracion de
Empresas

Autores:  Br. Kevin Brayan Herndndez Lépez

Br. Ariel Francisco Suarez Gomez

Tutor: M.A.E. José Javier Bermldez

Managua, Nicaragua. Noviembre 2015



INDICE

DEDICATORIA ...ttt ettt ettt et e b e b et e sat e e she e e s bt e e st e e sbe e e smteesmneesaneesmteesaneesaneesnneenas i
AGRADECIMIENTOS ...netieiieeittteite ettt ettt ettt e s et e st eshe e e b et e st e e s ae e e abe e e seeesbeeebeeebeeesmeeenneeesneeenseeenns iii
VALORACION DEL DOCENTE......couttiitteiitieitee sttt ettt ettt ettt et ettt e sene e sae e e meeesane e smee e e v
RESUMEN EJECUTIVO ... ittt sttt ettt sttt st s e st e s e s neesneesneesanee s vi
INTRODUCCION ....ccuvmiiuiuirieiaitie ettt 1
JUSTIFICACION ..ottt a s b s s bbb bbb bbb b e b b e bbb sebesesesebesne 2
OBJETIVOS DE SEMINARIO .....otiiiiiiieeitee ettt ettt sttt sttt st st sne e e sne e e sbeeesmaeesneeesmeeenee 3
(0] o[ AV eI (=T o 1=1 - | USRS 3
(0] o 1= AV e I =T =T § oo L USRI 3
CAPITULO UNO: METODOLOGIA DE LOS ESTUDIOS DE ORGANIZACION Y METODOS..........cocoucvenee. 4
1.1. Planificacion del @STUIO.......cc.eiiiiiiiie e 4
1.1.1. Definicidn del objetivo de @Studio.......ccuuiiiiiiiiciiiiic e 5
1.1.2. Investigacion Preliminar.. ... e e e e e nraes 5
1.1.4. Preparacion del proyecto de eStUTIO ........ceeiiiieiiiiiii i 7
1.1.5. Autorizacion para realizar €l @StUdiO .........eeiiiiiiciiiiee e 8
1.1.6. Integracion del equipo de eStUdIiO.......ccuuiiiiiiiiiciieee e 8
1.1.7. Asistente 0 analista de ProyeCO .....ciiieciiiiiii i e 9
1.1.8. Capacitacion del @StUAIO .....ciiiiciiiiiee e s e e e s s re e e e e e eeanes 10
1.2. Recopilacion de informMacion ..........ueiiiiiiiiiiiec e e e srree e e e e e raeee s 11
1.2.1. Técnicas de recopilacion de datoS.......cccviiiieiiiiiiiiiie e e e e s svree e e e e e eanes 12
1.3. Analisis de 1a iNfOrMaCiON......ccuuiiiiiei ettt et e st e e sare e e ssabaee s 13
1.3.1. Naturaleza y propdsito del andlisiS........uuueiiiiiiiiiii i 13
1.3.2. Procedimientos de @nalisiS........cucuiiriiiieeiiiie ettt s 13
1.3.3. Técnicas e instrumentos de anAliSis ........cocueeeriiiiiniiieeriee e e e seeee e 15
1.4. Elaboracién y presentacidn del informe final..........oooviiiiiiiiiii e 17
1.5. Implementacion ¥ SEGUIMIENTO ......uuiiiiiiciiiiee ettt e e e e e e e e e e s sabreeeeeessnraeeeas 20
1.5.1. Preparacion del Programa.. ..o e eeeeeeeeeeeeee e e e e e eceeeccc e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e eaaan 21
1.5.2. INtegracion dE 10S MECUISOS. ....uuiuiiieiiiiiiieieeieeeee e e e e e e e eeeseeeee e resrearereeeeereesaaaaaaaaaeesessenasaanan 21

1.5.3. EJECUCION @I PrOSIrama ... uuiieiicciieiieeeeiciiieee e e e esitete e e e s esateeeee e s seataeeeeessssbaneeeessssnseaeeeessannses 21



1.5.3.1. MEtOdO INSTANTANEO .....coeevviiiiiiiieee ittt e e e e ettt et a e e e e e e e e eeeseaabb e eeeeeenees 22

1.5.3.2. Método del proyecto Piloto ....cc.evviieeiiiiiiiiee e e 22
1.5.3.3. Método de implementacion en paralelo ........ccccuvveeeiieiiiiiieee e 23
1.5.3.4. Método de implementacidn parcial o por aproximaciones sucesivas .........cc..c.ceuveee. 24
1.5.3.5. Combinacion de MELOAOS. ....c..ueiriiiriieriiiee ettt e 24
1,54, EVAIUACION ..ottt ettt e st s b e s s ne e e 25
1.5.5. Mecanismo de informMacion ........ocuiiieieiiniiic ettt 25
1.5.6. Seguimientos de 1as @CCIONES ........ceiiiiiciiiiiee e e e e s e sbrre e e e s sssabreeeeeesennes 25
1.5.7. Medicion de reSUAados .......oueeieriiiiiiiee ettt s 26
CAPITULO DOS: ORGANIZACION Y METODOS ADMINISTRATIVOS.......cvovveeeererereirerieaesesssaeiesennans 27
0 I 0] [ =] o) o 1S USSP 27
2.2. Origen de Organizacion Y MELOUOS ......ccovcuviiiiieiiiciiieee ettt sbre e e e e e s bree e e e e e s araeeeas 31
2.3 FUNCIONES «.tieeeeeiiiteeee ettt ettt e e et e e e e s e e e e e e e s b e e e e e e e smr e e e e e e e e aannreneeeeeannreneeeeesnnreneas 32
2.4. Caracteristicas de los andlisis de Organizacion y Mé&todos.........ccccuvveeieiiviiiieie e eeciieee e, 35
2.5. Ubicacion dentro de |a @MPreSa... .. icciiiiie ettt see e e e e bree e e e e e araeee s 38
2.5.1. Ubicacién segln la funcion de @SeSOria......uuuiieiiiciiiiiieeiiciiieee e eesiiree e e s esiare e e e s e sserneeeeeeas 39
2.5.2. Ubicacién segun la funcion de apoyo administrativo .......cc.eeeeeeeieciiiieeee s 39
2.5.3. Ubicacién segln la funcion de [0S proyectos.......ccuvviiieiiiciiiiiee e ee e 40
2.6. Personal de organizacion Y MELOAOS . .........uvieiiiiiiiiiiiie et e e e e 41
2.7. Obstaculos y limitaciones de Organizacion y MEtodos ........cccvevvvciieiieeiiniiieee e 42
CAPITULO TRES: INSTRUMENTOS DE ANALISIS A LOS SISTEMAS ADMINISTRATIVOS .......cevvernnenes 43
3.1. El enfoque de los sistemas administrativos en [as organizaciones ..........occvveeeeeerecieeeeeeereninenn. 43
3.2. Andlisis y disefio de la distribucidn del trabajo..........ccooeeeeiicccccieeeeee e 44
3.3. Andlisis y disefio de procesos y procedimientos de trabajo ........ccccccviiriiiveeiieiiiiiieeee, 47
3.4. Andlisis y disefio de portadores de informacion............ccooo oot 48
3.5. Andlisis y disefio de disposicion de OfiCiNas........ccccuieiieiiiciiiiii e 50
3.6. Unidad de control de SEStiON .........uuuiiiiiiiiiiiiiieeee et e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e 52

CAPITULO CUATRO: ELABORACION DE MANUALES DE PROCEDIMIENTOS Y ADMINISTRATIVOS....53

4.1. Elaboracidén de manuales de procedimientos ..........ceeeeeeeeiieeiieieei e 53
e B oY ol=Y o (o SRV A o] o} 11 4 Vo LY U UU ROt 53
o It 1 B @0 ol =] o o LTSRN 54

g N 0 © ] o} 1= o 1Yo TSR UUUURRN 54



4.1.2. Clasificacidon segln drea de apliCaCion........coccuiviiiiiicciiiee e 55

4.1.3. Metodologia de trabajo para el estudio de procedimientos ..........ccccvveeeeeeiiiiieeeeececeieeen. 56
4.1.3.1. PIaneacion del @STUTIO .......uuiiiiiiiiiiiee ettt e s 56
4.1.3.2. Investigacion de la situacion actual .........ccoovviiiiiiiiiiiie e 56

o I D T =T To o ol o] e Yol =Te [ 13 0 =T o o L USSR 57
4.1.4.1. Representacion del procedimiento .........ceeviiciiiiiiiiciieee e 57
4.1.4.2. Diagramacion para el manual de procedimientos.........ccccceveeciiieeeiiecciieee e 57
4.1.4.3. Expresion literaria del procedimiento .......ccocccuviieiiiiiciiiiiee e 57

4.1.5. El manual de proCedimi@ntos .......cciiccuiieiie ittt e e e e e e e e e e e 58
4.1.5.1. Contenido de los manuales e instructivos de procedimientos .........ccccveeeeviccirneeennn. 58
O I T A 0] ¢ [ol <] o o 1SS 58
4.1.5.3. CONTENIAO cecouitieeetiee ettt ettt e ettt e et e e s bb e e saabe e e sabeeesabeeesaabeeesaabaeeesnbaeessanees 59

4.1.6. De la presentacion, autorizacién, distribucidn y actualizacién del manual e instructivos de

Yo Tol=Te [ 100 =T o] o 13U 59
T O D TN - W o T 1Y =T | =Tl o ] [PPSR 59

4.2. Elaboracién de manuales administratiVos ..........ceiereeriiiriiiiiieeee e 60

A T o] (ol (o OO OO O P ST PP U PR PTPPPRO P 60

O A 0 o= 1Y o 13RS 61

B T O - 1] or= Yol To T ol o - 1Y [or- USSR 61
4.2.3.1. Porsunaturaleza o drea de apliCacion ........cccuveeiiiiiiiiieie e 62
4.2.3.2. POI SU CONTENIAO . ce.utieiiieriiieiieeet ettt s eb e e s be e e nne e neeesneees 62
4.2.3.3. POF SU AMDITO 1eeieiiiiiiiiiie ettt ettt et e e st e e s sab e e s sabeeesabeeeesabeeessanes 62

4.2.4. Manual de Organizacion .......cccuuiiiiiiiiciieie et e e e e e e e e s rae e e e e e aaraeeas 63

4.2.5. Manual de procediMmi@Nntos ........ceeeiieciiiiiieiiiciiieee et e e e e e e e e e s saree e e e e e sanreeeas 65

4.2.6. Procedimiento general para la elaboraciéon de manuales administrativos.........ccccccouuueee. 66
o 00t W B 1 Y=Y To W [= I ] {0 1Y/ =T o1 (o J PP U TP UUUPP N 66
o I A Y=Y o To T 1Y o] L= RPN 66
4.2.6.3. Delimitacion del universo de estudio .........cooceeiiriieiiiiiiiiniee e 66
o I S X (U T [ To X o 1<) 110 01 [ - RSP 67
4.2.6.5. Fuentes de informacion.........oooueiiiiiiieene ettt 67
4.2.6.6. Preparacion del ProyeCto ....uvcuiieii ettt e e s s e e e s raeaeeeean 67

4.2.6.7. Presentacidn del proyecto de manual a las autoridades competentes .........cccuvveeenenn. 68



4.2.6.8. Técnicas de apoyo al @NALISIS ....uuviiiiiiciiiiiie e e e e e e 76

4.2.6.9. Preparacion del ManuUal.........c.ueeiii it e e e e e e e s e rnarae e e e 77
4.2.6.10. Formulacion de reCOmMeNndaCioNes ..........eeeeureeeriiieeeriieeesieeeenieeeesieeesrabeeessareeessanees 77
4.2.6.11. EIaboracion del infOrme .......oouuiiiiiiee ettt et 78
4.2.6.12. Presentacion del manual para su aprobaciOn.........ccccuvveeeeieiiiiieee e e 79
4.2.6.13. Reproduccion del Manual.........coeeieiiiiiii it e e e e e 79
4.2.6.14. Implementacion del ManuUal ... 80
4.2.6.15. Difusion del Manual.........c..oo i s 83
4.2.6.16. ReVision y aCtUAliZaCiON .......evviiiii ittt e e e e e 83
CONGCLUSIONES ...ttt ettt ettt ettt e sbe et e st e sm e st e sie e e smeeesmbeesaneesmseesaneesaneennneenns 85

BIBLIOGRAFIA



DEDICATORIA

Quiero dedicar este logro obtenido primeramente a Dios por ser mi proveedor a lo
largo de esta grandiosa aventura y por darme las fuerzas y la inteligencia para

poder seguir adelante.

En segundo lugar a mis padres, ellos fueron los primeros en confiar en mi y en
darme todo su apoyo y amor incondicional desde el inicio de esta aventura, ellos
son el pilar y por quiénes yo me decidi por esta carrera, y este trabajo de

seminario va dedicados a ellos.

A mi hermano, que sin duda alguna ha sido una motivacion muy especial para que
yo emprendiera este ciclo de estudio en esta grandiosa universidad.
A mis demas familiares que de alguna u otra manera fueron participes conmigo en

esta aventura.

También quiero dedicar este trabajo de seminario a aquellos jovenes que debido a
sus limitaciones econdmicas no pueden asistir a un centro de estudios superiores,
porque este trabajo demuestra que si es posible culminar una carrera profesional a

pesar de las limitaciones.

Y principalmente dedico este trabajo a mi mismo por la perseverancia que tuve
desde el principio y la confianza en mi mismo para poder terminar estos estudios y

gque a la misma vez motivado de seguirme preparando profesionalmente.

Con gran aprecio y estima,

Kevin Brayan Hernandez Lépez



DEDICATORIA

Primeramente quiero dar gracias a Dios todo poderoso por haberme dado la
fortaleza para no desvanecer y vencer los obstaculos que se me presentaron
durante el transcurso de los cinco afos de la carrera y asimismo poderla

culminarla con éxito.

A mis padres César Suarez y a mi madre fallecida Dominga Gémez, que siempre
creyeron en mi, me brindaron su confianza y siempre me han dado &nimos en las
buenas, y en las malas, por su esfuerzo y sacrificio, por todos sus consejos y
apoyo brindado en el transcurso de mi vida, para poder formarme con buenos
valores y principios para poder crecer profesionalmente. A ellos con muchos

carifios y amor.

A mi tios Jorge Martinez y auxiliadora Goémez, que siempre me ha brindados su

apoyo econdmico y sus consejos sabios.

A mis hermanos Cesar Suarez y José Suarez por su apoyo incondicional que

siempre me ha brindado.

Por ultimo pero no menos importantes a mis abuelos que siempre me estuvieron

dados su amor y consejos.

Ariel Francisco Suarez Gémez



AGRADECIMIENTOS

Agradezco profundamente a Dios por la oportunidad que me brindé de estudiar en
tan prestigiosa universidad, y que a lo largo del periodo de la carrera me dio las
fuerzas y la provisiébn econémica para poder culminar mis estudios profesionales,

la honra y la gloria sea para El por esta meta culminada.

Estoy eternamente agradecido con mis padres y mis tios por su apoyo

incondicional, y por su constante motivacion para seguir adelante.

A cada maestro que fue parte de mi formacion profesional, lo que sé es gracias a

la dedicacion que cada maestro tiene para impartir sus conocimientos.

En especial al maestro MAE José Javier Bermudez por impartir la tutoria de este
trabajo de seminario con dedicacidén y que sin duda alguna es parte fundamental

de esta meta que esta por culminar.

A cada uno de mis compafieros y futuros colegas empresarios, quienes

mostramos ayuda mutua y total compaferismo a lo largo de esta carrera.

Eternamente agradecido,

Kevin Brayan Hernandez Lopez



AGRADECIMIENTOS

A Dios:

Por haberme permitido llegar hasta este momento tan especial de mi vida. Por las
metas y objetivos logrados a corto y largo plazo.

A mi madre:
Por haberme inculcado buenos valores y principios culturales para convertirme en
una persona de bien, y que pueda contribuir al pais. Ademas de su amor

incondicional que siempre me brindo durante su vida.

A mi padre:
Por haberme dado sus consejos, y motivacion, para que lograse terminar la
carrera, demostrando su valor de perseverancia y superacion los cuales influyeron

en mi.

A mis maestros:

Gracias por su tiempo, conocimiento, y sabiduria que me brindaron durante todo el
periodo de la carrera, influyendo de manera directa el desarrollo de formacion
profesional, en especial a Msc. Estela Quintero, MSC. Carlos aveldafios, Msc
Octavio Alvarado, MBA. Norman Sequeira, entre otros maestros que contribuyeron

al desarrollo de mis conocimientos.

A mi tutor:

MSC. José Javier Bermudez por haber ayudado a elaborar la tesis, por su

colaboracion y dedicacion para la culminacion de la tesis.

Ariel Francisco Suarez Gémez



VALORACION DEL DOCENTE

En cumplimiento del Articulo 8 de la NORMATIVA PARA LAS
MODALIDADES DE GRADUACION COMO FORMAS DE CULMINACION DE
LOS ESTUDIOS, PLAN 1999, aprobado por el Consejo Universitario en sesion No.
15 del 08 de agosto del 2003, que dice:

“El docente realizard evaluaciones sistematicas tomando en cuenta la
participacion, los informes escritos y los aportes de los estudiantes. Esta

evaluacioén tendra un valor maximo del 50% de la nota final”.

