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INTRODUCCION:

Como sabemos la administracion refleja un sentido de Orden y Organizacion, es un
proceso gue lleva consigo la responsabilidad de planear y regular en forma eficiente las
operaciones de una empresa para lograr una mayor productividad. Administrar implica
coordinar personas integradas en equipos de trabgo y aplicar los recursos de la
organizacion para lograr objetivos, lo que congituye el fin primordial de todo
administrador, ya sea profesional o empirico.

La operacidon de una empresa, ya sea grande o peguefia, no puede depender de los
métodos de tanteo o0 de juicio empiricos, €l uso de sistemas y procedimientos ayuda a la
direccion de las empresas a emplear el criterio adecuado y a adquirir la eficiencia necesaria
para latoma de decisiones. La necesidad de un desarrollo sistemético de la eficiencia hace
de los sistemas y procedimientos algo més que un laboratorio para lograr el
perfeccionamiento de las rutinas de oficina, puede ser la llave para convertir en accion las
mas amplias politicas y necesidades administrativas.

Toda persona que supervisa dirige o administra las actividades de subordinados
(pocos 0 muchos) tiene en su trabajo una responsabilidad inherente por los sistemas,
métodos y procedimientos que emplean é y sus subordinados, el como se hacen las cosas,
las formas y medios que se emplean para llevar a cabo las tareas asignadas y la metodologia
de los procesos de trabajo empleados.

Es por ello que se considero necesario hacer una investigacion acerca de la
importancia de estos sistemas, métodos y procedimientos para el desarrollo exitoso de una
PYME, tomando en cuenta que estos tendran repercusion en el personal, en la direccion y
hasta en los clientes y proveedores de la empresa, cuyo objetivo es demostrar la
importancia y utilidad de sistemas, métodos y procedimientos dentro de las actividades
administrativas y operativas de una PY ME. Describir los principal es problemas a los que se
enfrenta el Administrador de una PYME al implementar nuevos métodos y procedimientos
en las actividades cotidianas que se realizan en la organizacion.
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Con la presente investigacion no se busca hacer una receta de cocina acerca de la
aplicacion exitosa de sistemas, métodos y procedimientos. La importancia que se espera
gue tenga esta investigacion, es que a través de la descripcion del proceso de desarrollo e
implantacién de sistemas y procedimientos se puedan identificar los problemas a los que se
enfrenta una pequefia empresa a implantarlos, y de esta manera poder utilizar estas
experiencias para futuros cambios en la forma de hacer las actividades propias de la

organizacion.
METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA:

El desarrollo exitoso de una PYME se debe a la aplicacion correcta de sistemas,
métodos y procedimientos, disefiados segun las necesidades de esta.

OBJETIVO:

Demostrar la importancia y utilidad de sissemas y procedimientos dentro de las
actividades adminigtrativas y operativas de una PYME. Proporcionar una guia sencilla y
clara, que adaptada a las necesidades de cada empresa, permita que la planeacion, el disefio
y laimplantacion de los sistemas y procedimientos sea un poco mas sencilla. Describir los
principales problemas a los que se enfrenta el Administrador de una PYME a implantar
nuevos métodos y procedimientos en las actividades cotidianas que se realizan en la

organizacion.
JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION:

Desde hace unos afios se ha observado entre las empresas publicas y privadas que
ha crecido la necesidad de encontrar cada dia la mejor manera de realizar las cosas lo que
permitira lograr los objetivo, incrementar la productividad, elevando los indices de
eficienciay eficacia; todo esto se debe a la apertura comercial que se ha presentado desde
1986 época en que México entraal GATT; ya que la apertura comercial ha exigido que las
empresas, grandes o pequefias, publicas o privadas, ofrezcan a los clientes mejores precios

y mayor calidad. Por ello se ha presentado un auge en la aplicacion de la metodologia 'y las
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técnicas que se denominan métodos y procedimientos, sin embargo la bibliografia
disponible sobre el tema es poca y en algunos casos confusa, de donde destaca la obra de
Victor Lazzaro denominada Sistemas y Procedimientos, que es € libro base o de cabecera

para cualquier estudio que se quiera hacer sobre este tema.

Esta investigacion pretende proporcionar una aportacion para el desarrollo de este
campo, a grandes rasgos busca poner a alcance de los administradores de las PYMES un
ingrumento claro y sencillo sobre la forma de planear, disefiar e implantar sistemas y
procedimientos, a mismo tiempo que busca dar un enfoque de lo que son los sistemas y
procedimientos dentro de las PYMES en un pais que se enfrenta a diversos cambios,

politicos, econdmicosy sociales como lo es México.
VALOR POTENCIAL DE LA INVESTIGACION:

La importancia que se espera que tenga esta investigacion, es la de poner al alcance
de los administradores de la pequefias y medianas empresas un instrumento que les sirva de
guia en el desarrollo, mejora y aplicacion de sistema y procedimientos, que los ayuden a
mejorar la situacion de la organizacion y les sea Util en el proceso para alcanzar los

objetivos de laempresa.
VIABILIDAD DE LA INVESTIGACION:

El tiempo disponible para la realizacion de esta investigacion fue de un afio, se
conté con la disponibilidad de materiales técnicos, financieros y humanos, asi como un
amplio acceso a la informacion dentro de la empresa en la cual se desarrollo € manual

general de administracion.
DEFINICION DEL TIPO DE INVESTIGACION A REALIZAR:

La investigacion que se realizo es de tipo descriptivo, ya que busca especificar las
propiedades importantes del uso de sistemas, métodos y procedimientos dentro de una
PYME. En una etapa més avanzada se planeo que fuera de tipo explicativo, pues se espera

que vaya méas all& de una simple descripcion.
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FORMULACION DE HIPOTESIS

C Existen pocas empresas que utilicen sissemas, métodos y procedimientos.

C El uso de sistemas, métodos y procedimientos influye de manera positiva en
el desarrollo de las PYMES.

C El grado de resistenciaa cambio por parte del personal esta relacionado con
la efectividad de métodos y procedimientos.

C El responsable de disefiar los sistemas, métodos y procedimientos dentro de

una PY ME requiere de educacion especializada.

C La utilizacién de métodos y procedimientos influye en los costos financieros,
humanos y de produccion de las empresas.

MARCO TEORICO:

Se considero necesario profundizar acerca de las caracteristicas de las PYMES,
antes de iniciar con cualquier otro concepto, ya que algunas personas no conocen sus
caracteristicas:

CARACTERISTICAS PEQUENA EMPRESA:

20 a 25 personas.
Existe un grupo que congtituye la esencia de laempresa.

En las empresas que son del tipo familiar se observan dificultades para tener
racionalidad en las decisiones.

No existen funciones fijas y delimitadas, tampoco existe planeacion.

El empresario gjerce la gestion de control (la cua carece de medios
formales) en forma personal, visual y con presencia permanente. Como consecuencia los

demas miembros no deciden.

Algunas veces el empresario tiene un falso esquema fatalista y asume una
actitud omnipotente y paternalista.
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CARACTERISTICASDE LA MEDIANA EMPRESA:

Mayor nimero de personas.
Nuevo nivel de complegjidad en materia de coordinacion y control.
Existen mayores exigencias en comunicacion.

Hay un crecimiento del volumen de operaciones que no le permiten gjercitar
como antes la gestion (decisiones y control).

Introduccion de variables. Incorporar personas que puedan asumir funciones
de coordinacion, control y paul atinamente funciones de decision; o que implica redefinir el
punto de equilibrio y aumentar simultaneamente el grado de compromiso de la empresa.

CARACTERISTICA DE LA EMPRESA GRANDE :

Al comienzo posee las caracteristicas de la empresa mediana.
En susingancias finales se ve acechada por la burocratizacion.

Est4 basada en esquemas méas 0 menos automatizados con mecanismos de
control y de operacion absolutamente.

Los circuitos de informacion y las redes de comunicacion son complejos

Algunos conceptos tedricos sobre sistemas, métodos y procedimientos importantes

Sistema: Es una serie de funciones, pasos 0 movimientos encaminados a obtener el

resultado que se desea
Procedimiento: Es el detalle de los pasos del sistema
M étodo: Modo de decir o hacer con orden una actividad.

El concepto de sistemas consiste esencialmente en una forma de pensar respecto al
trabgjo de la administracion, proporciona una estructura para visuaizar factores
ambientales tanto externos como internos integrados en un todo, ayudan a la gerencia a
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conocer la naturaleza de los problemas para tratar de buscar soluciones y con ello trabajar
dentro del medio ambiente comdn.

Tan importante es la cantidad de conocimientos que se tiene sobre las operaciones
de una empresa como la conciencia que se tiene de poseer esos conocimientos y la
organizacion que se logre darles. Cuando esos conocimientos estén debidamente
organizados se potencian las posibilidades de aplicarlos con mayor eficienciay eficacia.

Eficacia: Capacidad y habilidad para lograr determinados objetivos y metas. La
eficacia conduce al crecimiento y al éxito.

Eficiencia: Capacidad para alcanzar los objetivos y metas con menor inversion de

tiempo esfuerzo y recursos.

Disefiar: Significa: “Hacer la descripcién o bosguejo de alguna cosa’. Ya se ha
dicho que un sistema es un conjunto ordenado de componentes para alcanzar un objetivo
planeado, por lo que la funcion de disefio es elemental en el establecimiento de unarelacion
entre las diferentes fases de un sistema entrelazandolos entre si y delineando € todo
compuesto. El disefiar sistemas genera un panorama integral de trabgjo parallevar a cabo el
concepto de sistemas.