El suscrito Instructor de Seminario de Graduacion sobre el tema general de
“ORGANIZACION” hace constar que los bachilleres: KEVIN BRAYAN
HERNANDEZ LOPEZ, Carnet No. 10-20132-2 y ARIEL FRANCISCO SUAREZ
GOMEZ, Carnet No. 11-20778-0, han culminado satisfactoriamente su trabajo
sobre el subtema “TECNICAS E INSTRUMENTOS DE ANALISIS Y DISENO EN
LA ELABORACION DE MANUALES DE PROCEDIMIENTOS Y
ADMINISTRATIVOS”, obteniendo el bachiller HERNANDEZ LOPEZ y el bachiller
SUAREZ GOMEZ, la calificacion de 50 (CINCUENTA) PUNTOS

respectivamente.

Dado en la ciudad de Managua a los 10 dias del mes de Noviembre del dos mil

quince.

M.A.E. José Javier Bermudez

INSTRUCTOR



Vi

RESUMEN EJECUTIVO

El presente trabajo de seminario de graduacion para optar al titulo en licenciado
en administracion de empresa, en donde se presenta el tema de organizacion y su
subtema las técnicas e instrumentos de andlisis y disefio en la elaboracién de

manuales de procedimientos y administrativos.

Este trabajo tiene como objetivo general el andlisis de las técnicas e instrumentos
de analisis y disefio en la elaboracibn de manuales de procedimientos vy
administrativos; como especificos se mencionara la metodologia de los estudios
de organizacion y métodos, la descripcion de las generalidades de organizacion y
métodos administrativos, la determinacién de los instrumentos de andlisis a los
sistemas administrativos y la explicacion de las técnicas para la elaboraciéon de

manuales de procedimientos y manuales administrativos.

El presente trabajo de seminario consta de cuatro capitulos en donde se trata de

abarcar todo lo fundamental del tema en estudio.

El capitulo uno metodologia de los estudios de organizacion y métodos con sus
principales temarios tales como planificacion del estudio, recopilacién de
informacion, andlisis de informacion, elaboracion y presentacion del informe final, y

la implementacion y seguimiento.

El capitulo dos organizacion y métodos administrativos, y sus topicos tales como
conceptos, origen de organizacion y métodos, funciones, ubicacion dentro de la
empresa, personal de organizacion y métodos, y los obstaculos y limitaciones de

la organizacion y métodos.



vii

El capitulo tres instrumentos de analisis a los sistemas administrativos, en donde
se abarca temarios primordiales tales como el enfoque de los sistemas
administrativos en las organizaciones, andlisis y disefio de la distribucion del
trabajo, andlisis y disefio de procesos y procedimientos de trabajo, analisis y
disefio de portadores de informacion, y por ultimo analisis y disefio de disposicion

de oficinas.

Y el capitulo cuatro elaboracién de manuales de procedimientos y administrativos
con sus dos principales temarios que son elaboracion de manuales de

procedimientos, y elaboracién de manuales administrativos.

Al final del informe se presentan conclusiones, asi como también las distintas

fuentes bibliogréficas.



INTRODUCCION

Las organizaciones actualmente se mantienen en constante cambio de
acuerdo a los avances incesantes de la complejidad en la administracion, lo cual
ha puesto en la vanguardia a todos los integrantes de la empresa, provocando la
busqueda de nuevas técnicas y métodos administrativos para poder delegar,

coordinar y controlar las funciones dentro de las organizaciones.

Hoy en dia, la mayoria de las empresas cuentan con un departamento o
unidad de organizacion y métodos, esta unidad, es la encargada de asesorar a la
organizacion para saber si estd ejerciendo adecuadamente el uso de los

procedimientos y manuales administrativos.

La metodologia para el desarrollo de estudios organizacionales, conlleva a
la realizacibn de una serie de pasos 0 etapas que son las mas comunmente
utilizada por la unidad de organizacién y métodos, implica todo un proceso de
acciones especificas para su ejecucion, la culminacién de todos los pasos, nos
dara como resultado final un informe que servira de soporte a la direccién superior
para saber si tendr4 que hacer posibles cambios 0 no y si los realiza debe dar

continuidad y/o seguimiento a esas acciones.

En las organizaciones se llevan a cabo una serie de actividades que se
encuentran estrechamente relacionados por sistemas administrativos con el
proposito de facilitar los procesos y procedimientos de trabajo, ademas de
simplificar las funciones de los empleados, permite que exista un control efectivo

de las operaciones que se realizan dentro de la empresa.



JUSTIFICACION

El presente trabajo de seminario de graduacién pretende exponer las
distintas técnicas e instrumentos de analisis que los empleados y jefes adoptan

para el desarrollo y cumplimientos de las funciones dentro de la organizacion.

Teniendo como propdsito el buen manejo y control de las operaciones
mediante el uso adecuado de manuales de procedimientos y administrativos,
estas herramientas de trabajo permiten que las organizaciones se orienten hacia
una buena direccion con el fin de lograr alcanzar sus objetivos y metas

establecidas.

La aportacion de la informaciéon de este tipo de estudio tedrico y
documental ayudard a muchos profesionales, empresarios duefios de negocios, y
sobre todos a estudiantes de la Facultad de Ciencias Econémicas UNAN
Managua- RUCFA, es necesario que tenga conocimientos sobre La Metodologia
de los estudios de organizacion, Organizacion y Meétodos Administrativos,
Instrumentos de Andlisis a los Sistemas Administrativos y Elaboracion de los de
Manuales de Procedimientos y Administrativos, debido a que de ellos dependera

el éxito o fracaso de la organizacion.



OBJETIVOS DE SEMINARIO

Objetivo general

Analizar las técnicas e instrumentos de andlisis y disefio en la elaboracion de

manuales de procedimientos y administrativos.

Objetivos especificos

1. Mencionar la metodologia de los estudios de organizacion y métodos

2. Describir las generalidades de organizacion y métodos administrativos

3. Determinar los instrumentos de andlisis a los sistemas administrativos

4. Explicar las técnicas para la elaboracion de manuales de procedimientos y

manuales administrativos



CAPITULO UNO: METODOLOGIA DE LOS ESTUDIOS DE ORGANIZACION Y
METODOS

1.1. Planificacién del estudio

La aplicacion de todo tipo de estudios en una organizacion requiere de una
metodologia que lo encauce para alcanzar los mejores resultados en condiciones

Optimas.

(Franklin E. B., 2009) Propone que para el planteamiento y ejecucién de
todo tipo estudio que se aplique a una organizacion, se requiere necesariamente
de un marco general de referencia metodolégico que permita identificar
claramente los factores estudiados y analizados en forma racional, ordenada y
sistematica sus componentes mediante las técnicas mas adecuadas. Ademas
afirma que la metodologia debe desagregarse conforme a la siguiente division:
Estudio, Planificacion del estudio, Recopilacion de informacion, Analisis de la
informacion, Elaboracion y Presentacion del informe final, Implementacién y

Seguimiento.

El primer paso para realizar un estudio organizacional consiste en precisar
su naturaleza, alcance y requerimientos técnicos, es decir, establecer los

“términos de referencia” para orientar su ejecucion.



1.1.1. Definicién del objetivo de estudio

Cuando se ha definido la naturaleza y el objetivo de estudio, se debe llevar
una exploracion o investigacion preliminar que proporcione la informacion

fundamental para integrar un proyecto de estudio sélido y completo.

1.1.2. Investigacion preliminar

Una vez definidos la orientacion y los factores de calidad que se esperan
del estudio, la secuencia logica para su desarrollo requiere de una investigacion
preliminar o “reconocimiento” para determinar la situacién administrativa de la
organizacion. Esto implica revisar tanto la génesis de la organizacion como la
literatura técnica y legal, ademas de establecer el primer contacto con la realidad

gue se va a estudiar.

Este punto de partida puede provocar una reformulacion del factor de
estudio en términos mas objetivos, dar una idea de la magnitud de la tarea por
realizar, perfilar algunos de los problemas que podrian surgir durante la
investigacion, asi como brindar otra perspectiva o incluir nuevos aspectos por

considerar.

El acercamiento inicial requiere de mucha claridad y precisién, pues los
datos tienen que seleccionarse con la mayor exactitud posible para que quien los

vaya a utilizar o consultar no se confunda en la interpretacion de su contenido.

La responsabilidad de reunir la informacion preliminar puede recaer en un
equipo de trabajo piloto integrado para este efecto, el cual, posteriormente, servira

de base para conformar el equipo de trabajo que conducira el estudio.

Lineamientos para orientar la investigacion.



Para realizar es tarea en forma adecuada es conveniente tomar en cuenta

los siguientes criterios:

1. Determinar las necesidades especificas que existen dentro del campo de
estudio e identificar los factores que requieren atencion.
Jerarquizar las prioridades en funcion del fin que se persigue.

3. Describir de manera detallada la ubicacion, naturaleza y extension del
factor del estudio.
Interrelacionar las unidades administrativas y vincularlas con el entorno.
Especificar el tipo de conocimiento técnicas y/o habilidades que se
requieren para adoptar elementos de apoyo al estudio.

1. Contenido de la investigacion: La investigacion preliminar exige que se

examinen, por lo menos, los siguientes aspectos:

Informacion referente a tratados, leyes, reglamentos,
decretos, acuerdos, oficios, circulares y otras disposiciones que

regulan la creacién y funcionamiento de la organizacion.

Informacion sobre el campo de trabajo, tal como
organigramas, manuales, catdlogos de formas, estudios técnicos
anteriores, estadisticas del desempefio, condiciones de trabajo que
incluyan espacio, mobiliario y equipo, recursos de todo tipo
asignados a estructura, estudios econdmicos y de mercado,
inversiones destinadas a la investigacion y desarrollo de estudios
organizacionales y, en general, toda clase de documentacion

relacionada con el factor de estudio.



1.1.4. Preparacion del proyecto de estudio

Una vez recabado los elementos preliminares para llevar a cabo el estudio,
se debe preparar el documento de partida a fin de ponerlo en practica, que debe

estar integrado por los elementos siguientes:

Propuesta técnica que, a su vez de incluir: Naturaleza y alcance del
estudio, Antecedentes vy justificacion del estudio, Objetivos del estudio, las
estrategias y acciones que se emplearan para conducir al estudio, Los recursos
humanos, materiales y financieros necesarios para desarrollo del estudio,
Resultados que se esperan obtener e informacion complementaria que servira de

elemento de apoyo al estudio.
Programa de trabajo, que debe considerar:
Identificacion: nombre del estudio.

Responsable(s): unidad o equipo que se encargara de su implementacion.

Area(s): universo estudiado.

e A

Clave: numero progresivo de las unidades administrativas, programas o

proyectos.

5. Actividades: pasos especificos que deben efectuarse para captar la
informacion.

6. Fases: definir el orden secuencial para realizar las actividades

7. Calendario: fechas para iniciar y terminar de cada fase.

8. Representacion grafica: describir el programa mediante cuadros e
imagenes.

9. Formato: presentar y resguardar el programa de trabajo.

10. Reportes de avance: seguimiento de las acciones.

11. Periodicidad: fechas dispuestas para informar avances.

12. El plan de trabajo debe ser someterse a consideracion



1.1.5. Autorizacion para realizar el estudio

En este punto se debe presentar el proyecto al titular de la organizacion o
de la unidad administrativa responsable de su ejecucion para que éste lo evalte vy,
en su caso, lo apruebe. Una vez autorizado, deben girarse comunicaciones y/o
convocar a reuniones para hacer del conocimiento de todos los niveles jerarquicos
la intencién de realizar el estudio, resaltando los beneficios que se obtendran de
este esfuerzo, a fin de que todos brinden su apoyo. Sin este requisito el trabajo

podria tomar mas tiempo o presentar mayor grado de dificultad.

1.1.6. Integracién del equipo de estudio

Para iniciar formalmente el estudio, es indispensable prever que la
responsabilidad de las acciones no se diluya entre varias personas, por lo que
debe designarse a un coordinador general, auxiliado por un equipo técnico
conformado por el (los) lider(es) de proyecto y asistentes o analistas, quienes
deben encargarse de todas las fases de ejecucion para homogeneizar el

contenido y presentacion de la informacion.

Para este tipo de trabajo, la organizacion debe nombrar a una persona que
tenga los conocimientos y la experiencia necesarios. También, por la naturaleza
de sus funciones, puede designar al titular de la unidad de mejoramiento
administrativo (en caso de contar con este mecanismo), 0 contratar los servicios
de un consultor externo. De acuerdo con lo anotado, la estructura del equipo

técnico quedaria de la manera siguiente:

1. Coordinador general: Como responsable de conducir las acciones, es
conveniente que conozca bien la organizacion y tenga experiencia en la materia.
Asumir la coordinacién del equipo de trabajo requiere que su capacidad de
respuesta se traduzca en resultados y su liderazgo mantenga a su gente en un

nivel de desempefio acorde a las necesidades del estudio.



2. Lider del proyecto: Como parte del mando del equipo y vinculo entre el
coordinador general y los analistas, debe propiciar que el trabajo se realice en un
clima de entendimiento y comunicacion fluida. Si bien tendra que supervisar las
acciones, asignar recursos, manejar los tiempos, revisar los reportes de avance y
coordinar las relaciones con las instancias de trabajo, también debe operar como

el principal promotor del estudio.

1.1.7. Asistente o analista de proyecto

Forma parte del personal de primera linea, por lo que en él recae la
responsabilidad directa de tratar con las areas e instancias que intervienen en el
estudio. Su posicion lo obliga a acatar instrucciones con precision, actuar en forma
prudente y negociadora y a mostrar disciplina con sus compafieros y sus

superiores.

En cuanto a la formacion del equipo técnico de apoyo, en primer lugar se
puede considerar la incorporacion de los miembros del equipo de trabajo piloto
responsable de la captacion de la informacion preliminar. En segundo lugar, se
puede elaborar una lista del personal con posibilidades de participar considerando
la magnitud y las especificaciones del trabajo. EI nimero final de integrantes del

equipo estara sujeto a los siguientes factores:

Naturaleza de la organizacion.

Numero de unidades administrativas que componen la estructura organica.
Ambito de funcionamiento.

Numero de empleados.

Nivel técnico del personal.

Nivel de desarrollo tecnoldgico.

Cultura organizacional prevaleciente.

© N o g p» w NP

Estilo de liderazgo que impera en la organizacion.
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Es recomendable que en el proceso de seleccion del equipo de estudio se
tomen en cuenta caracteristicas tales como la objetividad del personal, sentido de
responsabilidad, integridad, imparcialidad, creatividad, buen manejo de las
relaciones humanas, capacidad para negociar y, sobre todo, su conocimiento de la

organizacion.

1.1.8. Capacitacion del estudio

Una vez integrado el equipo de trabajo, debe capacitarse, no solo en lo que
respecta al manejo de medios de investigacion que se emplearan para obtener la

informacion, sino en todo el proceso que se seguira para preparar el estudio.

Por ello, se debe dar a conocer a los participantes el objetivo que se
persigue, unidades administrativas involucradas, calendarizacion de las
actividades, los documentos de soporte, el inventario estimado de informacion por
captar, la distribucion de cargas de trabajo, la forma de reportar avances, la
manera de supervisar las acciones, el responsable de coordinar este esfuerzo, él o
los lideres de proyecto designados, y la lista de asistentes o analistas
considerados.

Cuando la complejidad del estudio o el grado de dificultad para llevarlo a
cabo sea elevada, resulta conveniente formar equipos por unidad administrativa,

programa, proyecto, producto o servicio.
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1.2. Recopilacion de informacién

Luego de concluir la parte preparatoria del estudio se inicia la fase de
recopilacion de datos. En esta etapa la mira debe apuntar hacia los hechos que
permitan conocer y analizar lo que realmente sucede en la organizacion; de lo
contrario, se obtendrd una impresion deformada de la realidad, pues se incurrira

en interpretaciones erréneas y se aplicaran medidas de mejora inoperantes.

Requisitos basicos que deben reunir los datos recopilados.

Para que los datos aporten elementos de decision acordes con la realidad y
se eviten dilaciones y un uso irracional de recursos, tienen que ser: Especificos,

Completos, Correctos, Pertinentes, Congruentes, Susceptibles de validarse.

Asimismo, debe aplicarse un criterio de discriminacion, que tenga presente
siempre el objetivo del estudio, y proceder continuamente a su revision y

evaluacion para mantener una linea de accién uniforme.

Actitud del equipo responsable de la recopilacion de informacion.

El personal destinado al estudio de investigacién debe carecer de prejuicios

u opiniones preconcebidas.

En especial, en la etapa de recopilacién de datos es recomendable que los
asistentes o analistas adopten una conducta amable y discreta a fin de procurarse
una imagen positiva en las unidades o areas de estudio, lo que facilitara su tarea y

estimulara la participacion activa de la fuerza de trabajo.
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1.2.1. Técnicas de recopilacion de datos

La eleccién de técnicas e instrumentos para la recopilacién de los datos

debe adecuarse a las caracteristicas del estudio que se pretenda realizar.

Para recabar la informacion en forma agil y ordenada puede utilizarse una o
la combinacion de las siguientes técnicas: investigacion documental, observacion

directa, consulta a sistemas de informacion, cuestionario, cédula y entrevista.

1. Integracion de los datos: Una vez que se cuenta con los datos de las areas que
participan en el estudio, deben ordenarse y sistematizarse a efectos de poder

preparar su andlisis.