Los autores Johnson, Kast y Rosenzweig exponen que para los sistemas de
organizaciones sociales la funcion de disefio abarca la disposicion de instalaciones fisicas
para la produccion y actividades auxiliares, cubriendo también la distribucion de personal y
redes de comunicacion establecidas para proporcionar informacién concerniente al proceso.

Otro concepto importante es el “redisefio” que consiste en evaluar los sistemas
existentes con miras a lograr cambios. En la actualidad esta actividad ha merecido especial
atencion bajo diversas técnicas comenzando por: la simplificacion del trabajo, los sistemas
y procedimientos, €l andlisis de sistemas. Es frecuente en nuestro pais que las fabricas al
incrementar su produccion permanecen estacionadas con respecto a orden de las
operaciones -ineficaces quiza para la produccion-, con ello, indudablemente que el proceso
productivo se desarrollara lentamente y plagado de defectos que recargarén el costo de los

articulos
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Simplificacion del trabajo: Es la blsgueda constante de los mejores méodos de trabajo
gue faciliten la gecucion, es una necesidad en cuanto a que representa su adaptacion al
rendimiento de las labores a desempefiar con menor fatiga y con una reduccion del tiempo

de trabgjo.
Caracteristicas delos sistemasy procedimientos efectivos:

Sencillez. Un sistema no tiene que ser complejo para ser efectivo, por el contrario
entre mas sencillo sea mas répida y facil serala adopcion de este por €l personal que realiza
una actividad.

Flexibilidad: No se trata de disefiar sistemas rigidos que no permitan la libertad de
innovar a hacer un trabajo y que conviertan a personal en maquinas que solo reciben
ingtrucciones. Un sistema que busca lograr objetivos debe ser flexible para permitir mejorar
la forma de realizar una actividad cada dia, y que deje un marco de libertad para la
creatividad.

Confiabilidad: Debe asegurar la certeza de que lo que se esta haciendo es lo

correcto.

Economia: No debe de ser muy costoso por € contrario buscara optimizar los
recursos materiales, humanos y econdmicos con los que se cuenta, es ldgico pensar que en
la pequefia empresa no se utilicen grandes recursos al disefiar sissemas, procedimientos y
métodos.

Aceptabilidad: Uno de los problemas a los que se enfrentan los sistemas, métodos
y procedimientos dentro de una organizacion es la resistencia del personal que realiza una
actividad a adoptarlos, por eso estos deben de ser sencillos y que aseguren su aceptacion.

Para conducir con éxito una empresa la administracion debe definir sus objetivos,
hacer planes y organizar un sistema de procedimientos para realizarlos, delegar
responsabilidades, establecer métodos apropiados y normas de operacién asumir una
actitud cientificay evaluar los resultados.
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Medicion dd trabajo: Es la aplicacion de técnicas para determinar el tiempo que
invierte un trabajador calificado para llevar a cabo una tarea definida efectuandola segun

una norma de €jecucion preestablecida

Estudios de Métodos. Es € registro y examen critico sissemético de los modos
existentes y proyectados de llevar a cabo un trabajo como medio de idear y aplicar métodos

més sencillosy eficaces de reducir los costos.

Auditoria administrativa: Es la revision de la correcta aplicacion de los

procedimientos administrativos.
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1.1 LO QUE SE CONOCE DENTRO DE LASPYMES SOBRE LOS
SISTEMAS, METODOS Y PROCEDIMIENTOS

Como principio de esta investigacion se considero necesario hacer una encuesta con
directivos de algunas PY MES esto es con el fin de saber que tanto se conoce sobre el tema,

el cuestionario a aplicar fue:

1.- ¢ Haoido hablar de sistemas, métodos y procedimientos?

Sl NO

2.- ¢, Conoce su significado?

Sl NO

3.- Escriba, brevemente, 1o que entiende por sistemas, métodos y procedimientos

4.- Dentro de su empresa ¢Utiliza actualmente sistemas métodos y procedi mientos?

Sl NO

5.- Siesasi, ¢En qué éreas?

6.- ¢Considera gque la utilizacion de métodos y procedimientos influye en los costos

de laempresa?

Sl NO NO SE
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Los resultados obtenidos fueron:

¢, Ha oido hablar usted de sistemas, métodosy

procedimientos?

Si 73

No 27

Como podemos observar de una muestra de 100 personas el 73 % dice a menos
haber escuchado hablar de sistemas métodos y procedimientos, mientras que un 27 %

nunca ha escuchado sobre el tema.

Suponiendo que esta es una muestra representativa de las empresas que existen en el
pais, podemos observar que la mayoria de los directores han oido hablar de o que son los
sistemas métodos y procedimientos, se podria decir que los directivos que contestaron que
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Si conocen sobre el tema son administradores de empresas en crecimiento y con un mejor
preparacion.

¢, Conoce su sgnificado ?

No 27

Esta pregunta busca complementar la respuesta de la pregunta anterior, las repuestas
obtenidas coinciden con los resultados anteriores. Por lo tanto, el 27 % dice no conocer su
significado, estas personas son responsables de empresas pequefias, que seguramente si
utilizan procedimientos y métodos pero que no tienen la preparacion para identificarlos y
por lo tanto para saber si los métodos que utilizan son los correctos, con esta pregunta
podemos identificar la necesidad de proporcionar a los dirigentes de las PYMES a cerca de
la importancia que tienen los sistema y los procedimientos sobre el efectivo desarrollo de

las operaciones y el logro eficaz de los objetivos.
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Escriba, brevemente, lo que entiende por
sistemas, métodos y procedimientos

Bien 44

Regular 21

Incorrecto 35
s
o %
Obien

~'Oregular

Oincorrecto

i i

& pien” regular
C - ’ : g e ; = g e

incorrecto s ! v

Al revisar larespuesta a esta pregunta encontramos que 44 personas tienen una idea
acertada sobre sistemas métodos y procedimientos, y en contraste 35 personas de una
muestra de 100 tienen una idea equivocada sobre el tema.

El criterio de revision que se utilizo fue €l siguiente, partiendo de los siguientes
conceptos de sistemas, métodos y procedi mientos:

Sistema: Es una serie de funciones, pasos 0 movimientos encaminados a obtener el
resultado que se desea

Procedimiento: Es el detalle de los pasos del sistema

M étodo: Modo de decir o hacer con orden una actividad.
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Se califico basandose en estos conceptos, asi que la respuesta que se acercara o que
fuera similar a concepto se califico como bien, la respuesta que tuviera la idea principa y
gue fuera semeante se califico como regular y quien no tenia idea del tema se califico
Ccomo incorrecto.

En esta respuesta podemos observar que la muestra presenta un sesgo, ya que
comparando la respuesta con las respuestas de las otras dos preguntas € 27% de los
encuestados no tenian idea de lo que era un sistema y en esta respuesta es el 35% el que no
tiene idea de los que es un sistema método y procedimiento, podemos observar que tal ves
si los utilizan pero desconocen que lo hacen y que los que piensan que lo hacen, tal ves no
lo estan haciendo de manera correcta.

¢, Utiliza actualmente sissemas méodos

y procedimiento?

Si 65

No 35

OsSi
B No

65%
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Con egta pregunta se pretende observar el numero de personas que estén consientes
no solo del significado de los sistemas, métodos y procedimientos, sino que ademas estan

consientes en que en sus empresas los usan.

El sesg6 de la muestra se sigue presentando, ya que como se mencionaba
anteriormente las respuestas reflejan que del 73% de las personas que decian haber oido
hablar de los sistemas, métodos y procedimientos, tienen una idea equivocada del tema.

Los resultados obtenidos dan respuesta a la afirmacion gque se hizo en la pregunta

anterior, podemos observar que tal ves si los utilizan pero desconocen que lo hacen.

¢, En que areas?
En varias éreas 43
En una area 19
no recuerda 3
50
| OEn varias
40 1 o zéreas
n una
301 1 area
Hno
201 1 recuerda
10
0,
En varias En una no
areas area recuerda

Como podemos ver de las 65 personas que si utilizan métodos y procedimientos

dentro de su empresa, 43 saben que los utilizan en varias areas y ademés dentro de estas
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areas en varias tareas. En este caso podemos darnos cuenta que en la realidad si existen

PY MES que estan utilizando los sistemas, métodos y procedimientos.

T TN T T

T T

Las éreas en donde utilizan los sistemas métodos y procedimientos son:
I: Adminigtracion 43
I: Ventas 48
I: Produccién 44

I: Compras 43
Algunos ejemplos de las actividades en la que los utilizan son:

Dentro de Administracion:
Cuentas Por Pagar
Cuentas por Cobrar
Presupuestos

Contabilidad

Dentro de Ventas:
Presupuestos

Pedidos

Produccion:

Presupuestos
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I: Pedidos
I: Planeacion

¢Considera que la utilizacion de mé&odosy procedimientos influye en los costos

de la empresa?

Si 65
No 11
No se 24

En esta pregunta se puede ver que 65 personas consideran que la utilizacion de
sistemas métodos y procedimientos influye en los costos de la empresa, es decir la mayoria
de los encuestados considera que S es necesario la correcta utilizacion de procedimientos,
ya que de esta manera se busca optimizar 10s recursos.