2. Resguardo: Para facilitar la tarea de integracion, es recomendable que los datos
gue se obtengan se incorporen a equipos de cOmputo para salvaguardarlos y

facilitar su manejo. Con este propésito se pueden:

1. Crear directorios, subdirectorios y archivos para desagregarlos
en funcién de la divisién de trabajo.
Crear bases de datos o programas especificos.

3. Utilizar paquetes acordes con las necesidades especificas del
proyecto.

4. Combinar recursos (1, 2 y 3) para optimizar resultados.

A efectos de proteger los datos, pueden salvaguardarse en unidades de
memoria externas, CD, DVD, USB, EVD; FDV, HDV, UDO, VMD, Blue-ray cintas o
cartuchos.
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1.3. Andlisis de la informacion

Una vez recopilados y registrados los datos, deben someterse a un proceso
de analisis 0 examen critico que permita precisar las causas del estudio y

ponderar las alternativas de accidn para su atencion eficaz.

1.3.1. Naturaleza y proposito del andlisis

El analisis de una situacion o un factor de estudio consiste en dividir o
separar sus componentes hasta conocer la naturaleza, caracteristicas y origen de
su comportamiento, sin perder de vista la relacién, interdependencia e

interactuacion de las partes entre si y con el todo, y de éste con su entorno.

El propdsito de este analisis es establecer los fundamentos para desarrollar
opciones de solucion al factor que se estudia, a fin de introducir las medidas de

mejoramiento administrativo en las mejores condiciones posibles.

1.3.2. Procedimientos de analisis

El andlisis proporciona una clasificacion e interpretacion de hechos,
diagnostico de problemas y permite el empleo de la informacion para que la

organizacion pueda evaluar y racionalizar los efectos de un cambio.

En principio, el andlisis puede efectuarse desde dos perspectivas:

De forma: La exploracion de los datos se hace considerando las formas, los
catdlogos de codificacion de respuestas, tabuladores, graficos seleccionados vy

alternativas para el resguardo y presentacion.
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De contenido: El examen se realiza de conformidad con las prioridades que

se fijaron durante la preparacion del proyecto, tomando en cuenta areas,

unidades, niveles jerarquicos y estrategias de negocio fundamentales.

Después de estudiar y ordenar los datos, debe especificarse si cubren los

criterios de validez necesarios para su procesamiento; en caso negativo, tienen

que solicitarse nuevamente.

Dentro de ese proceso se distingue la secuencia de pasos siguiente:

a r LN

Conocer el hecho o situacion que se analiza.

Describir ese hecho o situacion.

Descomponerlo para percibir todos sus detalles y componentes.

Examinarlo criticamente para comprender mejor cada elemento.

Ordenar cada elemento de acuerdo con el criterio de clasificacion
seleccionado, haciendo comparaciones y buscando analogias o
discrepancias.

Definir las relaciones que operan entre los elementos, considerandolos
individualmente y en conjunto, sin olvidar que los fendmenos
administrativos no se llevan a cabo en forma aislada, sino que son también
producto del medio ambiente que los rodea.

Identificar y explicar su comportamiento con el fin de entender las causas

gue lo originaron y el camino para su atencion.

Un enfoque muy eficaz en el momento del analisis de los datos consiste en

adoptar una actitud interrogativa y formular de manera sistematica seis

cuestionamientos fundamentales:

¢, Qué trabajo se hace?: Naturaleza o tipo de labores que se realizan en las

unidades administrativas y los resultados que se obtienen de éstas.
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¢, Como se hace?: Métodos y técnicas que se aplican para realizar el trabajo

y la forma en que fueron adoptados y adaptados a la organizacion.

¢,Cuando se hace?: Informacion sobre la estacionalidad y secuencia del

trabajo, asi como los horarios y tiempos que se necesitan para su desahogo.

¢Quién lo hace?: Unidades que intervienen, personal que colabora
individualmente o en grupo, aptitudes para su realizacion, actitudes hacia el
trabajo y relaciones laborales que prevalecen.

¢ Para qué se hace?: Propdsitos que se pretende alcanzar.

¢,Con qué se hace?: Equipos e instrumentos que se usan en el trabajo.

1.3.3. Técnicas e instrumentos de analisis

Este instrumental esta integrado por los recursos técnicos que se emplean
para estudiar la informacion que se obtuvo con el fin de conocerla en todos sus

aspectos y detalles.

Su seleccion esta directamente relacionada con el tipo de estudio,
factibilidad de aplicacion, producto(s) y/o servicio(s) esperado(s), disponibilidad de
tiempo, asignacion de recursos, asi como con el nivel técnico que se requiere para

Su manejo.

El empleo de estos recursos responde también al alcance del estudio que la
organizacion ha decidido realizar, como respuesta a la implementacién de un
proceso de cambio organizacional o la influencia de variables provenientes del

contexto.
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Entre las técnicas e instrumentos que generalmente se utilizan para realizar

o auxiliar el analisis administrativo, se presentaran el siguiente cuadro 1.3.1.

Cuadro 1.3.1.

Principales técnicas de andlisis administrativos.

Organizacionales

Nombre de la técnica

Aplicacién

Andlisis FODA

Técnica de analisis que toma su nombre de las
palabras Fortalezas-Oportunidades-
Debilidades-Amenazas, empleada en los
estudios organizacionales para obtener un
diagndstico que permita una toma de decisiones

estratégica.

Andlisis de costo-beneficios

Estudio para determinar la forma menos
costosa de alcanzar un objetivo u obtener el
mayor valor posible de acuerdo con la inversion

realizada.

Andlisis de estructuras

Examen detallado de la estructura de una
organizacion para conocer sus componentes,
caracteristicas representativas y
comportamiento con el fin de optimizar su

funcionamiento.

Administracién por objetivos

Proceso mediante el cual los niveles de decision
de wuna organizacion identifican objetivos
comunes, definen areas de responsabilidad en
términos de resultados esperados y usan esos

objetivos como guias para su operacion.

Arbol de decision

Enfoque que pone de manifiesto los riesgos y
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las probabilidades de una situacibn como
incertidumbre o acontecimientos fortuitos, al
trazar en forma de un “arbol” los puntos de
decision, los sucesos aleatorios y las

alternativas que existen en los diversos cursos

de accion.

Fuente: Organizacién de empresas (Franklin E. B., 2009)

En este cuadro se presentan mas importantes técnicas de analisis
administrativos, existen infinidades de técnicas analisis que utilizan los expertos

para llegar a la definicién del problema.

La eleccion de las técnicas e instrumentos de analisis administrativo
obedeceré a la factibilidad de su aplicacién, a los estudios que se van a realizar, al
apoyo financiero y los recursos que sean accesibles, pero sobre todo a los
conocimientos y grado de preparacion del personal que realice las funciones de

analista de organizacion y métodos.

1.4. Elaboracion y presentacion del informe final

Esta fase comprende la elaboracién de un documento que describe los
hallazgos y las alternativas de cambio o solucién a los problemas detectados, las
conclusiones y recomendaciones que a criterio de investigador permita un mejor

administrativo dentro del area evaluada.

(Franklin E. B., 2009) Plantea que antes de proceder al desarrollo de las
recomendaciones en un estudio de organizacion y métodos se debe tener

presentes las siguientes consideraciones o sugerencia.
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1. No perder de vista en ningln momento el objetivo del estudio, en particular
cuando se llegue a las conclusiones y recomendaciones finales.

2. Tomar en cuenta las limitaciones que puedan derivarse de disposiciones
juridicas 'y administrativas cuando éstas dificilmente puedan ser
modificadas.

3. La experiencia de trabajos anteriores puede ser valiosa, pero hay que
combatir la tendencia a apegarse a soluciones que sigan cierto patrén.

4. Se deben explorar diferentes caminos para realizar las actividades con un
enfoque integral.

5. Es necesario considerar todos los elementos que puedan incidir en la
implementacion de estrategias acordes con un cambio organizacional.

6. Poner en duda soluciones que requieran de complejos esquemas de
cooperaciéon por parte de mas de una unidad administrativa y cuyo logro
sea problematico.

7. Dar preferencia a las recomendaciones practicas o viables, entendiendo por
tales las que sean mas factibles de aplicar dentro de las condiciones que
prevalecen en la organizacion.

8. Aprovechar toda la ayuda disponible con objeto de llegar a mejores
resultados, como es el caso de las sugerencias y puntos de vista del
personal de la organizacion, la asesoria de especialistas, la opinion de
competidores, organizaciones de otros campos de trabajo o lideres en sus
respectivas areas laborales, asi como las propuestas de clientes y/o
usuarios, proveedores, grupos de filiacion, corporativos o sectoriales e

instituciones normativas.

El informe debe ser redactado de acuerdo a la naturaleza y caracteristicas
de los lectores, lo cual haran variar la forma y el contenido del mismo dependiendo

a quien vaya dirigido.
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Los funcionarios de alto nivel requieren informes bien estructurados claros y
faciles de comprender los cual le permita tomar decisiones con alto estandares de
confianza para tomar decisiones correctas y oportunas, los cuales deben de estar
redactados en un lenguaje exento de tecnicismo y detalles particulares. Los
informes técnicos y detallados deben reservarse para aquellas personas que se

veran involucrados en la implementacion de los cambios sugeridos.

(Franklin E. B., 2009) Dice que es conveniente que el informe contenga

como minimo las siguientes secciones:

Introduccién. Breve descripcion del surgimiento de la necesidad de preparar
el estudio, mecanismos de coordinacion y participacion empleados en su

desarrollo, asi como los propésitos y explicacién general acerca de su contenido.

Andlisis de la estructura organizacional. Exposicion de la génesis de la
organizacion, es decir, los cambios, sucesos y vicisitudes de mayor relevancia que
ha afrontado en forma total o parcial y que influyeron en la decision de preparar el

estudio.

Analisis de competitividad. Presentacion de los aspectos que inciden en el
desempeiio, en el aprovechamiento de las oportunidades de negocio y en la

conveniencia de mejora continua de la organizacion.

Diagnostico de la situacion actual. Definicion de las causas vy

consecuencias del estudio que justifican los cambios o modificaciones posibles.

Propuesta para el mejoramiento de la organizacion. Presentacién de
alternativas de accion, ventajas y desventajas que pueden derivarse,
implicaciones de los cambios, asi como los resultados que posiblemente se

lograran.
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Estrategia de implementacion. Explicacion de los pasos sucesivos o etapas
previstas para poner en practica el estudio. Asimismo, reprocedimientos para
efectuar los cambios, previendo los recursos necesarios y las expectativas de

actuacion de los integrantes de la organizacion.

Seguimiento, control y evaluacién. Determinacion de los mecanismos de
informacion, control y evaluacion, para detectar desviaciones y adoptar medidas

correctivas.

Apéndices o anexos. Graficos, cuadros y demas instrumentos de estudio

administrativo que se consideren auxiliares para la presentacion del estudio.

Lo resultados de los estudios de organizacion y métodos debe ser
presentado directamente a los altos mandos de la organizacibn como al gerente

general y al personal involucrado en su aprobacién y en su ejecucion.

1.5. Implementacién y seguimiento

Se refiere a la puesta en practica el nuevo sistema y comprende la
integracion de los recursos humanos y materiales necesarios y la ejecucion del

programa previsto bajo la supervision y asesoria del analista creador del sistema.

La implementacion esta conformada por tres fases las cuales son:
1. Preparacién del programa.
2. Integracion de los recursos.

3. Ejecucion del programa.
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1.5.1. Preparacion del programa

El primer paso para iniciar la implementacion es determinar las actividades
gue deben desarrollarse y la secuencia para su realizacion, las cuales deben de

presentarse a través de un diagrama o cronograma.

1.5.2. Integracién de los recursos

En lo que respecta a la integracion de los recursos y materiales es
importante considerar todos los requerimientos que seran necesarios para cumplir
adecuadamente con la implementacion del nuevo disefio, tales como
caracteristicas del personal, de instalaciones, mobiliario y equipo, formularios y
papeleria en general, asi como los documentos administrativos de soporte al

cambio.

Definitivamente no basta con formular un programa de implementacion e
integrar los recursos humanos y materiales necesarios, si no se describe y
capacita sobre el nuevo disefio y el programa de implementacion a los
responsables de la ejecucion del mismo. Para prevenir obstaculo y la resistencia al
cambio de quienes se vean afectados por los nuevos métodos de trabajo es
necesario incluir programas de informacion y orientacion sobre la naturaleza y

proposito del nuevo sistema.

1.5.3. Ejecucion del programa

Después de cumplir con todas las actividades anteriores se procede a
ejecutar el programa, es decir poner en operacion el nuevo sistema, aplicando el
método de implementacion que previamente se ha seleccionado, realizando las
actividades programadas para efecto y seguimiento con los lineamientos fijados en

los manuales e instructivos respectivos.
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La ejecucion del programa debe responder adecuadamente a la sencillez o
complejidad de los nuevos sistemas, uno existe una sola metodologia para
realizarla, por lo que dependiendo de los cambios que deseen implementar se
debera elegir entre alguna o varias de los métodos.

Existen varios métodos para traducir las acciones de mejoramiento en

contribuciones especificas a la organizacion

(Franklin E. B., 2009) Dice que existen varios métodos de implementacion
entre ellos se mencionan los mas siguientes: Método instantaneo, Método del
proyecto piloto, Método de implementacion en paralelo, método de

implementacién parcial por aproximaciones sucesivas y combinacion de métodos.

1.5.3.1. Método instantaneo

Por lo general, si las medidas de mejoramiento derivadas del estudio son
relativamente sencillas, no involucran un numero excesivo de unidades
administrativas, no implican un gran volumen de funciones, sistemas u
operaciones o si en la organizacion existe una solida infraestructura administrativa

puede utilizarse este método, que ademas es de los mas aceptados en la practica.

1.5.3.2. Método del proyecto piloto

Consiste en realizar un ensayo con los resultados del estudio so6lo en una
parte de la organizacion, con el fin de medir efectos. Debe entenderse que este
enfoque es mas viable cuando existen condiciones de trabajo mas o menos

homogéneas en toda la organizacion.



23

Su principal utilidad radica en que permite introducir cambios en una escala
reducida, previo llevar a cabo cuantas pruebas sean necesarias para determinar la

validez y eficacia de la propuesta antes de instrumentarla en forma global.

Su posible desventaja radica en que no siempre es posible asegurar que lo
gue es valido para una parte de la organizacion lo es también para el resto.
Ademas, en los proyectos piloto generalmente hay recursos fuera de lo normal, asi

como una atencion especial que no pueden ampliarse a toda la organizacion.

Tampoco puede descartarse el hecho de que los participantes de una
prueba piloto adopten actitudes distintas a las que asumen en condiciones

normales y estén conscientes de que no es un proyecto totalmente aceptado.

1.5.3.3. Método de implementacion en paralelo

Este enfoque es conveniente cuando se trata de proyectos de gran
envergadura, que implican el manejo de mucha informacién o de informacion
estratégica, un volumen considerable de recursos o los necesarios para garantizar
la seguridad de todo un sistema de trabajo. Este método representa la operacion
simultanea, por un periodo determinado, tanto de las condiciones tradicionales
como de las que se van a implementar. Asi se efectian modificaciones y ajustes
sin crear problemas, pues se permite que las nuevas condiciones funcionen

libremente antes de que se suspendan las anteriores.

Este método permite que cualquier contingencia que se presente pueda
afrontarse sin precipitaciones y que el personal que se encargara de las nuevas
funciones, sistemas, procedimientos, etc., se familiarice con ellos sin la presion

gue significa cometer errores con consecuencias irreversibles.
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Para iniciar la implementacion en paralelo es conveniente tener la
informacion que permita prever modificaciones en el funcionamiento de la
organizacion, particularmente las que impliquen una relacion de coordinacion con
el medio. Asimismo, debe dotarse al personal de los elementos necesarios para

gue puedan realizar eficientemente las tareas que se le asignen.

También es recomendable emplear este método en aquellos casos en que
el estudio incluya informacion que pueda descontrolar al personal hasta el

momento en que se tenga la seguridad de que no existan dudas o fallas.

1.5.3.4. Método de implementacion parcial o por aproximaciones sucesivas

Quiza este método sea el mas adecuado para implementar estudios que
impliqguen cambios de gran magnitud. Consiste en seleccionar parte o pequefas
porciones del estudio e implementarlas sin causar grandes alteraciones; el paso
siguiente sélo se dara cuando se haya consolidado el anterior, lo que permitird un

cambio gradual y controlado.

1.5.3.5. Combinaciéon de métodos

Consiste en la aplicacion de mas de un método para realizar un estudio,
tomando en cuenta el efecto que los cambios puedan generar en la organizacion.
Independientemente del método que se seleccione, hay que considerar la
posibilidad de servirse de recursos de simulacion como herramienta de asistencia

para la dimensién y desarrollo estratégico de la implementacion del estudio.
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1.5.4. Evaluacién

Una vez que se ha implementado el estudio, es indispensable comprobar el
efecto de los cambios o innovaciones mediante la identificacion, calificacion y
cuantificacion de las realizaciones, asi como de los ajustes operativos que se

desprendan de ellas.

Con este proposito debe ordenarse el manejo de datos a partir de los
parametros delineados en el proyecto de estudio, lo que permitira traducir las

acciones en indicadores para evaluar las medidas de mejora introducidas.