Como conclusion a esta encuesta podemos decir que en la realidad si existen

PYMES dentro de las cuales se utilizan sistemas, métodos y procedimientos, que incluso
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aguellas que contestaron no, también los utilizan, solo que no o saben, ya que desconocen
el significado de estos, es necesario tener un mayor conocimiento sobre las funciones
basicas de los sistema, para poder disefiar los correctos y asi obtener los resultados
deseados (costos bajos, mayor eficaciay por o tanto mayor eficiencia)

1.2 CLASIFICACION DE LOSSISTEMASMETODOSY PROCEDIMIENTOS

Con los elementos contenidos en el marco tedrico y los resultados derivados del
cuestionario se puede intentar dar una definicion de “ Sistemas y Procedimientos’ como un
conjunto de técnicas que buscan simplificar el trabagjo y por lo tanto incrementar la
productividad de una organizacion.

Tenemos entonces que, el desarrollo exitoso de una PY ME se debe a la aplicacion
correcta de sistemas, métodos y procedimientos, disefiados seguin las necesidades de esta.
Por lo tanto, esté es un campo de actividades que debe clasificarse como uno de los
diversos elementos de la administracion. ElI campo de sistemas y procedimientos puede
abarcar todas las actividades que se desempefian en cada area de la organizacion, de tal
manera, podemos clasificarlos en dos grupos: los de operacion y los de oficina

1.2.1 Productivos

Son aquellos identificados con la fabrica o €l taller y en general con el areaen laque
se llevan a cavO las operaciones 0 servicios a los que se dedica la empresa; quedan
incluidos los procedimientos que se emplean en la fabricacion, construccion vy
mantenimiento de objetos y e mangjo de las partes y materiales empleados; asi como
también aquellos que se utilizan en la prestacion de servicios. Los sistemas de produccién
transforman insumos en productos y por este acto crean lariqueza. Aparentemente este tipo
de sistemas serian Unicamente utilizados en empresas de tipo industrial, también se dan en

cualquier otro tipo de organismo como puede ser un banco, o cualquier otrainstitucion.
1.2.2 De Oficina o Administracion

Son aquellos que se identifican con la funcién administrativa en su sentido més

amplio; quedan comprendidos en este grupo aquellos procedimientos que se identifican con
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operaciones adminidrativas, tales como mangjo de documentos, informes, proyectos,
presupuestos, programas y normas de trabagjo.

En larealidad a veces es muy dificil identificar las fronteras exactas que limitan el
campo de los procedimientos de operacion de los administrativos.

Los sistemas administrativos dan apoyo a los sistemas de operacion y estén
constituidos por una serie de servicio como o son ventas, mercadotecnia, finanzas, recursos

humanos, compras y otros.

Se afirma que los sistemas administrativos son un mal necesario ya que representan
un sensible reglén de gastos para la empresa, pero indudablemente constituyen una fuente

de informacion y control para la misma.

La informacion es la herramienta principal del proceso administrativo, los detalles
cotidianos que forman la rutina administrativa de una empresa, como son los pedidos,
modificaciones al inventario, facturas, ordenes de compra, cuentas por pagar y cuentas por
cobrar, contienen los elementos informativos que integran la informacion que es util a la
direccion; aun cuando los directivos o gjecutivos puedan lamentar el nimero de informes
gue tienen que leer, ademés de las juntas a las que tiene que asistir 0 que convocar para
tener informacion, esta integracion de informes se inicia desde €l nivel méas bajo, pasa por
varios niveles de produccién y culmina en un informe cuspide. La informacion a la
direccion puede entrafiar un sencillo proceso manual, o involucrar el empleo de

computadoras, o quiza combinaciones de ambos.

A continuacion pasaremos a tratar de definir la funcion de los sistemas, métodos y
procedimientos para intentar describir los principal es beneficios que trae la implementacion
de estos.

1.3 FUNCION DE LOS SISTEMAS, METODOS Y PROCEDIMIENTOS

El concepto de sistemas consiste esencialmente en una forma de pensar respecto al
trabgjo de la administracion, proporciona una estructura para visuaizar factores
ambientales tanto externos como internos integrados en un todo, ayudan a la gerencia a
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conocer la naturaleza de los problemas para tratar de buscar soluciones y con ello trabajar
dentro del medio ambiente comdn.

Una definicion formal respecto a la funcién de los sistemas y procedimientos es la
gue nos dice que, “es el andlisis de los planes de accién colectivos, procedimientos formas
y equipo, con el fin de simplificar y estandarizar las operaciones de la empresa’. Todas las
actividades que se desempefian dentro de la empresa, se ejecutan por medio de rutinas,
estas rutinas empiricas que los trabajadores realizan en forma natural, deben ser descritas
por medio de sistemas y procedi mientos que deben de ser del conocimiento de todosy cada
uno de los miembros de la organizacion; para de esta manera convertir en accion los planes

de ladireccion de las empresas.

Las diferentes evoluciones que sufre una empresa influyen de manera directa sobre
la funciébn misma de los sistemas; esto se puede describir mediante un ciclo, un ciclo de
evolucidn, el ciclo de evolucién puede observarse ya que requiere del perfeccionamiento de
la funcién de los sistemas en una empresa cuando esta evoluciona de una compafia
pequefia a una mediana 0 a una de grandes proporciones; e primer aspecto se presenta

cuando el crecimiento de una empresa provoca la necesidad de planeacion y control .

El control gerencial se logra a través de la interpretacion de la informacion,
adecuada y oportuna, resultante de los sistemas y procedimientos empleados para crearla.
Este control se gjerce en el momento que los “sistemas y procedimientos’ apoyan al
gjecutivo y por su conducto a sus subordinados con el proposito de lograr la méxima
eficiencia con e menor esfuerzo y a un costo justificable. Mientras mas creativos y
analiticos sean los sistemas y procedimientos mejor sera la fluidez operacional. Los
sistemas y procedimientos persigue como objetivo €l asesorar a la direcciéon superior,

desarrollando:
C Programas que indiquen directrices para coordinar las actividades a realizar.
C Evaluar planes de accion relativo a la gjecucion del trabgjo.
C Control del flujo de formasy reportes, vigilando que sean los esenciales, asi

como eficaces, oportunos y completos
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C Promover la constante blisqueda de nuevos métodos de informacion
C Apoyar la obtencién de métodos eficientes parasimplificar el trabajo

C Redlizar estudios especializados, cuando asi lo requiera € volumen y lo
complejo de las operaciones.

Los sistemas y procedimientos en su desarrollo sefidlardan todo acuerdo
administrativo en lo referente a estructuras organizacionales, practicas, procedimientos,
métodos, programas y planes. Su mision se ve, reflgjada en actividades tales como:

I: Establecimiento de lineamientos que determinen el flujo de las

operaciones administrativas.
I: Creacion de formas y canales de informacion, y

I: El control de su flujo y operacion.

La segunda fase tiene lugar cuando se reconoce la necesidad de planeacidon
administrativa, partiendo de la gerencia cada nivel administrativo asume la funcién de
planeacion y control como una parte de sus obligaciones administrativas normales. La
planeacion de procedimientos y la anticipacion de los problemas de organizacion,
constituyen la base para la prevencion de los problemas futuros, proyectandose las
soluciones paratales problemas.

Tan importante es la cantidad de conocimientos que se tiene sobre las operaciones
de una empresa como la conciencia que se tiene de poseer esos conocimientos y la
organizacion que se logre darles. Cuando esos conocimientos estén debidamente
organizados se potencian las posibilidades de aplicarlos con mayor eficienciay eficacia.

Conforme la empresa sigue creciendo los problemas de organizacion y
procedimientos llegan a ser mas numerosos y complejos, por lo que la busgueda de las
soluciones de estos demanda una mayor cantidad de tiempo de los administradores en sus
diferentes niveles de operacion, por 1o que es conveniente nombrar especialistas de tiempo
completo que ayuden a la direccién en todos sus niveles en e campo de planeaciéon
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administrativa y control, se debe establecer un equipo especial de asesoria dentro de la
organizacion para que de esta manera se lleve a cabo estas funciones sobre bases bien
organizadas y sisteméticas.

14 IMPORTANCIA DE LOSSISTEMAS

Se ha definido un sisema como un todo unitario organizado, compuesto por dos o
mas partes, componentes o0 subsistemas independientes y delineado por limites
identificables de su contexto. Un sistema es un conjunto de recursos humanos, materiales,
financieros, tecnoldgicos, normativos y metodoldgico, organizado para brindar, a quienes
operan y adoptan decisiones en una organizacion la informacién que requieren para
desarrollar sus perspectivas funcionales. Es un conjunto de operaciones, variables y
enunciados que representan las entidades que existen en la organizacién, asi como el

comportamiento del mismo.
Entorno y Medio
Ambiente

Elementos

Entradas Humanos

Materiales

Tecnolégicos

Retroalimentacion
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Los conceptos de sistemas representan el marco béasico para el desarrollo de puntos
de vigta de contingencias sobre las organizaciones y su administracion. Es por eso que la
importancia de los sistemas varia mucho de compafiia a compariia, ya que estos deben de
responder a las circunstancias que se presenten dentro de la organizacion. Para determinar
la importancia que tienen los sistemas dentro de cada organizacion se deben de tomar en

cuenta diversos factores como son:

v El campo de accién del departamento de operacion, es decir la importancia y
complgjidad de los sistemas métodos y procedimientos depende de la complejidad
de las actividades del departamento de operaciones de la empresa, ya que sobre este
departamento recae la responsabilidad de la calidad del producto o servicio que la
compariia se dedica a desarrollar.

v El volumen de operaciones que se realizan dentro del departamento de
administracion, pues es en este departamento donde recae la responsabilidad de
planear y controlar el total de las actividades de la organizacion.

v LaProfundidad del estudio que se va harealizar, como sabemos la informacion,
podria decirse, es la materia prima para la toma de decisiones, pero también es bien
conocido gue la informacion que se genera dentro de una organizacion puede ser de
un gran volumen, por eso un sistema debe de cubrir una serie de factores para

facilitar la utilizacion de esa informacion.