1.5.5. Mecanismo de informaciéon

Estos mecanismos se ponen en practica con la finalidad de establecer los
flujos adecuados para que la informacion administrativa, tanto de implementacion
de mejoras como de respuesta a desviaciones, puedan llegar con agilidad y
claridad a las areas y niveles que las necesiten.

1.5.6. Seguimientos de las acciones

La organizacion tiene que verificar y registrar la repercusién de las reformas
incluidas en forma analitica y secuencial toda vez que las acciones de

implementacion pueden seguir dos vertientes:

1. Llevarse a cabo sin contratiempos y de conformidad con las proyecciones
esperadas.

2. Realizarse en forma desfasada.
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En ambos casos, las alternativas de respuesta que podrian contemplarse
para su atencién son distintas, tal como se expone a continuacion: acciones

programadas y acciones no programadas.

1.5.7. Medicién de resultados

En esta fase se efectla un andlisis cuantitativo y cualitativo del desarrollo
global del estudio para precisar los avances logrados luego de su implementacion,

lo que permite establecer un marco comparativo entre lo planeado y lo realizado.

Normalmente, una tarea de estas caracteristicas se lleva a cabo al final del
periodo fijado en el programa de trabajo dispuesto en la propuesta técnica del
estudio. Sin embargo, desde el inicio debe realizarse una evaluacion continua de
resultados, ya que las unidades de medida previamente determinadas y el
procedimiento para su seguimiento permiten preparar reportes de avance para los
niveles de decisién, lo que garantiza el control de las circunstancias normales o
extraordinarias a que puede enfrentarse el estudio para conservar su direccion y

objetividad.

Es conveniente que la organizacion considere la opcién de evaluar su
comportamiento a través de indicadores de gestion, ya que ello permite la puntual
medicion de todos y cada uno de los aspectos que influyen en su desempenio.
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CAPITULO DOS: ORGANIZACION Y METODOS ADMINISTRATIVOS

2.1. Concepto

En este capitulo se abordara esta tematica, la cual se considera de suma
importancia dentro de las empresas ya que es necesario conocer bien y de
manera detallada aspectos de esta indole para que nos permita tener un mejor

conocimiento de organizacién y métodos.

(Quiroga, 1999) Plantea que el avance incesante de la complejidad en
la Administracion y todos los evidentes defectos que ella acusa, ha puesto en
guardia a los integrantes de las empresaslos cuales han buscado
los medios necesarios para sistematizar, controlar y dar mayor eficiencia a

su administracion.

Y es asi como hoy en dia, en la mayoria de las empresas han sido creadas
Centrales de Organizacion y Meétodos para dar eficiencia y simplicidad al
mecanismo administrativo; Organizacion y Métodos es uno de los términos que

integran la labor general de la racionalizacion.


http://www.monografias.com/trabajos36/administracion-y-gerencia/administracion-y-gerencia.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/empre/empre.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/medios-comunicacion/medios-comunicacion.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/veref/veref.shtml
http://www.monografias.com/Administracion_y_Finanzas/index.shtml
http://www.monografias.com/trabajos13/oym/oym.shtml
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Sobre la Teoria de Organizacion y Métodos se manifiesta que es "Una
forma de consulta ideada para proveer asesoramiento sobre como dividir las
actividades, como agrupar las tareas, como disponer procedimientos y como llevar
trabajos administrativos mecéanicos con la mayor economia de esfuerzo y con el
maximo de eficacia en los resultados". Y por extension, se llama unidad, equipo
o0 servicio de Organizacion y Métodos al conjunto de funcionarios especializados

en la aplicacion de la técnica del mencionado servicio.

Organizacion y  meétodos  estudia  los problemas de estructura 'y
funcionamiento de la Administracion, cumpliendo como funcién el aconsejar a los
funcionarios interesados en mejorar la organizacion y métodos empleados por
los servicios que dirigen. La finalidad de una unidad de Organizacion y Métodos es
asegurar el maximo de eficiencia en el financiamiento de la maquina
administrativa, y mediante la aplicacion adecuada de métodos cientificos de
organizacion; conseguir economias en el costo de la produccion y en la utilizacién
de mano de obra, pero como regla general a Organizacion y Métodos no se le

concede autoridad sobre otras unidades en administracion.

Se suele preguntar ¢Por qué es necesario emplear un servicio
especializado, si el deber de los administradores es asegurar que las actividades
sean bien organizadas y se apliquen los métodos adecuados? Y la respuesta a
esta interesante interrogante es que utilizando este servicio, los administradores
adquieren los conocimientos necesarios de Organizacion y Métodos, y sea capaz
de dirigir un departamento sin ayuda, haciéndose totalmente responsable de sus
actividades. Cada administrador tiene una clara responsabilidad de asegurar que
su sector en los negocios sea conducido eficientemente y cuando tiene un papel
directivo, debe trazar la forma de la organizaciény crear los instrumentos

apropiados o métodos para llevar a cabo la funcion.


http://www.monografias.com/trabajos4/epistemologia/epistemologia.shtml
http://www.monografias.com/trabajos13/mapro/mapro.shtml
http://www.monografias.com/trabajos54/resumen-economia/resumen-economia.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/veref/veref.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/verific-servicios/verific-servicios.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/calidad-serv/calidad-serv.shtml#PLANT
http://www.monografias.com/trabajos15/todorov/todorov.shtml#INTRO
http://www.monografias.com/Administracion_y_Finanzas/index.shtml
http://www.monografias.com/trabajos7/mafu/mafu.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/verific-servicios/verific-servicios.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/financiamiento/financiamiento.shtml
http://www.monografias.com/trabajos7/coad/coad.shtml#costo
http://www.monografias.com/trabajos54/produccion-sistema-economico/produccion-sistema-economico.shtml
http://www.monografias.com/trabajos2/rhempresa/rhempresa.shtml
http://www.monografias.com/trabajos10/habi/habi.shtml
http://www.monografias.com/trabajos33/responsabilidad/responsabilidad.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/plan-negocio/plan-negocio.shtml
http://www.monografias.com/trabajos6/napro/napro.shtml
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La ventaja principal que Organizacibn y Métodos tiene sobre un
administrador es, que su responsabilidad es estudiar los problemas
administrativos y que puede tomarse el tiempo para pensar e indagar sin tener que
preocuparse de abandonar otras responsabilidades, haciendo estas en base de
reunir datos y obtiene la mayoria de suinformacion a través de personas

encargadas de la actividad que se analiza.

Otra de las ventajas, es el desarrollo de las Facultades Criticas, es decir,
pensar en términos de propdsitos en vez de medios, a interrogar sobre lo que se

hace y el por qué de ello.

Un buen servicio del departamento de Organizacion y Métodos se
caracteriza por:

1. Tener tiempo para estudiar los problemas y buscar las soluciones sin
ninguna presion.

2. Ser independiente de la unidad bajo estudio y por lo tanto, ser capacitado
para hacer apreciaciones objetivas.

3. Adiestramiento en técnicas especializadas que son complementadas con la
experiencia de sus funcionarios.

4. Liberacion de estrecheces departamentales y enfocar los problemas desde
el punto de vista de las necesidades de la empresa.

Tomando en cuenta que todas las propuestas de Organizacién y métodos
no seran aceptadas, es decir, que no todas merezcan siquiera ser tomadas en

cuenta.

(Quiroga, 1999) Dice que el término de Organizacion y Métodos se utiliza
para designar el conjunto de técnicas administrativas y
de investigacion destinados a mejorar el funcionamiento de la administraciéon

publica.


http://www.monografias.com/trabajos901/evolucion-historica-concepciones-tiempo/evolucion-historica-concepciones-tiempo.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/basda/basda.shtml
http://www.monografias.com/trabajos7/sisinf/sisinf.shtml
http://www.monografias.com/trabajos12/desorgan/desorgan.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/soluciones/soluciones.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/presi/presi.shtml
http://www.monografias.com/trabajos6/juti/juti.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/empre/empre.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/norma/norma.shtml
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De esta manera, el término de O y M consiste, por una parte, en conceptuar
la organizacion como la funcién que se sustenta en buscar los medios practicos
para distribuir las funciones en las distintas unidades orgénicas del servicio
administrativo respectivo: determinar su grado de eficiencia, su rentabilidad, asi
como su facultad de adaptarse a los cambios del medio, y por otra parte, en
conceptuar al método como el proceso de reflexion abstracta que permite enfocar
y abordar el problema de la organizacion. Ademas, se aplica en administracion
publica con el fin de obtener un mejor rendimiento de los recursos destinados a la

prestacion de servicios.

La esencia de la relacion entre Organizacion y métodos es que los métodos
deben ser acordes con la organizacion y ésta con los métodos aplicados. Una
variacion en la organizacién ocasiona una variacion en los métodos y, a la inversa,
un cambio en los métodos provoca cambios en la estructura organica. El método
permite descubrir cuales son las estructuras y procedimientos ideales que deben

aplicarse a la organizacion para hacerla eficiente y eficaz.

La introducciéon de esta concepcion al sector publico se ha realizado
conforme han surgido los problemas en la prestacion de los servicios publicos. Se
inicio la aplicaciéon de este concepto en las empresas publicas para las cuales el
criterio de rentabilidad y productividad es importante, a pesar de que el lucro no es
su finalidad. El concepto de O y M se utiliza bajo un enfoque politico y social. Y en
el sector privado bajo un enfoque mas financiero y de auto-enriquecimiento, pero

al mismo tiempo presta servicios determinados y particulares.

Las unidades de organizacion y métodos se crean en cada dependencia y

obedecen a dos objetivos fundamentales:

1. Servir de vinculacion entre el 6rgano central de modernizacion
administrativa y las dependencias en la ejecucion de las prioridades del

mejoramiento administrativo.


http://www.monografias.com/trabajos12/rentypro/rentypro.shtml#ANALIS
http://www.monografias.com/trabajos11/metods/metods.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/administ-procesos/administ-procesos.shtml#PROCE
http://www.monografias.com/trabajos4/refrec/refrec.shtml
http://www.monografias.com/trabajos2/mercambiario/mercambiario.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/todorov/todorov.shtml#INTRO
http://www.monografias.com/trabajos13/discurso/discurso.shtml
http://www.monografias.com/trabajos10/teca/teca.shtml
http://www.monografias.com/trabajos6/prod/prod.shtml
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2. Analizar los problemas originados en la estructura de la organizacién y los
problemas derivados del flujo o proceso administrativo; asi como los
problemas del cambio de actitud y comportamiento, en el marco de la

modernizacién administrativa.

2.2. Origen de Organizacion y Métodos

Una vez conocido su concepto es importante considerar el origen del
término organizacion y métodos para poder entender de una manera mas las
circunstancias que existian anteriormente y que conllevaron a utilizar tal término

en las empresas.

(Petroglia, 1966) Plantea que la creacion de las unidades de Organizacion y
Métodos se vincula, por una parte, a los esfuerzos de reorganizacion
administrativa tendientes a racionalizar y hacer mas eficiente cuyos antecedentes
gue remontan a 1821, fecha de la aparicién del Estado Mexicano y de la era
moderna y por otra parte, al establecimiento del proceso de modernizacion

administrativa que se inicia en 1965.

La evolucién que ha seguido, se puede dividir en dos fases importantes:

una referente a su origen y formacion y otra referente a su consolidacion.

Esta primera fase abarca el periodo de 1917 a 1964, que se inicia con la
creacion de los departamentos administrativos y termina con la instalacion de las
unidades de Organizacion y Métodos en toda la administracion. Este periodo se
caracteriza por la confusion y el parcialismo, porque se ligd la funcion de
Organizacion y Métodos a las funciones de contabilidad y auditoria con funciones
de mejoramiento administrativo, ya que éstas se encargan de racionalizar el

aprovechamiento de los recursos.


http://www.monografias.com/trabajos5/psicoso/psicoso.shtml#acti
http://www.monografias.com/trabajos16/comportamiento-humano/comportamiento-humano.shtml
http://www.monografias.com/trabajos12/elorigest/elorigest.shtml
http://www.monografias.com/trabajos16/teoria-sintetica-darwin/teoria-sintetica-darwin.shtml
http://www.monografias.com/Administracion_y_Finanzas/Contabilidad/
http://www.monografias.com/trabajos14/auditoria/auditoria.shtml
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La segunda fase es, a partir de 1965, en donde se dedican a modernizar la
administracion e introducen las técnicas administrativas experimentadas en el
sector privado y consolidan su accion de revision permanente tanto de la

estructura como del funcionamiento.

Las unidades de O y M se legalizan en 1971 por medio de varios acuerdos:

"Acuerdo por el que se establecen las bases para la promociony

coordinacion de las reformas administrativas".

"Acuerdo por el que se dispone que los titulares de cada departamento
deben procurar dar la atencion que requiere el programa de reforma administrativa

de su dependencia”.

"Acuerdo por medio del cual se da a conocer que corresponde a la
Presidencia llevar a cabo visitas periddicas de evaluacion en materia de reforma

administrativa y los diagndsticos necesarios".

"En los dltimos afios, Organizacion y Métodos, no sélo se ha consolidado
mediante el apoyo politico y legal que se les otorga, sino también por su

funcionamiento en la préactica".

2.3. Funciones

(Quiroga, 1999) Recalca que el funcionamiento del sistema de Organizacién
y Métodos varia de acuerdo con el desarrollo de la organizacién, dentro de la que
se ubica y con las técnicas a las cuales pueden recurrir para el desarrollo de sus

funciones de analisis y diagndstico administrativo y disefio organizacional.


http://www.monografias.com/trabajos35/categoria-accion/categoria-accion.shtml
http://www.monografias.com/trabajos/promoproductos/promoproductos.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/deficitsuperavit/deficitsuperavit.shtml
http://www.monografias.com/Computacion/Programacion/
http://www.monografias.com/trabajos11/conce/conce.shtml
http://www.monografias.com/trabajos10/lamateri/lamateri.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/diagn-estrategico/diagn-estrategico.shtml
http://www.monografias.com/trabajos13/diseprod/diseprod.shtml
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“Las funciones consisten en una orientacién general en el conjunto de la

administracion" y se pueden destacar de la siguiente manera:

1. Estudiar y analizar de manera permanente la estructura y el funcionamiento

de la dependencia.
Esta primera funcién implica que efectien varias actividades como la
realizacién de un diagnéstico general de la estructura y procedimientos de
la organizacion, la proposicion de modificaciones para la adaptacion
de sistemasy  procedimientos, su disefio y la  formulacién
de manuales administrativos.

2. Adecuar la organizacién y las funciones en la dependencia a las que se
trabaja. Segun esto, deben desarrollarse actividades de investigacion y
clasificacion de acuerdo a las bases juridicas que le otorgan legitimidad a la
administracion de la dependencia.

3. Asesorar a las unidades o departamentos de la dependencia que lo
solicitan en la interpretaciony aplicacion de técnicas administrativas;
coordindndose con cada una de ellas e implantando nuevos y mejores
sistemas de trabajo y capacitacion del personal.

4. Hacer actividades de promocion, investigacion y divulgacion. Para
promover la coordinacién de los recursos e investigar las nuevas técnicas
de administracion que se puedan aplicar, de este modo comunicar o
divulgar dichas técnicas para que sean aplicadas.

5. Hacer un estudio de todo el trabajo realizado en la organizacién, donde se
verifiquen todas las actividades realizadas como un analisis integral de
finalidad, de organizacion, sistemas y procedimientos, a fin de considerar
posibles mejoramientos en los métodos.

6. Dictamen, asesoramiento e informacion de los trabajos que deba realizar la
organizacion en cada una de sus divisiones.

7. Conocimiento de las técnicas concernientes al mejoramiento de métodos y
a los principios generales para resolucion de problemas que se plantean en

la organizacion de la cual dependen.


http://www.monografias.com/trabajos11/teosis/teosis.shtml
http://www.monografias.com/trabajos6/maca/maca.shtml
http://www.monografias.com/trabajos37/interpretacion/interpretacion.shtml
http://www.monografias.com/trabajos/adpreclu/adpreclu.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/fuper/fuper.shtml
http://www.monografias.com/trabajos/fintrabajo/fintrabajo.shtml
http://www.monografias.com/trabajos6/etic/etic.shtml
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8. Estudio, bibliografia y documentacién sobre temas de organizacion vy
métodos.

9. Estudiar, proponer e implantar sistemas y procedimientos que permitan
desarrollar con mayor eficiencia y productividad las actividades de los

funcionarios y empleados.

"Respecto con las funciones que deben desempeiar los sistemas de
Organizacion y Métodos, se pueden distinguir tres fases de desarrollo

administrativo". Ver cuadro 2.3.2.

Cuadro 2.3.2. Fases de desarrollo

12 Fase de desarrollo 22 Fase de desarrollo 32 Fase de desarrollo
(inicial) (intermedia) (consolidacion)
Andlisis de estructuras y Teoria de sistemas Teoria cuantitativa
funciones

Cuadros Desarrollo Organizacional Ingenieria de sistemas

de distribucion del trabajo

Elaboracion de Administracion por |Informética
organogramas proyectos
Elaboracion Administracién estratégica Modelos de simulacion

de diagramas de flujo

Andlisis y descripcion de

puestos

Fuente: Organizacion y métodos en América Latina (Petroglia, 1966)

Se dividen en estas fases ya que va desarrollandose mediante la
dependencia, el mejoramiento, el comportamiento del personal y los sistemas de

la organizacion.


http://www.monografias.com/apa.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/ladocont/ladocont.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/travent/travent.shtml
http://www.monografias.com/trabajos12/diflu/diflu.shtml
http://monografias.com/trabajos10/anali/anali.shtml
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Pueden utilizarse criterios y técnicas administrativas aportadas por la teoria
de la organizacion clasica, para el estudio de la estructura y los procesos de
trabajo de la empresa; elaborando organogramas como cuadros de distribucién
del trabajo, departamentalizacion y delegacion de tareas.