Toda informacion producida, para ser considerada eficiente debe de proporcionar un
grado de utilidad que justifique el empleo de los recursos que se hubieran aplicado para
producirla, también debe de cubrir una serie de requisitos tales como: Economia,
oportunidad, etc.

1) El requisito de Economia dice que €l costo de producir una informacién no
debe de ser superior a beneficio esperable de su utilizacion, la cantidad optima de
informacion para un gerente 0 una organizacion serd aquella en la que e costo de
adquisicion de una unidad adicional seaigual al beneficio o utilidad de esta unidad.
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1] También debe cubrir un requisito de oportunidad, es decir, la informacién
debe de estar lista en e momento en el que se requiera. Este requisito hace referencia al

momento y ala frecuencias con que la informacion debe de ser suministrada.

1] Debe de cubrir un requisito de Utilidad, Este requisito debe de ser digno en
materia de obviedad, ya que nos dice que toda salida de un sistema de informacion de
satisfacer una necesidad.

1) Tiene que tener comprobabilidad, la informacion debe de ser comprobable
en el espacio, en el tiempo y en el alcance. La comprobabilidad en el espacio implica, que
la informacion debe de ser comparable con otra. La comprobabilidad en el tiempo significa
gue la informacion de un periodo debe ser comparable con lade otro.

%) La Flexibilidad enuncia que todo sistema de informacién debe de ser
adaptable a los cambios del sistema objeto, este requisito esta estrechamente relacionado
con el control periédico de la utilidad de la sistemas de informacion; asi como también esta
estrechamente ligada con la satisfaccion de las cambiantes necesidades de informacién de
los gjecutivos y de la organizacion total.

1) La informacion debe atender al nivel intelectual y técnico dd destinatario, y
por lo tanto debe de cumplir con €l requisito de claridad. El requisito de claridad también
se manifiesta como la necesidad de que e sistema de informacién goce de la mayor
simplicidad de comprension, aprendizaje, empleo y operacion de sus destinatarios.

1) La informacién debe de ser lo suficientemente confiable como para tomar
decisiones basados en €ella, implica que para la adopcion de decisiones, la informacion debe
de ser correcta.

Estos requisitos garantizan que la informacion proporcionada por los sistemas,
métodos y procedimientos le serdn Gtiles a los eecutivos y que solo recibiran la
informacion necesaria para el tipo de estudio que habra de realizarse.

1.4.1 Simplificacion del trabajo

Uno de los mejores gemplos sobre la importancia del disefio de sistemas y
procedimientos es la busgueda constante de los mejores métodos de trabajo que faciliten la
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gjecucion del trabagjo, es una necesidad en cuanto a que representa su adaptacion al
rendimiento de las labores a desempefiar con menor fatiga y con una reduccion del tiempo

de trabajo. Tiene como objetivo :

C Eliminar el trabajo innecesario.

C Combinar las diversas operaciones 0 sus elementos.
C Combinar €l orden de las operaciones.
C Simplificar las operaciones necesarias.

Un procedimiento estudiado para obtener la simplificacion del trabajo requiere de la
participacion de todas aguellas personas involucradas en la realizacion de este. Es através
de este esfuerzo combinado y con la comprension de los procedimientos y de los
mejoramientos que pueden alcanzarse, que la simplificacion del trabajo sea un instrumento
de la administracién con el que se obtiene muy buenos resultados par la reduccién de

Costos.

No se trata de otra cosa mas que de aplicar € sentido comin a las operaciones
diarias de la compafiia con €l objeto de encontrar el mejor modo de proporcionar un mejor
producto o servicio; se necesitan poseer un conocimiento de las técnicas que pueden ser
aplicadas al trabajo, este conocimiento deberd de ser del conocimiento de todos los

supervisores y empleados afectados por las medidas de mejoramiento y simplificacion.



PN SISTEMASY PROCEDIMIENTOS

CAPITULO 2

EL RESPONSABLE DE LOS
SISTEMAS, METODOSY
PROCEDIMIENTOSEN UNA PYME
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2.1 EL PAPEL DE LOSSISTEMASMETODOSY PROCEDIMIENTOS
DENTRO DE LA ADMINISTRACION GENERAL DE LASPYMES

F Una organizacion es una estructura de procesos permanentes de toma de
decisiones, es un complejo disefio de comunicaciones y demés relaciones que se pueden
producir en un grupo de seres humanos; este disefio proporciona a cada miembro del grupo
una gran parte de la informacion de los supuestos objetivos y actitudes que entran en sus
decisiones, y también una serie de expectativas fijas y comprensibles de lo que los deméas
miembros del grupo estan haciendo y de la forma en la que reaccionaran ante lo que digan o

1

hagan-.

Como sabemos un sistema de informacién es un conjunto de recursos humanos,
materiales, financieros, tecnoldgicos, normativos y metodoldgicos, organizado para brindar, a
quienes operan y adoptan decisiones en una organizacion la informacion que requieren para
desarrollar sus perspectivas funcionadles. Es un conjunto de operaciones, variables y
enunciados que representan las entidades que exisen en € sisema objeto, asi como €
comportamiento del mismo. Toda informacién producida, para ser considerada eficiente debe
de proporcionar un grado de utilidad que justifique & empleo de los recursos que se hubieran
aplicado para producirla

La comunicacion de la informacion es e medio por € cua se unifica la actividad
organizada, por este medio se modifica la conducta, se efectuan los cabios que hacen que la

informacion sea productivay se logren los objetivos.?

Bernard la considera como e medio por € cual las personas estan vinculadas en una
organizacion con el fin de lograr un proposito central.

Con base atodo lo descrito nos encontramos con € siguiente cuadro de informacion

relacionado con latoma de decisiones de cada nivel de la empresa:

! Herbert Simon.
2 Universidad Autonoma Metropolitana, “ Seminario de Administracion Contemporanea”
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PIRAMIDE DE GESTION ORGANIZACIONAL?®

NIVELES GESTION TIPO DE DECISION CONTROL
DECISIONES FUNDAMENTADAS EN LA
FIJACION, POLITICAS Y A MEDIANO DE GESTION
ALTA ESTRATEGICA ESTRATEGIAS A MEDIANO Y LARGO GLOBAL
IRECCIO PLAZO
DECISIONES TOMADAS A LA VISTA DE
LAS INTERRELACIONES FUNCIONALES. ,
GERENCIA LOGISTICA DESARROLLA PROCEDIMIENTOS, PE GESTION
' ' FUNCIONAL
PLANES, PROGRAMAS Y PRESUPUESTOS
A CORTOPLAZO
DECISIONES TOMADAS A LA VISTA DE
MANDO TACTICA
MEDIO LOS OBJETIVOS Y LOS RESULTADOS DE CONTROL
CONCRETOS . DIRIGE PROGRAMAS Y OPERACIONAL
PRESUPUESTOS
OPERATIVA | DECISIONES SOBRE PROBLEMAS QUE| DEEJECUCION
NIVEL i
OPERATIVO SURGEN EN LA OPERACION. EJECUTA,| DEL TRABAJO

TRABAJA.

La funcion de cada nivel de la organizacion estan determinados por la informacion a

la que tienen acceso, por ejemplo, la Alta Direccidn tiene acceso a toda la informacion,

pero si se pone a analizar toda la informacion que se produce dentro de la organizacion

perderiatiempo, por ello los demas niveles deben de entregarle informes lo suficientemente

breves, claros, oportunos y confiables para que pueda utilizar esta informacion. A la ata

direccion lo que le interesa es obtener la informacidon para poder tomar decisiones, la

informacion que le permita determinar objetivos, politicas, y las estrategias para

conseguirlos.

Para la Gerencia es muy importante la informacién que le permita planear sobre

normas, procedimientos, programas y realizar presupuestos para su area.

3 Centro Cultural Interdisciplinario, Taller “Planeacion Control”
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El Mando Medio utiliza la informacidn que le permite gjecutar los planes, programas
y procedimientos que la gerencia disefio.

Por ultimo e nivel operativo solo toma las decisiones directas sobre su trabajo,
basdndose en los planes, programas que los otros niveles disefiaron para alcanzar los objetivos,
cumpliendo son las normas y politicas establecidas.

La organizacion es, desde este punto de vista, un conjunto de individuos que
participan tanto como emisores asi como de receptores de informacion, segun las relaciones
de autoridad funcionales y de coordinacion que existen en cual quier empresa.

Remontandonos a proceso administrativo para ubicar los sigemas, métodos vy
procedimientos dentro de la administracion general de la organizacion tendremos.

ETAPA ESTETICA
Puntos de Origen del disefio de
Sistemas, M étodos
Procedimientgs

Organizacion
Planeacion
Funciones
Inseparables <

I ntegracion
Control

Direccion

ETAPA DINAMICA

Figura: Proceso Admini srativo”

* Centro Cultural Interdisci plinario, Taller “Elaboracion de Manuales de Organizacidn y Procedimientos’
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Si tomamos en cuenta gque todo 1o que se planea se tiene que controlar, es conveniente
hacer la aclaracion que dentro ddl proceso administrativo la planeacion y € control son dos
puntos que no se pueden separar.

El disefio de los sgemas, méodos y procedimientos que se utilizaran en la

organizacion es un proceso de suma importancia que, como lo sefida la figura anterior, tiene

lugar en las etapas de planeacion y organizacion del proceso adminigtrativo.

Figura: Proceso de Planeacion.”

MISION
SISTEMA DE R
PREVISION OBETIVO PROCESO INTELECTUAL
: DE LA PLANEACION
RETROALIMENTACION
POLITICAS ESTRATEGIAS
NORMAS PROCEDIMIENTOS
y
PUNTOSDE PROCESO DE
CONTROL |« DESARROLLO DE LA
5 PROGRAMAS PLANEACION
PRESUPUESTOS

® Centro Cultural Interdisci plinario, Taller “Elaboracion de Manuales de Organizacidn y Procedimientos’
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Estos seran el apoyo mas importante para la gestion administrativa, ya que s se
tiene un especia cuidado en que estos sean los indicados para cubrir las necesidades de
la organizacion, y son aplicados correctamente, la desviacion del objetivo planeado sera
minima. Es importante esar conscientes de que los resultados que se obtendran en la
realidad no serén a 100% los planeados, ya que hagta la fecha no existe ninguin plan,
presupuesto y proceso que integre todas las partes de una organizacion; para ello se debe
de establecer una serie de indicadores que permitan de terminar € porcentge de

desviacion y posterior mente realizar un andlisis de brechas.

S revisamos con detalle las actividades adminidrativas que debe redlizar
cualquier responsable de &rea, encontramos que invariablemente estaran en mayor o
menor grado relacionadas con la funcién de sisemas y procedimientos.

De edta manera y en bhase a la piramide de gestion se puede afirmar que la
determinacién de los sisemas métodos y procedimientos es menester de los niveles mas
elevados de la organizacion, mas concretamente se puede afirmar que es responsabilidad
de cualquier jefe establecer y mantener sistemas y procedimientos eficientes que faciliten
las labores de sus subordinados, pero también es cierto que la aplicacion de los sistemas
y procedimientos son en cierta medida, de la responsabilidad de cada persona que integra
laorganizacion; y que es derecho y/o responsabilidad de los niveles operetivos participar
en e desarollo, mejoramiento y revison de los manuaes que integraran los
procedimientos que les servirdn como guia para la realizacion de sus actividades
cotidianas.

En una empresa organizada todos los integrantes de la misma comparten la
responsabilidad de tener la suficiente comunicacion que les permita la correcta
implementacion de los sistemas y procedimientos que se disefien; no se trata de que los
niveles superiores sean quienes toman la iniciativa de revisarlos, mientras que los otros
integrantes de la organizacion solo reciben los cambios que estos hagan, ni tampoco que
solo los niveles operativos emitan opiniones mientras que los superiores solo las

escuchan y no lastoman en cuenta
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2.2 RESPONSABILIDADESDE LOSINTEGRANTESDE LA EMPRESA
SOBRE LOSSISTEMAS, METODOSY PROCEDIMIENTOS.

Toda persona que supervisa dirige o adminigtra las actividades de subordinados (pocos
0 muchos) tiene en su trabajo una responsabilidad inherente por los sistemas, métodos y
procedimientos que emplean € y sus subordinados, € como se hacen las cosas, las formas y
medios que se emplean para llevar a cabo las tareas asignadas y la metodologia de los
procesos de trabajo empleados.®

Para que una empresa no caiga en €l riesgo de gque los empleados hagan poco o ningdn
caso de los sgemas y procedimientos, y por €lo no se logren los resultados esperados, es
necesarios concientizar a todos los integrantes de la organizacion sobre sus propias
responsabilidades sobre este tema, lograr que todos |os empleados conozcan adecuadamente el
alcance y el esfuerzo que se hace en d disefio, revision y mejoramiento de los sistemas y
procedimientos de la empresa.

En base ala afirmacién de que cada uno de los integrantes de |a organizacion tiene un
grado de responsabilidad en los sisemas, métodos y procedimientos que se emplean dentro de
la compafiia, encontramos las siguientes responsabilidades de cada nivel.

® Lazzaro Victor, * Sistemas 'y Procedimientos’
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Las responsabilidades del trabajador u operador que seguin la piramide de gestion solo
trabaja y que no supervisa a nadie son como minimo:

1.-Participar en € disefioy elaboracién de los manualesde
procedimientos de la empresa

Proporcionando sus conocimientos sobre el trabajo a log

responsables del proyecto.

Identificando los procedimientos que se realizan en su area de
trabajo.
Identificando los errores que se cometen en el desarrollo de sug

actividad .

Aportando sus sugerencias para evitar estos errores e informarlo

a sus superiores.

2.-Poner en aplicacion lasinstrucciones de sisemasy
procedimientos que recibe

Y a sean escritas 0 verbales, debera estudiarlas y solo desviarse
de estas hasta el grado autorizado.

Consultar continuamente los manuales de procedimientos de |3

empresay utilizarlo como guia para el desarrollo de su trabgjo .

Utilizar los sistemas de comunicacion de informacion para que
de esta manera siempre estar actualizado sobre cualquier cambio

gue se haga sobre los procedimientos.
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3.- Participar en el mgoramiento continuo de los
sistemasy procedimientos.

Cuando las instrucciones que recibe no abarque por
completo todo lo que e hace, desarrollara nuevos
procedimientos y sistemas.

Informar a sus superiores sobre las mejoras que €

propone de los procedimientos.

Investigar siempre y emplear los medios y maneras de|

mejorar los sistemas y procedimientos.

Es importante tener presente que los manuales son para uso del persona que opera, es
por ello que s le debera de ingruir sobre la mejor manera de ponerlos en practica para evitar
posibles errores y cualquier conflicto que pudiera surgir.

Las responsabilidades sobre sistemas y procedimientos de los integrantes del mando
medio, los oficiales de primera linea que tienen a su cargo la responsabilidad directa de

supervisar alostrabajadores, seguin Victor Lazzaro, son como minimo:

1.Guiar y dirigir a las personas que e supervisa mientras ellas llevan a cabo las
actividades que estén contenidas en los sisemas y procedimientos.

2.Considerar todo lo relacionado con los sistemas y procedimientos empleados en la
unidad que &l supervisa como su responsabilidad adminigtrativa oficial.

3.Vigilar la preparacion, uso, expansion o modificacion de los procedimientos que
competen asu areay recomendar mejoras a los niveles superiores.

4.Coordinar su trabajo son otras unidades de la organizacion acerca de los asuntos

relativos a sistemas y procedimientos que sean de mutua incumbencia.
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La responsabilidad en sistemas y procedimientos del nivel gerencial son comparables
en primer ingancia con las del mando medio, solo que naturalmente que en estos niveles més
atos, la gerencia tienen una responsabilidad mayor, ya que son los superintendentes, los jefes
de seccion , los directores de division, jefes de departamento los que actan como eslabdn
entre el puesto mas ato y los niveles administrativos més bajos, son los que segiin la pirdmide
de gedtiéon tienen la responsabilidad de planear y organizar los proyectos de disefio,
elaboracion y revision de los sistemas y procedimientos de la empresa

Desarrolla, planes, procedimientos,

programas y presupuestos.
Disefia los sisemas de informacion
delaempresa

Designa a personal responsable de
realizar los procedimientos.

Es e nivel gerencid el responsable de la publicacion y formalizacion de los
procedimientos, asi como de las revisiones y mejoras que se deriven de estas y de
proporcionar la capacitacion necesaria a los demés niveles para la implementacion de los

Sistemas y procedimientos.

Por su parte las responsabilidades de la direccidon en los sisemas y procedimientos

N

1.Reconocer € vaor del esfuerzo amplio por lograr que la empresa se encuentre bien
organizada e integrada para que se desarrollen y se conserven sisemas y procedimientos
eficaces,

2.Exigir ad personal gerencial y a los ayudantes de cada ramo que preparen un
programa encaminado al mangjo de sigemas y procedimientos con politicas y cursos de

accion.
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3.Designar a persona que autorizara los sisemas y procedimientos, asi como al que
seencagaaderevisarlos.

4. Tomar en consideracion estos programas para futuras decisiones.

5.Exigir a sus oficiales subalternos breves informes periddicos acercadel progreso que
se logracon la aplicacion de los sistemas y procedimientos.

Las habilidades para dirigir a las personas y para conducir sus energia hacia €l
cumplimiento de un fin deseado es el factor mas significativo para el éxito de la empresa.
Los logros dependen de la direccidn, las decisiones que tome determinan quienes seran los
empleados, a que supervision deberan de estar sujetos, cuales seran sus metas dentro de la
compafiia; determinan €l crecimiento de la compariia, los productos y servicios que esta
ofrece y el camino que habra de seguir. EI papel del directivo implica accién dindmica,
movimiento, actividad y organizacion.