Fase de Desarrollo (Inicio): En este nivel de actividad recurren las técnicas
mas avanzadas y complicadas para el desarrollo del comportamiento y la teoria

moderna de la organizacion, asi como los sistemas y los proyectos.

Fase de Desarrollo (Intermedia)

Fase de Desarrollo (Consolidacién): Es la fase donde se hace mas
avanzado el desarrollo, recurriendo a teorias cuantitativas con la utilizacion de
recursos matematicos, operaciones, simulacros y procedimientos electrénicos de

datos.

2.4. Caracteristicas de los analisis de Organizacion y Métodos

(Quiroga, 1999) Plantea que la informacién sobre la actividad administrativa
de la dependencia o unidad organica de la que se trate, se recopila, analiza y
prepara como informe en el cual se deben formular propuestas, ventajas y
desventajas de las medidas de mejoramiento administrativo mas viables de
acuerdo con la estimacion de costos y presupuestos de los recursos humanos,
financieros y materiales. Para poder realizar dichos analisis se deben seguir

diversos pasos:

1. Conocer el hecho o la situacion que se analiza.
2. Describir tal hecho o situacion.

3. Descomponerlo con el fin de conocer los detalles y aspectos.


http://www.monografias.com/trabajos14/administ-procesos/administ-procesos.shtml#PROCE
http://www.monografias.com/trabajos11/empre/empre.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/worgfor/worgfor.shtml#DE�RT
http://www.monografias.com/trabajos12/pmbok/pmbok.shtml
http://www.monografias.com/trabajos4/epistemologia/epistemologia.shtml
http://www.monografias.com/trabajos55/historias-de-matematicos/historias-de-matematicos.shtml
http://www.monografias.com/trabajos6/diop/diop.shtml
http://www.monografias.com/trabajos12/guiainf/guiainf.shtml
http://www.monografias.com/trabajos4/costos/costos.shtml
http://www.monografias.com/trabajos3/presupuestos/presupuestos.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/propiedadmateriales/propiedadmateriales.shtml
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4. Examinarlo criticamente y comprender cada elemento o componente del
hecho especifico en estudio.

5. Ordenar cada elemento de acuerdo con el criterio de clasificacién elegido,
haciendo comparaciones y buscando analogias.

6. Definir las relaciones que operan entre cada elemento, tomando en cuenta
los fenbmenos administrativos y el departamento donde se trabaja.

7. Clasificar la informacion por areas: objetivos,
estructura, normas y politicas administrativas, funciones y operaciones,

equipo y ambiente laboral.

Es importante saber las caracteristicas que distinguen a los analisis de un

sistema de Organizacion y métodos, las cuales se denotan asi:

1. Eliminacién: Es la supresion de un sistema de trabajo, la eliminacion de

procedimientos o de pasos dentro de un proceso.

Adicién: Introducir nuevos sistemas o programas.

Combinacién: Combinar el orden de las operaciones de
un procedimiento que considere los factores.

4. Modificacion: Cambios en los procedimientos o0 las operaciones,
modificadores en las formas, registros e informes.

5. Simplificacién: Introduccion de mejoras en los métodos de trabajo mediante
el andlisis de las operaciones de un procedimiento.

6. Series de Tiempo: Interpretacion de las variaciones en los volimenes de
hechos, costos, produccion, etc., en periodos iguales y subdivididos en
unidades homogeéneas de tiempo.

7. Correlacion: Determinar el grado de influencia entre dos 0 mas variables.
Una variable puede ser estimada si el valor de otra variable es conocido.

8. Muestreo: A través del uso de varios disefios, el muestreo hace posible las

inferencias acerca de las caracteristicas del personal.


http://www.monografias.com/trabajos16/objetivos-educacion/objetivos-educacion.shtml
http://www.monografias.com/trabajos4/leyes/leyes.shtml
http://www.monografias.com/trabajos10/poli/poli.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/medio-ambiente-venezuela/medio-ambiente-venezuela.shtml
http://www.monografias.com/Computacion/Programacion/
http://www.monografias.com/trabajos13/mapro/mapro.shtml
http://www.monografias.com/trabajos7/regi/regi.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/informeauditoria/informeauditoria.shtml
http://www.monografias.com/trabajos12/guiainf/guiainf.shtml#HIPOTES
http://www.monografias.com/trabajos14/nuevmicro/nuevmicro.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/tebas/tebas.shtml
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9. PERT (Técnica para la Revision y Evaluacion de
Programas): La planeacion y controlde un  conjunto  complejo  de
actividades, funciones y relaciones. Incluyen: la cadena de eventosy
actividades, asignacién de recursos, etc.

10. Programacion lineal: Para asignar los recursos incluyendo una funcion
objetiva, a través de la eleccion entre varias alternativas y sistemas cuyos
elementos tienen valores para adquisicién, durabilidad, utilizacion en
diversas etapas.

11. Simulacion: Usada para imitar una operaciéon antes de su ejecucion real,
para asi proporcionar datos aproximados que permiten tomar decisiones,
haciendo grupos complejos de variables.

12.Teorias: Existen, en los andlisis de Organizaciéon y Métodos, diversas
teorias que caracterizan a su dependencia o a las etapas por las que esta

desarrollandose, éstas se dividen asi:

Linea de espera: Es para determinar el nimero 6ptimo de estaciones de
servicio, y la mayoria de los modelos suponen una distribucién especifica de las

llegadas y el tiempo.

Decisiones: Seleccionar el mejor curso de accién cuando la informacion se

da en forma probable para el desarrollo sistematico del analisis.

Juegos: Es para determinar la estrategia Optima en una situacion
de competencia, y aplicar en problemas de productividad haciéndose

responsables pero conociendo las reglas.


http://www.monografias.com/trabajos7/plane/plane.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/control/control.shtml
http://www.monografias.com/trabajos13/gaita/gaita.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/nuevmicro/nuevmicro.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/grupo/grupo.shtml
http://www.monografias.com/trabajos/adolmodin/adolmodin.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/henrym/henrym.shtml
http://www.monografias.com/trabajos7/compro/compro.shtml

38

2.5. Ubicacion dentro de la empresa

Cada empresa tiene que saber en dénde ubicar esta area de organizacion y
métodos, por lo tanto, este punto es de suma importancia ya que permite conocer
el area especifica en donde ubicarla dentro de la empresa, esto permite tener un

mejor control.

(Petroglia, 1966) Plantea que ya esta definido que la funcién Unica de
Organizacion y Métodos corresponde a aconsejar, aunque a veces resulte
inefectiva o que goce de un fuerte respaldo y tenga acceso a muchas fuentes de
autoridad, dando como resultado que la unidad de Organizacion y Métodos pueda

situarse en diferentes lugares en la estructura administrativa de una empresa.

Esta puede ubicarse en los departamentos de presupuestos y finanzas, de
personal o de secretaria. Lo que se deriva por establecer estos programas en
oficinas o departamentos claves en el corazén de la administracibn como un

instrumento efectivo para su mejoramiento.

"La ubicacion de Organizacion y Meétodos en los organismos de la
administracion es muy variada y depende del tipo de relaciones y las funciones
gue se le asignen y del tipo de organismo implicado". Los documentos oficiales
recomiendan que el sistema de organizacion y métodos dependan de la misma
autoridad del organismo al cual sirven. Sin embargo, las podemos localizar de
diferentes formas, es decir, de acuerdo a las funciones que realicen en la empresa

u organismo.


http://www.monografias.com/trabajos10/formulac/formulac.shtml#FUNC
http://www.monografias.com/trabajos16/finanzas-operativas/finanzas-operativas.shtml
http://www.monografias.com/trabajos5/ancar/ancar.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/comer/comer.shtml
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2.5.1. Ubicacion segun la funcién de asesoria

Si se le asigna funciones asesoras deben ubicarse en el maximo nivel
jerarquico o maximo nivel de decision, pero pueden situarse en otro nivel
jerarquico. Existen dos casos. En una secretaria, donde dependa directamente del
secretario, del subsecretario y de ungerente. En una administracion
descentralizada, donde puede depender directamente del director o gerente

general y del subdirector o subgerente general.

La necesidad de crear una unidad de asesoramiento surge, cuando un
directivo reconoce que la estructura administrativa que dirige no responde en un
momento determinado al desarrollo y evolucion de las actividades administrativas.
Al no poder detectar personalmente las causas de dicho desfase, decide aumentar

su capacidad directiva y crea una unidad organica asesora.

Realizdndose mediante la recoleccibn de una serie de datos que le
permiten conocer la situacion como una fase de diagndstico y considerar los
cambios para una mejoria del sistema de actuacion administrativa como una fase
de disefio.

2.5.2. Ubicacion segun la funcidn de apoyo administrativo

Es aquella que permite a los Organos administrativos cumplir con
Sus acciones sustantivas y que agrupa las tareas de programacion, presupuestos,

informacion, administracion de recursos humanos y materiales y control.

Se puede ubicar el sistema de Organizacién y Métodos a nivel lineal,
dependiendo de un 6rgano de linea pero con autoridad funcional sobre las
unidades organicas de la dependencia para el caso especifico y especial del
apoyo administrativo en Organizacion y Métodos.


http://www.monografias.com/trabajos3/gerenylider/gerenylider.shtml
http://www.monografias.com/trabajos4/acciones/acciones.shtml
http://www.monografias.com/Computacion/Programacion/
http://www.monografias.com/Administracion_y_Finanzas/Recursos_Humanos/
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Puedes ser una direccion general, departamento y oficina, con funciones de
apoyo administrativo, auxiliadas por pequefias unidades de diagndstico y
proyectos ubicados en las areas que dadas su importancia o dimension las

requiera.

2.5.3. Ubicacion segun la funcion de los proyectos

La organizacion por programas o0 proyectos es la mas resultante del

desarrollo de las relaciones horizontales dentro las organizaciones.

La organizaciébn por proyectos se caracteriza porque constituye una
organizacion organico — ajustable y flexible, identificandose como una estructura
horizontal — diagonal. Es una combinacion de la relacion de coordinacion y del
mando especializado, pero también puede considerarse como una vinculacion
entre la estructura programatica, cuando se aplica el presupuesto por programas,

cuya base son los proyectos y la organizacion.

"Existen dos enfoque para administrar los proyectos de Organizacion y Métodos"

El primero se refiere a que el administrador del proyecto sea asesor directo,

lo que ubica al mas alto nivel con una relacién de asesoria en el organograma.

El segundo se refiere a que el administrador del proyecto detente autoridad
sobre todas las actividades del proyecto hasta su término y los funcionarios de

linea conserven su autoridad lineal original.

"En el coexisten dos flujos de autoridad: el flujo vertical de autoridad que
emana de los distintos administradores funcionales y el flujo horizontal de la

autoridad al proyecto".


http://www.monografias.com/trabajos15/direccion/direccion.shtml
http://www.monografias.com/trabajos13/mapro/mapro.shtml
http://www.monografias.com/trabajos6/napro/napro.shtml
http://www.monografias.com/trabajos13/clapre/clapre.shtml
http://www.monografias.com/trabajos12/pmbok/pmbok.shtml
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2.6. Personal de organizacion y métodos

El personal que reside en esta area debe de estar altamente capacitado ya
gue estos son quienes amoldaran las actividades y tareas que en la empresa se
llevan a cabo de manera cotidiana, este punto permite conocer qué tipo de

personal se dispondra para organizacion y métodos.

(Quiroga, 1999) Dice que el personal que labora en Organizacién y Métodos
se conoce como analistas. Este se encarga de recopilar y analizar informacion con
el fin de presentar soluciones alternativas a problemas, asi como asesorar en la
implantacion de las modificaciones que proponga. El analista puede ser un técnico

o profesional que requiere conocimientos, los cuales se agrupan en dos tipos:

Conocimientos Teoricos: Como conocimientos de teoria de la
administracion y de la organizacion, de sistemas Yy metodologiade la

investigacion.

Conocimientos Técnicos: Principalmente que le permitan realizar
diagnésticos administrativos y el disefio organizacional, analisis y elaboracion de
organogramas, diagramas de flujo y distribucion de espacio. El analista debe tener
la capacidad de andlisis, expresarse con claridad, saber redactar y presentar
informes, ser observadores y poder trabajar en equipo.


http://www.monografias.com/trabajos11/metods/metods.shtml
http://www.monografias.com/trabajos12/eldisen/eldisen.shtml
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2.7. Obstaculos y limitaciones de Organizacién y Métodos

(Petroglia, 1966) Establece los obstaculos y limitaciones de un sistema de

Organizacion y Métodos se resumen en tres aspectos:

1. La carencia de un programa general de Organizacion y Métodos en las
dependencias publicas.
La escasez de personal calificado.

La resistencia al cambio.


http://www.monografias.com/trabajos27/escasez/escasez.shtml
http://www.monografias.com/trabajos10/restat/restat.shtml
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CAPITULO TRES: INSTRUMENTOS DE ANALISIS A LOS SISTEMAS
ADMINISTRATIVOS

3.1. El enfoque de los sistemas administrativos en las organizaciones

Las organizaciones actualmente tienen un nivel alto de crecimiento, esto ha
provocado nuevos retos que, a su vez, dan lugar al desarrollo de sistemas,
mismos que hacen frente a la complejidad y multiplicacion de las operaciones en
forma bastante efectiva. De manera que toda organizacion, para realizar sus
actividades en forma adecuada, requiere sistemas administrativos. Dicho sistemas
administrativos se dividen en subsitemas que interactuan entre si con el propdsito
de intercambiar informacion para que la empresas puedan alcanzar sus objetivos y

metas establecidas.

(Freemont, 1990) Dice que Herber Simon Y sus colaboradores
consideraban a la organizacién como un sistema complejo de procesos de toma

de decision.
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El término de sistema esta siendo utilizado cada ves mas para referirse a
métodos de analisis cientificos que son particularmente adaptados para
desenmarafiar la complejidad. Simon no solamente hace hincapié en este enfoque
para el punto de vista de comportamiento organizacional, sino que tambien
subraya su importancia en la ciencia de la administracién. La administracion de
una organizacion consiste en la capacidad de manejar sistemas complejos, en
mayor o menor grado. En nuestros dias observamos cémo poco a poco, los
sistemas y su estudio cobran importancia de acuerdo con el desarrollo de las
organizaciones. Se puede afirmar que los procedimientos, formas y métodos para

llevar a cabo las actividades son elementos componentes del sistema.

3.2. Analisis y disefio de la distribucion del trabajo

Se debe obtener informacion que refiera al conjunto de actividades que se
realizan en la unidad y las tareas que desempefian los empleados. Esta
informacion debe permitir establecer un diagnéstico de la realidad administrativa.
La distribucion de trabajo, debe realizarse con el propdsito de utilizar

adecuadamente las habilidades del personal y lograr su motivacion.

La distribucion de trabajo, refleja como se encuentra organizado el trabajo
dentro de la organizacion; las unidades administrativas que existen y como se
relacionan; la autoridad y responsabilidad de cada encargado de area. De acuerdo
(Palarmachuk, 2007) esta técnica utiliza como instrumentos: la Lista de

actividades, La Lista de tareas y el Cuadro de distribucion del trabajo.

1. Lalista de actividades.
Es un documento que describe las actividades encomendadas a una unidad
en un momento determinado. Debe obtenerse siempre del jefe de cada

unidad.



A continuacién presentamos un modelo de Lista de Actividades sugerido por

Palarmachuk, A. (2007).

Cuadro 3.2.3. Modelo de lista de actividades
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Lista de actividades

Identificacion de la unidad Ciclo Dia | Mes Ao
Gerencia de division:
Gerencia del sector:
Identificacion del responsable
Departamento:
— Nombre
Seccion:
Cargo
No codigo Descripcion de la actividad Orden de
importancia
Total

Fuente: Presentacién del modelo de lista de actividades sugerido por

Parlarmachuk, A 2007

2. Lista de tarea

Documento que describe los trabajos encomendados a un puesto de

trabajo.
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Se obtiene de los trabajadores, nadie mejor que ellos sabe las tareas que

desempeiian, luego el Encargado de la Unidad es quien la corrobora, ya que es la

persona que conoce la naturaleza del trabajo que desempeiian y quien la

desempenia.

Presentamos un ejemplo segun (Palarmachuk, 2007) de lista de Tareas

Cuadro 3.2.4. Modelo de lista de tareas

Lista de tareas

Identificacion de la unidad

Ciclo

Gerencia de division:

Gerencia del sector:

Dia

Mes Ao

Departamento: Y
P Identificacion del cargo
ion:
Seccio Nombre
Cargo
No cédigo | Descripcion de la tarea Tiempo de dedicacion
Horas %
100%
Total

Fuente. Presentacion del modelo de lista de tareas de Palarmachuk, A. (2007).
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3. Cuadro de distribucién del trabajo

Es la representacion gréafica del conjunto de actividades y tareas, que se
realizan en una unidad en un momento dado. Comprende toda la informacion
obtenida de la Lista de actividades y Lista de tareas, correspondiente a cada
puesto de trabajo. La técnica permite analizarla situacién actual de la unidad para
poder analizar posibles cambios a realizar.