Por desgracia son muchos los directores de PY MES que no saben de la importancia
gue tiene el contar con informacién confiable y actualizada en la toma de decisiones,
desconocen que s no se tiene esa informacion pueden sobrevenir muy serias
consecuencias, ya que se corre €l riesgo de que se tomen decisiones equivocadas gque
afecten el desarrollo de la organizacion.

Existe una gran necesidad de mejores normas y procedimientos, asi como de
sistema de informacién, a fin de planear y gjecutar mas eficientemente las decisiones que se
tomen, asi como para medir los resultados de larealizacion y evaluar la eficienciay acierto
de las distintas actividades funcionales, es necesaria una comprobacion més estrecha de los
controles y el desempefio para cerciorarse de la precision y confiabilidad de la
informacion, para ello puede utilizar como herramienta los manuales que contendrén los

procedimientos de la empresa.
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2.3 SELECCION DEL PERSONAL A CARGO.

Dentro de las funciones del personal de gerencia se encuentra la de planear y
disefiar los proyectos de elaboracién y mejora de los sigemas y procedimientos de la
empresa, para esto se apoyara con personal debidamente asignado después de un proceso de
seleccion, basandose en las cualidades y actitudes que este tenga.

El personal a cargo del proyecto podra ser parte de la misma o ser consultores
externos. En este apartado se hablara del personal que se encuentra dentro de la
organizacion a que le es asignado el proyecto. para €llo se debera de observar el

desenvolvimiento del mismo dentro de la organizacion.

Con e desarollo de una PYME surge la necesidad de planeacion de
procedimientos, para €ello la gerencia debe de formar un equipo de trabajo que este
destinado a levantamiento de informacion y a la elaboracion de los procedimientos en las
distintas areas de trabajo. El supervisor de cada érea debe de vigilar el desempefio del
equipo de trabgo y procurar los recursos necesarios, por lo general, cada nivel
administrativo asume la funcion de planeaciébn y control como una parte de sus
obligaciones administrativas.

En algunas ocasiones y conforme la empresa sigue evolucionando, los problemas de
organizacion y procedimientos llegan a ser mas numerosos y complejos por lo que €
tiempo que esta actividad demanda se eleva, y en algunos casos llega arequerir de personal
de tiempo completo que ayuden alagerencia en el campo de la planeacion administrativa 'y
del control.
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2.3.1 Cualidadesrequeridas.

Para la seleccion del personal que se encargara de realizar e proyecto de
elaboracion o revision de los sistemas y procedimientos de la organizacion se deberan de
tomar en cuenta las siguientes cuaidades”:

1. Contar con un espiritu interrogador: Deberan de buscar las respuestas a ¢QUE?,
¢Cuando?, (Como?, ¢Doénde?y ¢Por qué?.

2. Ser andlitico: Debera de tener la capacidad de utilizar la informacion por medio
del andlisis, lacorrelacion y el poder creativo.

3. Tener don de mando asi como facilidad de hablar y escribir.

NoO es necesario que este personal tenga conocimientos sobre como se realizan las
actividades de todas las &reas, ya que probablemente se asignen responsables por cada érea,
a menos que la complegjidad de las operaciones de la empresa requieran de personal de
tiempo completo, para ello se contara con la participacion del personal operativo en
cargado derealizar €l trabajo.

2.3.2 Consultores externos.

Algunas empresas contratan los servicios de especidistas en sisemas y
procedimientos; el empleo de consultores en la direccion de las empresas es por |o general
aceptado.

En muchas ocasiones los administradores de las PYMES emplean los servicios de
consultores externos, cuando se carece de un responsable dentro de la organizacion; cuando
se enfrenta la organizacion a problemas nuevos y complicados que no pueden ser resueltos
con los recursos actuales; en presencia de una situacion tal en la que dos 0 mas areas de la
empresa se encuentren en conflicto, el empleo de consultores externos puede ayudar a dar
una solucion satisfactoria para todas las partes, ya que las partes en conflicto reconocen la
imparcialidad en el consultor, y sobre todo ante un cambio total en las condiciones de la
empresa, es recomendable la participacion de consultores externos, que pueden ayudar a la

organizacion en el proceso de certificacion de la calidad.

" Lazzaro Victor, “Sistemas y Procedimientos’
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La postura de los consultores externos les permite mantener estrecha comunicacion
con las autoridades méximas de la empresa y con ello pueden lograr con relativa facilidad
la implantacion de sus recomendaciones, ya que es l6gico pensar que no se contrata a un
consultor sino se piensa hacer caso a sus recomendaciones, por €ello también es muy
importante contar con una opinion alterna, que permita comparar y verificar la efectividad
de las recomendaciones hechas por los consultores, de esta manera se obtendran mejores
resultados, ya que este tipo de consultores normalmente dan un servicio mas completo,

pues cuentan con especialistas de distintas aress.

Por ello hay que considerar el aspecto del costo; los servicios de consultoria externa
representan un considerable desembolso, por 1o que si se considera la opcion de contratar
los servicios de consultores externos, es necesario que se realice un profundo estudio al
respecto, por un lado se tienen que comparar los costos con los beneficios que se van a
lograr, y por otro lado, los costos que se obtendrian con los recursos internos y los
resultados que en esas condiciones se podrian obtener; también es importante compara o
cotizar el costo de los servicios de varios consultores, con €l fin de contratar aquel que

proporcione mayor efectividad a un costo razonable.
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PLANEACION Y DISENO DE
SISTEMASY PROCEDIMIENTOS
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3.1 CONSIDERACIONES PARA EL DISENO.

Si repasamos el campo de preocupaciones permanentes del ata direccion en las
empresas bien regidas nos encontrariamos que esta va de una filosofia de producir y vender
auna filosofia de planificar y controlar.

En consecuencia la planificacion es el punto de partida de la accion, que congtituye
una superfuncién que recorre todos los érganos e implica en alguna medida a todos los
niveles de la empresa. Se trata del esfuerzo realizado por la empresa como medio para
tomar mejores decisiones en la seleccion de las diversas alternativas que se presentan
inevitablemente.

“ Planificar es mas que hacer planes; es construir el futuro que se desea.” La
planeacion comprende por lo menos tres etapas:

Poaliticas: Principio
paraorientar la

accion.

Procedimientos:
Secuenciade
operaciones o

métodos.

Programas: Fijacion
detiempos
requeridos.

Presupuestos: Son
programas en los
gue se precisan
unidades, costosy
diversostipos de

En resumen la planeacion consiste en la determinacion del curso concreto de la
accion que se habra de seguir, fijando los principios que lo habran de presidir y orientar, la
secuencia de operaciones necesarias para alcanzarlo y la fijacion de tiempos, unidades e

iNsUMOS necesarios para su realizacion.
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La gestion de toda institucién consiste finalmente en realizar cosas por un grupo de
hombres, con objeto de obtener ciertos resultados de manera eficaz y econdmicaposible, se
trata siempre de escoger las acciones en funcion con los resultados que se espera obtener y
de los medios que se dispone, en otros términos, asegurar la explotacion optima de los
recursos. asi como las acciones se deciden a la vista de los objetivos que se desean acanzar,
estos a su vez, vienen determinados por las necesidades a satisfacer.

Una gestion racional implica:

a) Laidentificacion y prevision de las necesidades a satisfacer, la determinacion de
los objetivos que pueden ser perseguidos para satisfacer estas necesidades, la busqueda de

las acciones mas eficaces para alcanzar estos objetivos.

b) La eleccion entre las acciones posibles, teniendo en cuenta los recursos

disponibles hoy y los recursos previsibles en el futuro.
¢) Ejecucion de la decision.

d) Por ultimo, el control de la gjecucion que busca asegurar que los objetivos sean
alcanzados, y que lo serédn a demas con los medios previstos y también, eventuamente la

toma de decisiones correctivas.

Una vez elegidas las metas y fijados los diversos objetivos a través del tiempo es
preciso determinar las acciones necesarias para lograr los objetivos. Las acciones dirigidas

aconseguir un objetivo se agrupan en programas.

Un Programa es una actividad que tienen por objeto dar coherencia y hacer

compatibles en el tiempo alas metasy alos objetivos.

Los planes no deben hacerse con afirmaciones vagas y genéricas, sino con la mayor
precision posible, por que van a regir acciones concretas, a demés el plan debe dgar
margen para los cambios que surjan en este, para permitir pequefias adaptaciones
momentaneas, pudiendo después volver a su direccion inicial. Los planes deben ser de tal
naturaleza, que pueda decirse que existe uno solo para cada funcion y todos los que se
aplican en la empresa deben estar coordinados e integrados.
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Politicas

écnicas de
control
presupuestal

Graficas
de Gantt

Precisién | Unidad

Flexibilidad

O —+TuwocCcoTCwWO™=T
WO ZI®-QO T

Procedimientos

Principios, reglas e instrumentos de la planeacion.®

Todo plan preciso debe prever, en lo posible, los varios supuestos o cambios que

pueden ocurrir:
a) Fijando méximos y minimos, con unatendencia central entre ellos.

b) Proveer de ante mano caminos de substitucion para las circunstancias especiales

que se presenten.

c) Estableciendo sistemas para su répida revision.

8 « Administracion de Empresas’, Reyes Ponce Agustin.
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Por lo que para efectos de este tema tenemos que un programa es el conglomerado
de objetivos, estrategias, normas y procedimientos, su representacion debe ser grafica de
Gantt, red de ruta critica, sistemas de programacion lineal o cualquier otro medio que

permita mantener el control del programa de manera objetiva.