3.3. Andlisis y disefio de procesos y procedimientos de trabajo

Para poder comprender este subcapitulos se debe definir que entendemos

por procesos y procedimientos.

Los procesos son considerados como etapas 0 sucesiones asincrénicas de
hechos que se producen en el tiempo y el espacio. Son definidos como un
conjunto de subprocesos sucesivos, sujetos a las leyes universales que
determinan su comienzo, ordena su desarrollo y determinan su resultado. Los
procesos creados por el ser humano, tienen su proposito y responden a un interés
u objetivo, ya sea como un fin 0 una causa. Ademas, son manipulables y se

pueden alterar en cuanto a su resultado y finalidad.

De acuerdo (Contreras, 2000) Conjunto de actividades simples, rutinarias y
detalladas que describen paso a paso el qué, como, cuando donde, se
complementan con “métodos e instrucciones” y, ejemplifican cémo se hacen las

cosas en el trabajo diario. Son los componentes formales de los procesos.
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Al conocer lo referente a los procesos, se pudiera decir que éstos y los
procedimientos, son lo mismo, y si..., son lo mismo en esencia, pero no son igual
en la forma de escribirse, los procesos nos indican lo que se tiene que hacer de
una manera general y los procedimientos nos dan la instruccién de cémo se debe

hacer lo que se tiene que hacer, es decir, son el detalle de los procesos.

En pocas palabras, procedimiento se diferencia del proceso, en que este

ultimo muestra el "que se hace" y en cambio el procedimiento el "cdmo se hace".

El andlisis de procedimientos y de procesos administrativos, implica la
descomposicion de los mismos en partes con el fin de analizar su existencia y su

razén de ser, asi como los responsables de implantarlo.

Se focaliza en los sistemas administrativos y en los procesos que son
llevados a cabo por la organizacion. Utiliza como instrumento el Cursograma, el
Manual de Procedimientos y el Mapa de Procesos. Para su desempefio, deben
considerarse las operaciones y métodos para el cumplimiento de las actividades y

tareas.

3.4. Andlisis y disefio de portadores de informacion

Para su desempefio deben considerarse sus aspectos funcionales y

formales y su participacion en los procedimientos de trabajo.

La informacion es el pilar fundamental para el proceso de decision, a través
de dicha informacion se puede tomar decisiones personales y organizacionales,

esta debe llegar al receptor lo mas clara y rapido posible.
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Mediante un estudio ordenado y sistematico de andlisis y disefio de
sistemas de informacion, se puede evitar los problemas de un manejo inadecuado
de la informacion, los cuales podria tener grandes repercusiones negativas para el

buen funcionar de las organizaciones.

Las actividades de un sistema de informacion son basicamente:
recopilacion de informacion, procesamiento, analisis, distribucion,

almacenamiento, recuperacion y seguridad.

Como hemos mencionado anteriormente existen diferentes herramientas y

técnicas administrativas para poder obtener y manejar informacion.

Un ejemplo puedeN ser los formularios que mantienen el concepto de ser
soportes de datos, contenedores de informacion, entonces es el rol principal para
los procedimientos y los sistemas de informaciones existen muchos mas
portadores de informacion entre se destaca los flujogramas, diagrama, entre otras
herramientas administrativa que integra, traslada, procesa y se obtiene
informacion que resulta de ayuda para el seguimiento de cada actividad o tarea

gue se realiza en las organizaciones.

Caracteristicas que debe reunir la informacién son:

1. Oportunidad: cuando quien la utiliza puede acceder a ella justo en el
momento que la necesita

2. Confiabilidad: la informacion debe reflejar con total exactitud las
operaciones.
Aspectos a que se refiere.
Claridad: la informacion no debe originar ningun tipo de confusion ni

interpretaciones incorrectas en quienes la utilizan.
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5. Selectividad: el contenido de la informacion debe ser adecuado a las
necesidades, intereses y capacidades de interpretacion de quienes la
utilizan.

6. Periodicidad: el analista debe estudiar con que periodicidad los usuarios
necesitan determinados tipos de informacién, para que esta esté disponible.

7. Uniformidad: los datos deben ser tratados con criterios uniformes en las
etapas iniciales de registros, captura y ordenamiento de datos como en las
etapas posteriores de elaboracion y analisis.

8. Accesibilidad: quienes necesitan informacion deben tener facil acceso a las

fuentes donde pueden obtenerla para poder utilizarla

3.5. Analisis y disefio de disposicién de oficinas

Para comprender este subcapitulo es necesario que tengamos claro que en
las empresas se lleva a cabo un estudio exhaustivo de los espacios que ocupara
los empleados para un eficiente desempefio de sus actividades o funciones
encomendadas, en muchos casos se pide asesoria de los ingenieros para

establecer las condiciones precarias de cada trabajador.

Se utiliza como instrumento el Plano de Disposicion Para su desempefio
deben considerarse los flujos de trabajo, los mobiliarios, las maquinas y equipos,

las instalaciones, las condiciones ambientales y de satisfaccién laboral.

Esta técnica requiere del analisis en dos niveles. A nivel interno de la
oficina, reduciendo las distancias, entre aquellos que con mas frecuencia se
relacionan entre si dentro de la unidad. Y a nivel general, mediante el estudio de
frecuencias de relacionamiento entre unidades y recorridos de documentacion,

material, clientes y publico.
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No existe una teoria perfecta, en cuanto a la distribucion fisica. Lo que se

establece son principios a tener en cuenta. Estos son:

1. Recorridos minimos; implica optimizacion de las distancias, lo que trae
menos movimientos, y un ahorro de tiempo.

2. Utilizacion racional del espacio; implica tener en cuenta los requisitos de
espacio para cada personal, ubicacién de muebles y equipos, de acuerdo al
trabajo que se vaya a realizar.

3. Flexibilidad para ampliaciones futuras; implica tener en cuenta al momento
de la distribucion, una posible ampliacion a futuro. Lo cual ahorraria en
desacomodar muebles, equipos, para volverlos a acomodar.

4. Equipos especiales; implica tener conocimiento de los equipos que se
vayan a utilizar. Leer manuales, dar cursos para su manejo.

5. Bienestar, seguridad; implica ubicar las oficinas mas frecuentes, en puntos
de facil acceso, que existan centros de informacion. Tener en cuenta ruidos,
luz, colores, factores que influyen en el aspecto psicolégico de los

trabajadores

Técnica para la medicion del trabajo, utilizan como instrumentos el auto
punteo, el cronometraje y el muestreo. Se analizan los tiempos y movimientos
involucrados en las diferentes operaciones que componen los procedimientos a
través de los cuales se cumplen las tareas de los cargos y las actividades de los

organos.
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3.6. Unidad de control de gestion

(Franklin & Ceja, 2002) Plantean que el sistema de control de gestion de
control se concibe no solo como el conjunto de tareas orientadas a vigilar el
cumplimiento de los objetivos y metas y a controlar el avance de los programas y
actividades, sino que intenta convertirlo en un instrumento de control y evaluacion,
tanto para las tareas responsables como para aquellas encargadas del control de

gestion.

1. Objetivo: Concentrar los elementos necesarios para controlar el cumplimiento
de las metas establecidas y de los objetivos fijados en el programa de trabajo.

2. Funciones: Llevar a cabo el seguimiento de los proyectos que realizan las
tareas que conforman una direccion, una subdireccion y la gerencia; proporcionar
la informacidn necesaria para la toma de decisiones; fortalecer los mecanismos de
comunicacion y coordinacion entre las diferentes areas; detectar oportunamente
los problemas y desviaciones, a fin de que se adopten las medidas correctivas
pertinentes; mantener actualizados los estandares de documentacién vy
proporcionar el apoyo organizacional; agilizar el desahogo de asuntos en forma
efectiva.

3. Ubicacion: Identifica la ubicacion de una unidad de control de gestion en la
estructura organica de una secretaria del estado, a nivel staff con caracter
normativo responsable de la conduccién de la politica y de las relaciones de
coordinacion con las deméas unidades adscritas a las subsecretarias y las

operativas ubican en las direcciones generales.
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CAPITULO CUATRO: ELABORACION DE MANUALES DE PROCEDIMIENTOS Y
ADMINISTRATIVOS

4.1. Elaboracién de manuales de procedimientos

Las empresas en la actualidad tienen actividades complejas, es decir,
tienen que tener personal capacitado para poder ejercer esa labor, es ahi en
donde entra en funcién y, a la misma vez es de suma importancia, que cada
elabore su manual de como hacer las actividades en ellas y para ello es necesario

el manual de procedimientos.

4.1.1. Conceptos y objetivos

(Franklin & Ceja, 2002) Afirman que los manuales de procedimientos son
documentos que registran y transmiten, sin distorsiones, la informacion basica
referente al funcionamiento de las unidades administrativas; ademas facilitan la
actuacion de los elementos humanos que colaboran en la obtenciébn de los

objetivos y el desarrollo de las funciones.
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Los manuales de procedimientos permiten: uniformar y controlar el
cumplimiento de las rutinas de trabajo y evitar su alteracion arbitraria; simplificar
las responsabilidades por fallas o errores; facilitar las labores de auditoria, la
evaluacion y control interno y su vigilancia; la conciencia de lo empleados y en
jefes acerca de que el trabajo se esta o no realizando adecuadamente; reduccion
de los costos al aumentar la eficiencia general, ademas de otras ventajas

adicionales.

4.1.1.1. Conceptos

(Franklin & Ceja, 2002) Plantean que el manual de procedimientos es el
documento que contiene la descripcion de las actividades que deben seguirse en
la realizacion de las funciones de una unidad administrativa, o de dos o méas de
ellas. Incluye ademas los puestos o unidades administrativas que intervienen,
precisando su responsabilidad y participacion. Suelen contener informacion y
ejemplos de formularios, autorizaciones o documentos necesarios, maquinas o
equipos de oficina a utilizar y cualquier otro dato que pueda auxiliar en el correcto

desarrollo de las actividades.

4.1.1.2. Objetivos

(Franklin & Ceja, 2002) Establecen que los manuales de procedimientos en

su calidad de instrumentos administrativos tienen como objetivo:

1. Compilar en forma ordenada, secuencial y detallada las operaciones a
cargo de la institucion, los pestos o0 unidades administrativas que
intervienen, precisando su participacion en dichas operaciones y los
formatos a utilizar para la realizacion de las actividades institucionales
agregadas en procedimientos.

2. Uniformar y controlar el cumplimiento de las rutinas de trabajo y evitar su

alteracion arbitraria.
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Determinar en forma mas sencilla las responsabilidades por fallas o errores.
Facilitar las labores de auditoria, la evaluacion del control interno y su
vigilancia.

5. Aumentar la eficiencia de los empleados, indicandoles lo que deben hacer y
coémo deben hacerlo.
Ayudar en la coordinacion del trabajo y evitar duplicaciones.

7. Constituir una base para el analisis posterior del trabajo y el mejoramiento
de los sistemas, procedimientos y métodos.

4.1.2. Clasificacién segun area de aplicacion

(Franklin & Ceja, 2002) Plantean que dentro de la administracion publica
federal los procedimientos han sido clasificados, atendiendo al &mbito de

aplicacién y a sus alcances, en:

1. Procedimientos macroadministrativos: Se refiere a aquellos procedimientos que
son propuestos y aplicados por las dependencias de apoyo global, es decir, por
aquellas secretarias que tienen encomendado normar y controlar el desarrollo de
alguna funcion desempefio es comun a todas las instituciones del Ejecutivo
Federal.

2. Procedimientos mesoadministrativos o sectoriales: Son los que involucran a
todo un sector administrativo o a dos o mas instituciones que lo conforman. En
ellos se plasman las relaciones intrasectoriales a nivel operativo.

3. Procedimientos microadministrativos o institucionales: Son los que se siguen
para realizar las operaciones internas en una dependencia o entidad para cumplir
sistematicamente con sus funciones y objetivos. Dentro del ambito institucional los

procedimientos pueden clasificarse en generales o especificos.
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Los procedimientos generales son los que involucran operaciones que
efectian todas o mas de una direccion general o su equivalente dentro de la
institucion; los especificos se circunscriben al &mbito de una direccion general o

alguna o varias de las unidades que lo conforman.

4.1.3. Metodologia de trabajo para el estudio de procedimientos

(Franklin & Ceja, 2002) Proponen una metodologia para el estudio de
procedimientos, la cual, comprende las siguientes etapas:

4.1.3.1. Planeacion del estudio

El primer paso en la planeacion del estudio sera definir la naturaleza del
problema en cuestidon. Esto permitira fijar las bases para determinar el objetivo del
estudio y para una investigacion preliminar que proporcione elementos de juicio
para decidir la formulacién y ejecucion de un plan de trabajo que incluya el

inventario de procedimientos ya jerarquizados.

1. Definicién del objetivo de estudio
2. Formulacion del inventario de procedimientos

3. Formulacion del plan de trabajo

4.1.3.2. Investigacién de la situacion actual

Cubre la finalidad de obtener una visién del procedimiento tal y como se

desarrolla en la actualidad. Esta fase incluye basicamente:

1. Recopilacion de la informacion.
2. Registro y documentacion del procedimiento actual.
3. Obtencion de la aprobacion correspondiente.
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4.1.4. Disefio de procedimientos

Una vez efectuada el analisis, el analista tiene ya un conocimiento completo
de todas las operaciones que se realicen en los procedimientos que integran el
sistema en estudio; por tanto a partir de este momento, estd en condiciones de
sugerir las modificaciones que se hicieran necesarias, de acuerdo con el resultado

de dicho anélisis:

1. Redisefio de formas 5. Creacibn 0 supresion de
2. Disefo de nuevas formas archivos

3. Reportes 6. Eliminacion de operaciones
4. Registros innecesarias

7. Creacion de nuevos controles

4.1.4.1. Representacion del procedimiento

Una vez analizada la informacién del o de los procedimientos, es posible
proceder a graficarlos y/o el recorrido de las formas o los materiales.

4.1.4.2. Diagramacion para el manual de procedimientos

La constituye en llamado diagrama de procedimientos el cual representa en
forma grafica la secuencia en que se realizan las operaciones de un determinado

procedimiento y/o el recorrido de las formas o los materiales.

4.1.4.3. Expresion literaria del procedimiento

Se refiere a la narracion detallada del procedimiento, con el objeto de

describir cada una de las operaciones que intervienen en el procedimiento.
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4.1.5. El manual de procedimientos

(Franklin & Ceja, 2002) Plantean lo siguiente para este punto:

4.1.5.1. Contenido de los manuales e instructivos de procedimientos

Estos documentos registran y transmiten, sin distorsiones, la informacién
basica requerida referente al funcionamiento de las unidades administrativas,
ademas, facilitan la actuacion de los elementos humanos que colaboran en la

obtencién de los objetivos y el desarrollo de las funciones.

4.1.5.2. Conceptos

El manual de procedimientos es el documento que contiene la descripcion
de las actividades que deben seguirse en la realizacion de las funciones de una
unidad administrativa, o de dos o méas de ellas. Incluye ademas los puestos o
unidades administrativas que intervienen, precisando su responsabilidad vy
participacion. Suele contener informacion y ejemplos de formularios,
autorizaciones o documentos necesarios, maquinas o equipo de oficina a utilizar y

cualquier otro dato que puede auxiliar en el correcto desarrollo de las actividades.

El contenido del manual de procedimientos se conformara por la siguiente

informacion:

Portada de identificacion
indice de manual
Introduccion

Base legal

Objetivo del manual

S L T S

Procedimientos
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4.1.5.3. Contenido

El contenido de los instructivos de procedimientos se conformara por la

siguiente informacion:

1. Portada de identificacién 7. Descripcion narrativa del

2. Indice procedimiento

3. Introduccién 8. Diagrama de  flujo  del

4. Base legal procedimiento

5. Objetivo del instructivo 9. Formularios y/o impresos

6. Politicas y/o normas de 10. Informacién general
operacion 11.Glosario de términos

12.indice tematico

4.1.6. De la presentacion, autorizacion, distribucion y actualizacion del manual e

instructivos de procedimientos

(Franklin & Ceja, 2002) Plantean este punto de la siguiente manera:

4.1.6.1. De la presentacion

1. Identificacion: Los datos de identificacion del manual y el logotipo oficial de la
institucion se localizaran en la parte superior de los formatos. Tratdndose de
manuales de procedimientos, la identificacion se presentara en el mismo
documento de dos maneras diferentes. La primera corresponde a la informacion

que conforma en si la estructura del manual de procedimientos.

El contenido de la casilla de identificacibn deberd anotarse en letra

mayuscula compacta.
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El espacio que indica REFERENCIA se dejara en blanco ya que sera
utilizado por el area de organizacion para asignar el numero de registros y control
gue corresponda al documento en el sistema integral de manuales de la
institucion. La fecha de vigencia debera anotarse con numeros arabigos, utilizando

dos digitos tanto para el dia como para el mes y afio.

2. Proceso y normas de elaboracion: Cubierta y lomo

4.2. Elaboracion de manuales administrativos

Este punto es importante en las empresas debido a que este determinara el
guehacer de cada colaborador, al momento de crear un manual administrativo se
toman en cuenta algunas variables como por ejemplo el tipo de organizacion, su
giro y hasta su tamafo. El éxito en que los colaboradores realicen bien su trabajo

radica en un buen manual administrativo.

4.2.1. Concepto

(Franklin E. B., 2009) Afirma que los manuales administrativos son
documentos que sirven como medios de comunicacién y coordinacion para
registrar y transmitir en forma ordenada y sistematica tanto la informacion de una
organizacion (antecedentes, legislacion, estructura, objetivos, politicas, sistemas,
procedimientos, elementos de calidad, etc.), como las instrucciones y lineamientos

necesarios para que desempefie mejor sus tareas.
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4.2.2. Objetivos

(Franklin E. B., 2009) Plantea los siguientes objetivos:

1. Presentar una visién de conjunto de la organizacion (individual, grupal o
sectorial).

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

3. Mostrar claramente el grado de autoridad y responsabilidad de los distintos
niveles jerarquicos que la componen.

4. Ahorrar tiempo y esfuerzo en la realizacion de funciones pues evitan la
repeticion de instrucciones y criterios de actuacion.

5. Relacionar las estructuras jerarquicas funcionales con los procesos de
negocio.

6. Coadyuvar a la correcta realizacion y uniformidad de las labores
encomendadas a todo el personal.

7. Promover el aprovechamiento racional de los recursos humanos,
materiales, financie ros y tecnolégicos disponibles.

8. Fortalecer la cadena de valor de la organizacion.
Facilitar el reclutamiento, seleccion, induccién, socializacion, capacitacion y
desarrollo del personal.

10. Servir como una fuente de informacion para conocer la organizacion.

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

4.2.3. Clasificacion basica

(Franklin E. B., 2009) Clasifica los manuales administrativos de la siguiente

manera.
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4.2.3.1. Por su naturaleza o area de aplicacion

Estos a su vez se sub clasifican en:

1. Micro administrativo: Son los manuales que corresponden a una sola
organizacion, que se refieren a ella de modo general o se circunscriben a alguna
de sus areas en forma especifica.

2. Macro administrativo: Son los documentos que contienen informacion de
mas de una organizacion.

3. Meso administrativo: Incluyen a una o0 mas organizaciones de un mismo
sector de actividad o ramo especifico. El término meso administrativo se usa
normalmente en el sector publico, aunque también puede emplearse en el sector

privado.

4.2.3.2. Por su contenido

En estos existen de organizacion, de procedimientos, de gestion de la calidad,
de historia de la organizacion, de politicas, de contenido multiple, de puestos, de
técnicas, de ventas, de produccion, de finanzas, de personal, de operacion, de

sistemas

4.2.3.3. Por su ambito

1. Generales: Son documentos que contienen informacion general de una
organizacion, segun su naturaleza, sector y giro industrial, estructura, forma y

ambito de operacién y tipo de personal.

2. Especificos: Estos manuales concentran informacion de un area o unidad
administrativa de una organizacién; por convencion, incluyen la descripcion de

puestos.
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3. Enfoque: Este documento contiene informacion detallada del contenido de los
manuales de organizacion, procedimientos y del sistema de gestion de la calidad,

gue son los de uso mas generalizado en las organizaciones.

4.2.4. Manual de organizacion

(Franklin E. B., 2009) Plantea el manual de organizacién de la siguiente

manera.

1. Identificacion: Esto incluye el logotipo de la organizacion, nombre de la
organizaciéon, denominacion y extension del manual (general o especifico), lugar y
fecha de elaboracion, niumero de paginas, sustitucién de paginas (actualizacion de
informacion), unidades responsables de su elaboracidn, revision y autorizacion,
clave de la forma; en primer término se deben escribir las siglas de la
organizacion; en segundo, las de la unidad administrativa responsable de elaborar
o utilizar el formulario; en tercero, el nimero consecutivo del formulario y, en

cuarto, el afo.

Para leerla con facilidad, entre las siglas y los nimeros debe colocarse un
punto, un guion o una diagonal, v. gr., ONU.DSI.002.09 (corresponde a
Organizacion de las Naciones Unidas; Direccibn General de Informacion;

formulario numero 2, y afio 2009).

2. Indice o contenido: Relacion de los capitulos o apartados que constituyen el

cuerpo del documento.

3. Prélogo, introduccion o ambos: El prélogo normalmente es la presentacién que
hace del manual alguna autoridad de la organizacion. La introduccion es una
breve explicacion del contenido del documento, como su estructura, propositos,

ambito de aplicacion y la necesidad de mantenerlo vigente.
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4. Antecedentes historicos: Descripcion de la génesis de la organizacion o del area
descrita en el manual, en la que se indica su origen, evoluciéon y cambios
significativos registrados.

5. Legislacion o base legal: Contiene una lista de titulos de los principales
ordenamientos juridicos que norman las actividades de la organizacion, de los
cuales se derivan sus atribuciones o facultades.

6. Atribuciones: Transcripcion textual y completa del articulo, clausula,
considerando o punto que explica las facultades conferidas a la organizacion, de
acuerdo con las disposiciones juridicas que fundamentan su quehacer. Para este
efecto, debe sefialarse el titulo completo del ordenamiento, capitulo, articulo o
inciso (la cita tiene que hacerse entre comillas).

7. Estructura organica: Descripcion ordenada de las unidades administrativas de
una organizacion en funcién de sus relaciones de jerarquia.

8. Organigrama: Es la representacion grafica de la estructura organica de una
organizacion o bien de alguna de sus areas, la cual muestra qué unidades
administrativas la integran y sus respectivas relaciones, niveles jerarquicos,
canales formales de comunicacion, lineas de autoridad, supervision y asesoria.

9. Misidén: Este enunciado sirve a la organizacion como guia o marco de referencia
para orientar sus acciones y enlazar lo deseado con lo posible. Es recomendable
que el texto de la mision mencione la razon de ser de la organizacion en términos
de propdsitos especificos, resultados esperados y compromisos por cumplir.

10. Funciones: Es la especificacion de las tareas inherentes a cada una de las
unidades administrativas que forman parte de la estructura organica, necesarias
para cumplir con las atribuciones encomendadas a la organizacion.

11. Descripcion de puestos: Es la resefia del contenido basico de los puestos que
componen cada unidad administrativa.

12. Directorio: Documento en donde constan los nombres, puestos, numeros

telefonicos y correo electrénico de las personas comprendidas en el manual.
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4.2.5. Manual de procedimientos

1. Identificacion: Este manual debe incluir, en primer término, los siguientes datos:
Logotipo de la organizacion, nombre de la organizacién, denominacion y
extension del manual (general o especifico). Si corresponde a una unidad en
particular, debe anotarse el nombre de ésta, lugar y fecha de elaboracién,
numeracion de paginas, sustitucion de paginas (actualizacion de informacion),
unidades responsables de su elaboracioén, revision y/o autorizacion, clave del

formulario.

2. Proélogo, introduccion o ambos: El prologo es la presentaciéon que hace del
manual alguna autoridad de la organizacion, preferentemente del mas alto nivel
jerarquico. La introduccion es una exposicion de lo que es el manual, su

estructura, propositos, ambito de aplicacion y necesidad de mantenerlo vigente.

3. indice: Es la relacion de los capitulos o apartados que constituyen el cuerpo del

documento.

4. Contenido: Lista de los procedimientos que integran el contenido del manual. En
el caso de un manual general debe incluir todos los procedimientos de la
organizacion; en el caso de un manual especifico, sélo los procedimientos de un
area o unidad administrativa. En particular, cada procedimiento debe contener la

informacion siguiente:

Objetivo, areas de aplicacion o alcance de los procedimientos,
responsables, politcas o normas de operacion, concepto, procedimiento
(descripcién de las operaciones), diagramas de flujo, formularios o impresos

(formas), instructivos, glosario de términos.
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4.2.6. Procedimiento general para la elaboracion de manuales administrativos

(Franklin E. B., 2009) Plantea el siguiente procedimiento:

4.2.6.1. Disefio del proyecto

La tarea de preparar manuales administrativos requiere de mucha
precision, toda vez que los datos tienen que asentarse con la mayor exactitud y
objetividad posibles para no confundir a quien los consulta. Por ello debe ponerse
mucha atencién en todas y cada una de sus etapas de integracion, delineando un
proyecto en el que se consignen todos los requerimientos, fases y procedimientos

gue fundamenten la ejecucion del trabajo.

4.2.6.2. Responsables

Para iniciar los trabajos que conducen a la preparacion de un manual es
indispensable que no se diluya en diversas personas la responsabilidad de
conducir las acciones, por lo que debe designarse a un coordinador general,
auxiliado por un equipo técnico integrado por lideres de proyecto, asistentes y
analistas, que dirija su disefio, implementacién y actualizacion. De esta manera se

logra homogeneidad en el contenido y presentacion de la informacion.

4.2.6.3. Delimitacion del universo de estudio

Los responsables de preparar los manuales administrativos tienen que
definir y delimitar su universo de trabajo para actuar en forma logica y ordenada;
por lo tanto, deben evaluar el nivel técnico requerido para el manejo de
contenidos, las cargas de trabajo y la jerarquia de necesidades de acuerdo con las

prioridades de la organizacion.
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4.2.6.4. Estudio preliminar

Este paso es indispensable para conocer en forma general los procesos,
funciones y actividades que se realizan en el area o areas donde se va a actuar.
Con base en él puede definirse la estrategia general para levantar la informacion;
identificar sus fuentes, las actividades que se realizaran, la magnitud y alcances
del proyecto y los instrumentos que se requieren para el trabajo; y, en general,
prever las acciones y estimar los recursos necesarios para efectuar el estudio.
Este acercamiento también permite una primera definicién del camino a seguir,

tabuladores, gréficos y alternativas de resguardo de la informacién.

4.2.6.5. Fuentes de informacién

Referencia de las instituciones, areas de trabajo, documentos, personas y
mecanismos de informacion de donde pueden obtenerse datos para la

investigacién. Entre las mas representativas se destacan las siguientes:

Instituciones, archivos de la organizacién, directivos y empleados,

clientes y/o usuarios, mecanismos de informacion.

4.2.6.6. Preparacion del proyecto

Una vez recabados los elementos preliminares para elaborar el manual
debe prepararse el documento de partida que quedara integrado de la siguiente

manera.

1. Propuesta técnica, este incluye la naturaleza, alcance, justificacion,
antecedentes, objetivos, estrategia, acciones, recursos, costo, resultados,

informacion complementaria.
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2. Programa de trabajo, este especifica la identificacion, responsable(s),
area(s), clave, actividades, fases, calendario, representacion grafica, formato,

reportes de avance, periodicidad.

4.2.6.7. Presentacion del proyecto de manual a las autoridades competentes

1. A los participantes: Para depurar el contenido del proyecto, perfeccionar sus
parametros y determinar su viabilidad operativa.

2. Al responsable de su autorizacion: El proyecto debe someterse a la aprobacion
del titular de la organizacion o al responsable designado para elaborarlo. En caso
de que su alcance y costo requieran cambios significativos a la estructura organica
y demanden recursos extraordinarios, el proyecto tiene que ser presentado al

organo de gobierno.

3. Captacion de los datos: Como primer paso de esta etapa debe obtenerse una
lista del personal que va a participar en el levantamiento de los datos,

considerando la magnitud y especificaciones de las cargas de trabajo.
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4. Integracion de los datos: Una vez que se cuenta con los datos de las areas
involucradas en la elaboracion del manual se deben ordenar y sistematizar para

preparar su analisis.

Resguardo

Para facilitar la tarea de integracion es recomendable
salvaguardar los datos obtenidos en equipos de coOmputo y unidades
de disco externas, cintas o cartuchos. En forma paralela, es util abrir
carpetas por area o unidad administrativa para resguardar la
documentacion fuente del manual, en caso de pérdida de datos, en
algin medio electromagnético, asi como los documentos probatorios
para aclarar dudas. Es conveniente que los documentos que se

recaben contengan el visto bueno de la persona entrevistada.

Clasificacion
Para facilitar su analisis, la informacién puede clasificarse en dos

grandes areas:

Antecedentes

Se debe tomar en cuenta la reglamentacion que
regula la realizacion del trabajo, como se ha atendido por
parte de las unidades responsables de hacerlo y qué efecto
ha tenido sobre otras unidades, organizaciones, clientes y/o

usuarios.
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Situacion actual

Por lo que toca a este punto es recomendable tomar en
cuenta los objetivos, las estrategias, la estructura organica, los
recursos presupuestales asignados a estructura organica, las
normas y politicas administrativas, los instrumentos juridico-
administrativos, las funciones, los procedimientos, los

procesos, la infraestructura tecnolégica.

5. Analisis de datos: En esta fase se deben revisar minuciosamente los datos que
se captaron, con el fin de percibir con detalle sus caracteristicas esenciales, la
interdependencia de sus factores y las prioridades para su tratamiento.

El analisis puede efectuarse desde dos perspectivas:

De examen

El examen puede realizarse por medio de los
pasos siguientes:

1. Conocer el hecho o situacidon que se analiza.
Describir ese hecho o situacion.

3. Descomponerlo para percibir todos sus detalles vy
componentes.

4. Examinarlo criticamente para comprender mejor cada
elemento.

5. Ordenar cada elemento de acuerdo con el criterio de
clasificacion seleccionando, haciendo comparaciones Yy

buscando analogias o discrepancias.
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6. Definir las relaciones que operan entre cada elemento,
considerado individualmente y en conjunto, sin perder de vista
gue los fendmenos administrativos no se comportan en forma
aislada y por si solos, sino que son producto del ambiente que
los rodea.

7. ldentificar y explicar su comportamiento con el fi n de entender

las causas que lo originan para mejorarlas.

Un enfoque muy eficaz en el momento del andlisis de los datos
consiste en adoptar una actitud interrogativa y formular de manera

sistematica los cuestionamientos siguientes:

1. ¢Qué trabajo se hace? Naturaleza o tipo de labores que se
realiza.

¢, Como se hace? Métodos y técnicas que se aplican.

w

¢, Cuadndo se hace? Estacionalidad, secuencia y tiempos
requeridos.

¢ Donde se hace? Ubicacion.

¢, Quién lo hace? Personal que interviene.

¢Por qué se hace? Ldgica o razdn que se sigue.

¢ Para qué se hace? Propdsitos que se persigue alcanzar.

© N o g &

¢,Con qué se hace? Equipos e instrumentos que se utilizan.

Después de estudiar y ordenar los datos se debe
especificar si cubren los criterios de validez necesarios para su
procesamiento. En caso negativo, se tienen que volver a solicitar

a la fuente de la cual proceden.
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De evaluacion

Una vez aplicado el examen, el andlisis tiene que
centrarse en los aspectos considerados en la situacion actual.
Con ese proposito, asignar a cada aspecto los factores que
inciden directamente en el desempefio de una organizacion y
gue son los que determinan la viabilidad de que un manual

administrativo logre los resultados esperados.

Para ese efecto hay que preparar un check list que permita conocer lo siguiente:

1. Objetivos: Qué objetivos orientan las acciones; su correcta definicion; su
interrelacion y cobertura (generales o particulares); que sean comprensibles y
accesibles; el procedimiento para definirlos y actualizarlos; el efecto que tienen en
la organizacion; la forma de distinguirlos de las metas.

2. Estrategias: El nivel de aplicacibn de las estrategias (corporativo,
funcional, de negocio y global); la posicibn competitiva de la organizacion de
acuerdo con su naturaleza, objeto, nUmero de empleados, sector de actividad, giro
industrial y tipo de productos y servicios; las ventajas competitivas obtenidas
(liderazgo en costos y diferenciacion).

3. Estructura organica: El nivel de congruencia entre la estructura formal y
la que opera; su grado de funcionalidad; si el nimero de unidades y puestos es
acorde a las cargas de trabajo; el manejo que se tiene de la autoridad y
responsabilidad; el nivel de coordinacion que existe entre 6rganos de linea y staff,

y de la sede central con 6rganos desconcentrados y descentralizados.
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4. Recursos presupuestales asignados a estructura organica: El costo
actual de la estructura (general y por area); su distribucion en mandos superiores,
mandos medios, nivel operativo y honorarios; el monto asignado a areas
sustantivas y adjetivas; el costo de los servicios relacionados con las plantillas de

personal; el porcentaje destinado a la subcontratacion (outsourcing).

5. Normas y politicas administrativas

Normas: Las lineas de accion emitidas por grupos de filiacién
y corporativos; las pautas provenientes de organismos

internacionales o nacionales.

Politicas: Los lineamientos dictados por la organizacion para
orientar sus acciones; los requerimientos formulados por el 6rgano
de gobierno y el érgano de control interno; los criterios provenientes
de oOrganos colegiados, las unidades estratégicas de negocio o

ambos.

6. Instrumentos juridico-administrativos

Juridicos: El acta constitutiva, en caso de una empresa
privada, y la ley de creacién y su reglamento, en caso de una
institucion publica; las modificaciones que ha registrado el
instrumento juridico de creacién; los ordenamientos preparados por

instituciones oficiales que inciden en el quehacer institucional.
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Administrativos: Los manuales administrativos preparados y
los faltantes; los mecanismos para elaborarlos y actualizarlos; el
programa de trabajo (anual y operativo); los criterios de
funcionamiento sectoriales; el inventario de los principales
instrumentos de apoyo técnico preparados, tales como estudios de

mercado, analisis de la competencia y estudios de productividad.