A si que una vez identificada la necesidad de establecer y formalizar los sisemas y
procedimientos de la empresa, se procedera al disefio del proyecto, para ello es preciso que

lagerencia de la empresa elabore un plan de accion.

Solicitud de | Jefesdelas éreas
Estudios de Sistemas - involucradas
y Procedimientos

y y
Areasde Investigacion Programa Autorizacion
problemas (»{ preliminar {» Prioridades p| maestro de correspondiente
detectados trabgjo

A 4

Mantenimiento de
Sistemas y
Procedimientos

Ningun esfuerzo para elaborar 0 mejorar los sistemas y procedimientos de la
empresa debe comenzar sin una cuidadosa preparacion y la previa determinacion de las
acciones que deben seguirse para alcanzar el proposito deseado. En teoria cada estudio de
sistemas y procedimientos forma parte de un programa minuciosamente planeado que
abarca un periodo largo y que cuenta con la aprobacion de la direccidn de la empresa; las
condiciones de operacion en este caso son ideales, desde € punto de vista del responsable
de los sistemas y procedimientos ya que puede administrar con mayor facilidad los recursos
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disponibles para el estudio; para ello se debe de tomar en consideracion los siguientes
aspectosg:

v/ Definicion del proyecto: Determinar si se realizara la reestructuracion de los sistemas,
s se harala descripcion de los procedimientos, o s se elaborara algun tipo de manual.

v Establecimiento del objetivo del proyecto: Este es un fin que se busca alcanzar, este
deberd de ser cuantificable, medible y alcanzable.

Vv Investigacion Preliminar: Es la mejor manera de observar la situacion de la empresa, y
de observar a primera mano los procesos que se realizan en ella.

v/ Autorizacion para redlizar el trabgjo: Desde que se identifica la necesidad de llevar a
cavo la formalizacion, disefio y revision de los sistemas y procedimientos de la empresa es
necesario contar con el apoyo de las autoridades de la empresa, es preciso, una vez
identificado €l proposito del proyecto, contar con el visto bueno de la direccion de la
empresa par iniciar el proyecto.

v Plan de trabgjo: Una vez que se cuenta con la autorizacion de la direccion se inicia a
elaborar el plan de trabajo, este debera contener;

JUSTIFICACION
DEL PROYECTO

PROPOSITO

RESULTADOS
OBJETIVO DESEADOS

Alcance del proyecto

Acciones especificas

® Centro Cultural Interdisciplinario, Taller “ Elaboracion de manuales de procedimientos y organizacion”.
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Determinadas las acciones que se realizaran en la elaboracion del proyecto, se

deberédn considerar 10s siguientes aspectos:

P Los recursos requeridos en cada fase del proyecto, recursos materiales, humanos,

financieros y tecnolégicos.
P Fechasdeinicio y terminacion de cada accion.
P El costo global de cada fase.
P Representacion gréficadel plan en Gantt, Ruta Critica, Pert.

Estas consideraciones son importantes si se busca tener un punto de referencia para
la realizacion del proyecto, ya que si no se cuenta con un plan de trabajo las acciones
pueden desviarse y no lograr con €ello los resultados esperados. Ademas de que para la
gerencia le facilita la supervision del proyecto, ya que le sirve de guia para comparar 1o

planeado con lo logrado.
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3.2 DESARROLLO DE UN SISTEMA DE INFORMACION
ADMINISTRATIVA.

Un Sistema de Informacion Adminigtrativa es el proceso total mediante el cual se
recopilan, resumen, procesan e informan datos para la elaboracion de un informe final para
uso de la direccién, constituye un método organizado de abastecer a todo director o
gjecutivo de la informacion que necesita para tomar decisiones, en e momento que le sean
utiles y en forma de que le ayuden a su criterio y estimulen su accion, enfoca el efecto
completo de una decisién por anticipado, suministrando datos completos, exactos y
oportunos para los procesos de planeacion y de toma de decisiones.™°

El concepto del Sistema de Informacion Administrativo es igualmente valido
independientemente del desempefio de la empresa que se trate o de que los datos sean
obtenidos y procesados en la forma manual méas sencilla o a través del mas sofisticado
equipo electrénico.

Los sistemas de informacion administrativa tienen que suministrar cuatro clases de

informes, ellos son:

1. Informes de Coordinacion y Control: Esta clase de informes pueden incluir datos
de fin de mes, sobre las ventas, gastos, adelanto de los proyectos, entre otros; por lo regular

cubren el desempefio completo correspondiente a la actividad sobre la cual se informa.

2. Informes Provocados: Edta clase de informes se emplean con la finalidad de
control y son sefiales de que es necesario tomar una decision o emprender una accion,
requieren de la existencia previa de un plan definido contra el cual comparar el desempefio
real; estos informes se preparan en el caso de que el desempefio sobre pase el estandar
estipulado (se presentan en el caso de existir una situacion fuera de control)

3. Informes Solicitados. Se usan para profundizar en la causa de desviaciones del
plan subrayadas en los informes de coordinacion, asi como en los motivos de haberse
producido informes provocados, sustituyen los informes detallados que respaldan a los

sumarios presentados a la direccion.

10 azzaro Victor
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4. Informes de planeacién: Como se menciono antes los informes provocados
necesitan la existencia previa de una plan que determine los estandares permitidos, los
informes de planeacién son aquellos en los que se contienen los planes que la gerencia hace
cada determinado lapso de tiempo en los que se contienen los objetivos.

Todos estos informes proporcionan una amplia vision a los ejecutivos de las
empresas para facilitar la toma de decisiones en las que se haya incurrido durante el
proceso de integracion de la misma. Los detalles cotidianos que forman la rutina
administrativa de una empresa, como son los pedidos, facturas, ordenes de compra, cuentas
por cobrar y cuentas por pagar contienen los elementos que integran la informacién que se
presentara a la direccion; esta integracion de informes se inicia desde el nivel més bajo,
pasa por varios niveles de produccion y terminaen un informe cuspide, por lo regular no se
trata mas que de un resumen general o de un Estado de Perdidas y Ganancias contenido en
una o dos hojas.

Para congtituir un Sistema de Informacion Adminigtrativa la gerencia debe
relacionar en cada nivel de control solamente los datos requeridos, estos deben ser
presentados de modo que faciliten la comprension y actuacion y que proporcionen el medio
para medir la eficacia de la accién ya emprendida o en vias de emprenderse.

Una vez que ha quedado bien establecido la necesidad de la empresa el siguiente

paso congtituye elaborar el sistema.

P El primer paso parainstaurar un sistema de informacion administrativa es planear
el proyecto y que este sea aprobado por la direccion, de acuerdo con lo descrito
en el primer apartado de este capitulo.

P Se debe organizar un equipo de estudio integrado por representantes de las
principales actividades de la compafiia, se les designaran responsabilidades y se
estableceréan las fechas de entrega de cada etapa seguin el proyecto presentado ala
direccion.

P Posteriormente se revisaran y se documentaran, el sistema actual de informacion,

asi como también los informes vigentes que se utilicen en la empresa.
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P Recabar informacion a través de entrevistas con los distintos niveles con €l fin de
conocer sus necesidades de informacion, las fallas u omisiones que se tiene en la

empresa, tanto ddl sistema de informacion como de sus necesidades futuras.

P Hacer un formulario de recomendaciones para mejoramientos y presentarlo a la

direccién para que esta los apruebe.

P Disefiar un nuevo sistema de informaciéon administrativa de acuerdo a las

necesidades existentes.

P Redlizar un programa para la instauracion, los costos de operacion, costos de
gjecucion; las necesidades del personal si es que es necesario capacitar para el

uso de equipo para el procesamiento de datos.

P Presentar por escrito ala direccion el nuevo sistema de informacion, asi como el

programa de instauracion para obtener su aprobacion.

P Por ultimo proceder a su implantacion, y evaluacion de sus resultados.

3.3IDENTIFICACION Y DESARROLLO DE LOSPROCEDIMIENTOS DE
LA EMPRESA

Los procedimientos son un conjunto de operaciones ordenadas en secuencia
cronoldgica, que precisan la forma sistematica de hacer un determinado trabajo que se

repite constantemente.™*

En una empresa existen varios procesos que marcan el giro a que esta se dedica,
estos procesos estan formados por una serie de procedimientos, que como indica la
definicion anterior se conforman por diversas operaciones, esto puede quedar mas claro con

lasiguiente grafica:

"Direcciéon General de Estudios Administrativos, “Manual es Administrativos”.
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Los procedimientos de una empresa pueden estar 0 no documentados, a

continuacion se presentan las técnicas que se utilizan cominmente para la identificacion,
analisis y disefio de procedimientos.

Cuando se investiga un procedimiento ya sea para implementarlo, mejorarlo o
sustituirlo, es necesario establecer los objetivos que se desean alcanzar con su estudio ya
que con ello se estara en la posibilidad de establecer la estrategia general a seguir.

Una vez identificado los objetivos a seguir es necesario empezar la recopilacion de
informacion, es decir, recabar documentos y datos generales, los que una vez organizados,
analizados y sistematizados, permitiran identificar los procedimientos tal y como operan en

el momento para que posteriormente se propongan 1os gustes que se consideren necesarios.
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Resulta conveniente contar con una vision integral de las labores que se realizan en
el area, lo anterior obedece a la necesidad de conocer en forma global las funciones y
actividades que se realizan en el area 0 areas en las cuales se va a actuar; para ello es de
gran ayuda levantar un inventario general de los procedimientos de trabgjo que incluya
aguellos gque se inician y terminan en la propia area, los que se realizan en forma parcial,
los que estén documentados y aquellos que no lo estan. Este inventario puede ser tan simple
como la integracion de una relacion o listado que contenga el nombre, el objeto de los
procedimientosy el &rea 0 areas responsables de su ejecucion y control.