7. Funciones: Funciones definidas, distribucion de funciones por area,
unidad y puesto, funciones objeto de outsourcing, relacién entre las funciones y el
trabajo que realizan las &reas, unidades y puestos, mecanismos establecidos para

mantenerlas, actualizarlas y explicarlas.

8. Procedimientos: Inventario de los procedimientos existentes, vigencia de
los procedimientos, mecanismos para definirlos y actualizarlos, influencia de los
procedimientos en la dinamica de trabajo, desempefio logrado con base en la

aplicacion de procedimientos, su vinculo con los procesos.

9. Procesos: Inventario de procesos existentes, vigencia de los procesos,
mecanismos utilizados para definirlos y actualizarlos, ndmero de procesos

estratégicos, resultados obtenidos de su implementacion.

10. Infraestructura tecnoldgica: Sistemas instalados (cémputo, informacién
administrativa y para el soporte de decisiones). Beneficios alcanzados en cuanto a
integracion de las tareas y flujo de la informacién. Flujo de informacién interno y
externo. Medida en que impacta al formulario de trabajar. Nivel y ambito de
aplicacién del outsourcing a los sistemas. Efecto en la toma de decisiones.

Relacién costo-beneficio.

11. Equipo: Inventario de equipo, mobiliario y maquinaria que utiliza el
personal, criterios definidos para su seleccion, distribucién, mantenimiento y

control, contribucién al desarrollo del trabajo, programacion de necesidades.
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12. Condiciones de trabajo: Funcionalidad de los espacios dispuestos para
realizar el trabajo, analisis organizacional de la distribucion del trabajo, medida en
gue afecta a la coordinacion, la motivacién y la productividad, efecto en la calidad
de vida de la organizacion y de los productos y servicios, relacion de los

programas de asignacion de espacio con la planeacién urbana y ecoldgica.

13. Ambiente laboral: Cultura organizacional y dimensiones culturales
predominantes, iniciativas para administrar las competencias y el desemperio,
relaciones laborales entre el personal contratado y el personal subcontratado, nivel
registrado de estrés, conflicto y crisis, estilo de liderazgo que prevalece
(identificacion y nivel de aceptacién), grado de eficacia de la comunicacién, grado

de aceptacion del trabajo en equipo, nivel de creatividad e innovacion.

14. Control: Tipos de controles establecidos, comparacion entre los
estandares de desempefio y el desempeiio real, factores que influyen en los
resultados que se obtienen, medidas tomadas para orientar o reorientar los

controles.

15. Relaciones con el entorno: Estado que guardan las relaciones con
organos normativos y organismos nacionales e internacionales, convenios de
coordinacion, acuerdos de licencia, franquicia, alianza estratégica, fusion,
adquisiciéon y subcontratacion aplicados o en proceso, relacién con los grupos de

interés.

Después de integrar el check list es conveniente seguir los pasos siguientes:

1. Hacer una revision a la luz de las técnicas de andlisis y experiencia del equipo
de trabajo.
2. Asignar un valor o un criterio que especifique al estatus en que se encuentra

cada factor.
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3. Ponderar las respuestas por aspecto para determinar su perfil.
4. Proponer alternativas de solucion por aspecto y para cada factor.
5. Interrelacionar los aspectos.

6. Jerarquizar los aspectos de acuerdo con el peso de sus factores.

4.2.6.8. Técnicas de apoyo al analisis

Este apartado comprende los recursos técnicos que se emplean para
examinar la informacién obtenida con el fi n de conocerla en forma detallada y
determinar alternativas de accion especificas que permitan derivar soluciones

Optimas para lograr los resultados deseados.

Las técnicas de andlisis que se pueden utilizar en esta fase estan
directamente relacionadas con el origen del proyecto, asi como con la formacion
técnica del lider o responsable en funcion del tipo de manual, factibilidad para su
aplicacion, disponibilidad de tiempo, asignacion de recursos y nivel técnico del

equipo de trabajo.

Este tipo de instrumentos se puede utilizar como respaldo para el proyecto,
0 en sentido inverso, a raiz de la implementacion de un proceso de cambio

organizacional que debe culminar con la edicion de un manual administrativo.

Aungue la gama de técnicas que apoyan el andlisis administrativo es amplia
y variada, para efectos de un proyecto de manual debe recurrirse so6lo a aquellas
gue estdn encaminadas a brindar un soporte relacionado con la naturaleza y tipo

de objetivo que se persigue.
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4.2.6.9. Preparacion del manual

Como resultado del analisis, y con base en la ponderacién factorial, es
necesario integrar todos los elementos desagregados en una labor de sintesis
para presentar una propuesta de manual. Para tal efecto, el coordinador general
debe convocar a todos los miembros del o de los equipos de trabajo para revisar
el contenido y presentacién de cada apartado.

1. Validacion: La informacion verificada de cada area o unidad administrativa debe
presentarse a las personas entrevistadas para que firmen de conformidad en un
espacio especifico para este proposito y para que corroboren que la informacion
esté completa y sea comprensible. De existir observaciones, habra que tomarlas
en cuenta y replantear su aceptacion.

2. Estructuracion: Una vez que se disponga de la totalidad de la informacion
revisada y firmada por cada area, el equipo técnico debe reunirse las veces que
sea necesario para compaginar e integrar el proyecto final del manual. Esta
dinamica de trabajo tiene que sostenerse hasta que exista el consenso general de
que los resultados obtenidos satisfacen técnicamente los requisitos

preestablecidos.

4.2.6.10. Formulacién de recomendaciones

El siguiente paso es convertir las conclusiones y observaciones en
propuestas especificas, es decir, en recomendaciones. Aunque esta conversion se
efectia siguiendo en términos generales una sola linea de pensamiento,
amalgama diferentes criterios, ya que la elaboracion de un manual relaciona

aspectos como los siguientes:
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Redefinicién de objetivos, reorientacion de estrategias, modificacion
de estructuras, reasignacion de recursos, fortalecimiento de normas y
politicas administrativas, cambios en los instrumentos juridico-
administrativos, reorganizacion de funciones, ajuste de procesos Yy
procedimientos, refuerzo de la plataforma tecnoldgica, redistribucion del
espacio y equipos, cambios en los métodos de trabajo, mejor
aprovechamiento de la fuerza de trabajo, mejora de la calidad de productos
y servicios, reorientacion de los controles organizacionales, replanteamiento

de las relaciones con el entorno.

La seleccion debe hacerse de entre las mas viables, tomando en cuenta las

ventajas y limitaciones que pueden derivarse de su implementacion.

4.2.6.11. Elaboracion del informe

Los resultados deben incluirse en un informe en el cual se tienen que
exponer las razones que llevaron a obtenerlos e incorporar la informacion
estratégica del proyecto para que la alta direccién tome las decisiones oportunas y
correctas. Para este efecto, es necesario presentar el informe redactado de
manera explicita y con un lenguaje exento de tecnicismos. Los informes técnicos
deben reservarse para las personas familiarizadas con este tipo de expresiones.

Por lo general, un informe consta de estos elementos: Introduccion,
resumen del propédsito, enfoque, limitaciones y plan de trabajo. Cuerpo o parte
principal, seccion donde se anotan los hechos, argumentos y justificaciones.
Conclusiones y recomendaciones. Apéndices 0 anexos: inclusiéon de graficas,
cuadros y demds instrumentos de andlisis administrativo que se consideren

elementos auxiliares para apoyar la propuesta y recomendaciones.
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4.2.6.12. Presentacion del manual para su aprobacion

Una vez que el manual ha quedado debidamente estructurado, el
coordinador general debe someterlo a la aprobacion de las instancias
procedentes. Para este efecto debe convocar a su equipo de trabajo, con el cual
revisara la documentaciéon por ultima vez. En caso de detectar una omision o falla
sera necesario trabajar hasta resolverla. De no ser asi, por conducto del canal
apropiado se debe convocar a una reunion de trabajo para la entrega de

resultados.

1. A los niveles directivos 3. A otros niveles jerarquicos.

2. Al 6rgano de gobierno

4.2.6.13. Reproduccion del manual

Una vez que el equipo responsable de la elaboraciéon del manual haya
recabado e integrado las observaciones surgidas en los diferentes niveles de
decision, tiene que coordinarse con la unidad o area que maneja los recursos
economicos con el fin de que el documento se reproduzca para su distribuciéon e
implementacién. El coordinador general del proyecto debe suministrar los

parametros técnicos relativos al disefio de la impresion.

A pesar de que existen varias opciones para hacerlo, las unidades de

medida mas aceptadas para este tipo de documentos son:
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Utilizar formatos intercambiables, con objeto de facilitar su revision y
actualizacion. Que los formatos sean de 28 x 21 cm (tamafio carta). Que las
graficas o cuadros que por necesidad sobrepasen el tamafio carta se
doblen hasta lograr esta dimensién. Imprimir en una sola cara de las hojas.
Procurar que los apartados, capitulos, areas y/o secciones queden
separados por divisiones, las cuales presentaran impreso su nombre.
Utilizar carpetas con poste o para perforados, engargolados o de presion.
Que todo el documento quede integrado por caratula, portada, indice o

contenido, introduccion y cuerpo.

Caratula: Es la cubierta o cara exterior del documento, que tiene como objetivo su

identificacién a través de los siguientes elementos:

Nombre oficial de la organizacion.
Logotipo oficial.

Nombre genérico del manual en relacién con su contenido.

W NP

Nombre de la unidad administrativa responsable de su elaboracion,
aplicacién o ambas.

5. Afo (opcional).

4.2.6.14. Implementacion del manual

La implementacion del manual representa el momento crucial para traducir
en forma tangible las propuestas y recomendaciones en acciones especificas para
elevar la productividad, mejorar la coordinacion, agilizar el trabajo y homogeneizar

el conocimiento de la dinamica y componentes organizacionales.

1. Métodos de implementacion: La seleccion del (los) método(s) para implementar
los manuales administrativos esta estrechamente relacionada con elementos de

estructura tales como:
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Tipo de manual. Recursos asighados.

Cobertura. Personal de apoyo.

Naturaleza juridica vy Cultura organizacional.

N oo o &

tamanfo de la Entorno.

organizacion.

2. Método instantaneo. Generalmente es el mas utilizado, ya que la decisién de
preparar manuales administrativos proviene —en la mayoria de los casos— de los
mas altos niveles de la estructura de la organizacion, lo cual les confiere una
naturaleza o validez casi obligatoria. También se adopta si existe una normatividad
gue lo favorezca, si no implica un namero amplio de unidades administrativas; es
relativamente sencillo; no implica un gran volumen de funciones, sistemas u
operaciones, 0 si en la organizacion existe una solida infraestructura

administrativa.

3. Método del proyecto piloto. Implica la implementacion del manual en sélo una
parte de la organizacion, con el fin de medir los resultados. El beneficio que podria
aportar radica en que permite realizar cambios en una escala reducida y llevar a
cabo cuantas pruebas sean necesarias para determinar la viabilidad de las
propuestas. Una desventaja de este método es que lo que es valido para una
parte del todo no siempre lo es también para las partes restantes, ademas de que
los proyectos piloto reciben recursos y una atencién especial que no puede

ampliarse a toda la organizacion.

4. Método de implementacion en paralelo. Se emplea con manuales de cobertura
amplia, que incluyen el manejo de mucha informacién, son de caracter estratégico,
reciben un volumen considerable de recursos o garantizan la seguridad de todo un
sistema de trabajo. Este método toma en cuenta la operacién simultanea, por un

periodo determinado.
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Este método permite atender con tranquilidad cualquier inconveniente, lo
gue elimina la presion del personal participante y, por lo tanto, reduce el margen
de error. En los casos en que el personal que se encarga de las condiciones
tradicionales de operacién sea el mismo que tendra bajo su responsabilidad la
implementacion del manual, se recomienda programar periodos especiales de
trabajo en paralelo, procurando que no se afecte el funcionamiento normal de las

actividades de la organizacion.

Conviene emplear este método sélo en los casos en que el nuevo manual
incluya informacion que pueda generar confusion al personal de la organizacion, a
los clientes, usuarios, proveedores o entidades con las que interactia, hasta que

exista la seguridad de que se han eliminado todas las fallas.

5. Método de implementacion parcial o por aproximaciones sucesivas. Este
método es de gran utilidad para implementar manuales que impliquen
modificaciones sustanciales en la operacién normal, pues consiste en seleccionar
partes o areas especificas de la organizacion para introducir los cambios sin
causar grandes alteraciones, y dar el siguiente paso soélo cuando se haya

consolidado el anterior, lo que permite un cambio gradual y controlado.

6. Combinacion de métodos. Consiste en el empleo de mas de un método para
implementar un manual en funcion de sus requerimientos técnicos. Es importante
gue para implementar el manual se formen equipos de trabajo en todos los niveles
jerarquicos de la organizacion con el fin de que, coordinados por el equipo
responsable del proyecto, asuman la tarea de capacitar al personal para agilizar y

homogeneizar su aplicacion.
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4.2.6.15. Difusiéon del manual

Es conveniente definir un programa para la presentacion del manual y que,
con base en las acciones que se establezcan, se celebren platicas, seminarios,

foros de decision y cualquier otro tipo de eventos de esta naturaleza.

También se pueden llevar a cabo reuniones de sensibilizacion, por medio
de las cuales se puede incrementar la confianza y colaboracién del personal, ya
gue a través de ellas se les comunican los objetivos propuestos y los beneficios
gue de ello pueden resultar. En forma paralela se deben emprender campafias de
difusion mediante revistas, boletines, folletos, paneles y cualquier otro recurso
promocional que refuerce la aceptacion del manual, asi como de los cambios que

de él puedan surgir.

Asimismo, el manual puede divulgarse por medio de la red de cémputo,
para complementar el empleo de los demas recursos, agilizar el manejo de

informacion y hacer posible una retroalimentacion oportuna.

La atencion que se ponga a estos aspectos puede contribuir al éxito de la
implementacién, particularmente cuando las medidas de mejoramiento puedan

afectar a una organizacion en forma radical o en el nivel grupal o sectorial.

4.2.6.16. Revision y actualizacion

La utilidad de los manuales administrativos radica en la veracidad de su
informacion, por lo que es necesario mantenerlos actualizados por medio de
revisiones periddicas. Para ello es conveniente:

1. Evaluar en forma sistematica las medidas de mejoramiento
administrativo derivadas de la implementacién del manual, asi como

los cambios operativos que se realicen en la organizacion.



2. Establecer un calendario para actualizar el manual.

3. Designar un responsable para atender de esta funcion.

84
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CONCLUSIONES

1. La mencién de la metodologia de los estudios de organizacion y métodos
para las empresas es de vital importancia seguir los parametros ya
establecidos por la teoria, ya que esto ayudard a un mejor funcionamiento al
momento que el area de organizacion y métodos quieran implementar algun
estudio. De igual forma, los estudios de organizacion y métodos juegan un
papel muy importante dentro de la organizacion porque genera informacion
confiable de posibles fallas y como esta el manejo de las operaciones dentro
de esta, por lo tanto se deben de llevar a cabo frecuentemente.

2. La descripcion de las generalidades de organizacion y métodos
administrativos se enmarca principalmente en la razén por la cual los
empresarios han decidido implementar esta area en sus empresas en las
tltimas décadas. También, organizacion y métodos es una forma de consulta
ideada para proveer asesoramiento sobre como dividir las actividades, con el
fin de tener un buen funcionamiento en las operaciones de las organizaciones,

y evitar multiples irregularidades funcionales en esta.

3. También al momento de determinar de los instrumentos de andlisis a los
sistemas administrativos, se encontré que cada instrumento tiene su propio
enfoque, esto es de gran ayuda en las organizaciones porque se tienen que
especificar la distribucion del trabajo, el procedimiento para realizarlo, a quién
se pedira informacién y a quién se enviara, todo esto conlleva a un mejor
control en la organizacion y evita un estancamiento en los colaboradores de
manera que cada uno sepa cuales son sus funciones. Estos instrumentos

permiten tener una mejor organizacion.
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4. En cuanto a la explicacion de las técnicas para la elaboracion de manuales
de procedimientos y manuales administrativos, estos complementan las
actividades en la empresa; el de procedimientos establece de manera
detallada la descripciébn de las actividades que deben seguirse en la
realizacion de las funciones de una unidad administrativa, o0 mas. Y en el
administrativo se detallan los medios de comunicacion y coordinacion para
registrar y transmitir en forma ordenada y sistematica la informacién de una
organizacion. Actualmente las empresas han optado por la elaboracién de
ambos manuales porque han experimentado que gracias a estos las

actividades se realizan con normalidad.

5. El analisis de las técnicas e instrumentos de andlisis y disefio en la
elaboracion de manuales de procedimientos y administrativos tienen un
gran impacto en el andar de las organizaciones, porque esto permite definir
gué técnicas e instrumentos se requieren para poder elaborar de la mejor
manera ambos manuales. El impacto que tiene es que si no se realiza bien
el andlisis habran dificultades al momento de redactar los manuales y esto
ocasionaria un mal desempefio en las funciones y operaciones de la
empresa. El éxito en la empresa también depende de tener manuales en
donde se definan de manera relevante y congruente las funciones,
actividades, entre otros, y esto lleve al logro de los objetivos

organizacionales.
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