3.3.1 Recopilacién y Andlisis De Informacién

Este punto es muy importante, pues, a partir de la investigacion preliminar se
detecta el areaa etudiar, esto selogra al profundizar en la informacién disponible sobre los
distintos problemas que estan pendientes.

Existen diversos métodos para la recopilacion de informacion para el disefio o el

mejoramiento de los procedimientos, para ello es necesario actuar sistematicamente.

Investigacion documental: Los archivos de la empresa contienen los documentos
oficiales de los cuales se puede obtener informacion sobre procedimientos de trabgjo; la
investigacion documental consiste en una seleccion y andlisis de aquellos escritos que
contienen datos de interés, para ello se estudian documentos tales como bases juridico
adminigtrativas, registros contables, circulares, oficios y todos aguellos que contengan
informacion relevantes para el estudio. Cuando se localizan procedimientos ampliamente
documentados, es conveniente analizarlos junto con los funcionarios y el personal

encargado de su gjecucion, paradeterminar si responden o no alarealidad.

Encuesta: Los funcionarios y empleados del érea pueden aportar informacion
valiosa; las opiniones y comentarios que emiten los empleados son de gran ayuda, puesto
gue ellos son quienes realizan las actividades rutinarias.

La encuesta comprende larealizacidn de entrevistas personal es con base en una guia
de preguntas elaboradas con anticipacion; en algunos casos se utiliza un cuestionario a fin
de gue las diversa entrevistas que se efectlien tengan homogeneidad en su contenido.
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Observacion Directa: Como complemento a cualquiera de las dos técnicas de
informacion anterior se puede contar con la observacion directa del trabajo, puede ser
realizada por los técnicos o analistas en el lugar u oficina en donde se desarrollan los
procedimientos.

Durante lainvestigacion preliminar se deben considerar los siguientes puntos™*:

Aspectos econémicos: El enfoque en este caso se centra en el costo y pretende
detectar aguellos renglones en cuyo funcionamiento ineficiente se refleja un constante
incremento de los gastos de la empresa; sintomas de esta situacion pueden ser, la falta de
oportunidad de las decisiones, comunicacion lenta o incompleta, desperdicio de materiales
y repeticion de trabajos mal hechos.

Aspectos Técnicos. También se tendrd que tomar en cuenta los aspectos técnicos, en
este caso se presentan problemas tales como operaciones repetidas, constantes quejas por
errores en el mangjo de la informacion; esto puede ser consecuencia de que las actividades
no se realizan de la forma correcta. Normalmente el analista encargado de este estudio no
posee conocimientos profundas de todas las éreas que tiene que estudiar y por eso debe
consultar alos especialistas en cada campo para corregir de cierta forma los errores.

Aspectos humanos: El factor humano es muy importante dentro de la investigacion
preliminar, se debe revisar el ambiente de trabajo del area o las éreas en las que serealizara
el estudio, pues de ello dependeran las medidas que se tomaran para la implantacion de los
procedimientos, pues de esta manera se tendra en consideracion las posibles reacciones del
personal, esta pueden ir desde actitudes de resistencia al cambio, hasta una posible

manifestacion violenta

Una vez recabada la informacion de las areas involucradas en e estudio se
procedera a ordenar y sistematizar los datos agrupados considerando los siguientes
aspectos:

12 Kramis Joublanc, “ Sistemas y Procedimientos Administrativos, Metodol ogia para su aplicacion...........
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Antecedentes. Es conveniente considerar la evolucion o desarrollo que han tenido
las estructuras organizacionales anteriores y los resultados que se obtuvieron, esto permitira

contar con un marco de referencia para una mayor comprension de la situacion actual.

Objetivos: Identificar y en su caso necesario definir los objetivos del &rea 'y de los
procedimientos que se estudian, procurando gue ambos sean congruentes y consistentes, es
decir que €l procedimiento tenga como propdsito apoyar la consecucion de los objetivos del
area

Estructura Organica: Revisar cuidadosamente la estructura organica para
determinar s esta responde adecuadamente a las necesidades de trabajo y en su caso

necesario proponer los cambios pertinentes.

Normas y politicas. Es importante determinar si las normas y politicas se han
emitido y plasmado en documentos y si estos son conocidos por los funcionarios y
empleados.

Funcionesy operaciones. Serequiere definir las funciones de cada una de las éreas
0 unidades que estan relacionadas con €l procedimiento, determinando los puestos que
realizan cada una de las operaciones involucradas en e mismo.

Equipo de trabajo: Es recomendable tomar en cuenta el equipo de trabajo que se
utiliza para cumplir con las actividades haciendo referencia a la situacion en la que se
encuentra el equipo, si este es suficiente y apropiado y si la digtribucion del mismo en el
areadetrabajo esla adecuada.

Una vez obtenido el agrupamiento y registro de la informacion se procedera a el
analisis de la informacion, este constituye una de las partes mas importantes del estudio de
procedimiento, consiste fundamentalmente en estudiar cada uno de los grupos de datos que
se integraron con €l propdsito de obtener un diagnostico que refleje la realidad operativa.
Para analizar la informacidn recabada es conveniente responder a seis cuestionamiento

fundamentales:
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M etodologia para € analisis de los procedimientos

PARA ANALIZAR PREGUNTAR PRIMERO PREGUNTAR RESULTADO
DESPUES
Propdsito ¢Qué eslo que se hace? ¢Es necesario? Eliminar operaciones
repetitivas
Lugar ¢Donde se hace? ¢Es necesario hacerlo en Combinar sempre
ese lugar? que seaposible
Sucesi 6n ¢Cuando se hace? ¢Es necesario hacerlo en  Ordenar de nuevo la
€se momento? sucesion delas
Persona ¢Quién lo hace? ¢JPodria  hacerlo meor  operaciones para
otro? obtener mejores
resultados
Métodos y ¢Como se hace? (Podria hacerse més Simplificar la
Procedimientos econdémicamente de otro operacion
modo?

A partir de las respuestas a estas preguntas, se pueden hacer meoras en los
procedimientos, tareas, equipo, materia prima, distribuciéon o informacién para control
administrativos. Basicamente el objetivo es afiadir mayor valor a producto o a servicio
mediante la eliminacidn del desperdicio o de actividades innecesarias en todas las etapas.

3.3.2 Reglas generales parala elaboracion de procedimientos.

Para facilitar la comprension e interpretacion de los procedimientos es
recomendable seguir ciertasreglas y formatos, las principales reglas son las siguientes:

1. No hacer procedimientos de gabinete, es decir, el manual de procedimientos es

para uso del personal y no para gque se encuentre como adorno en la oficinadel director.

2. Los manuales de procedimientos no se hacen por una sola persona, es necesario
involucrar a quienes realizan €l trabajo, de esta manera se logra una mayor motivacion
aunada al compromiso de utilizar correctamente el manual.
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3. Debe ser autorizado por un funcionario de preferencia un gerente o de algun nivel

mayor.

4. Se debe emitir un comunicado para su implantacién, asi como para su difusion y
de esta manera dar a conocer a todos los integrantes de la empresa que existe un manual o

gue en su caso se le hizo alguna modificacion.

5. Capacitar al personal para su utilizacién, ensefiar alos empleados a consultarlo de
la manera més facil paralograr una mayor efectividad en el trabajo.

6. El manual de procedimientos debe ser revisado continuamente para mantenerlo
actualizado, en algunas empresas existen manuales que se hicieron desde hace muchos afos

y que nunca se han modificado, por |o que esos manuales ya son obsoletos.
3.3.3 Reglastécnicas de Elaboracion de Procedimientos.

Con referencia a los formatos, algunas empresas cuyo trabajo es muy especializado
proponen sus propias formas y simbolos para la elaboracion de los procedimientos, a

continuacion se enumeran las que tienen mayor importancia.

1. Ponerle nombre, es decir identificar de que se trata de un manua de

procedimientos y que pertenece a la compariia"x".

2. Edtablecer e identificar el propdsito que se persigue con €l manual.

3. Escribir todas las actividades que se contienen en los procedimientos en
infinitivo.

4. Indicar las normas con indicadores alfabéticos (esto es opcional, dependiendo de

laempresa de laque se trate)

5. Indicar las funciones del procedimiento con identificadores numéricos, con el fin

de distinguir las normas de las funciones.

6. Hacer mas ilustrativos los procedimientos con la utilizacion de diagramas de

flujo.
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Cuando ha sido recabada, integrada y analizada la informacion es posible proceder a
la representacion grafica de los procedimientos, siguiendo las operaciones secuenciales
hasta el termino del procedimiento.

3.3.4 Analissde Puestos

Los puestos congituyen el elemento basico de la productividad de toda
organizacion, si estos se han disefiado de manera adecuada, la organizacion progresa hacia
sus objetivos.

El andlisis de puestos responde a una urgente necesidad de las empresas para
organizar eficazmente los trabajos de esta, es indispensable conocer con toda precision lo

que cada trabajador hace y las aptitudes que requiere para hacerlo bien.*?

El andlisis de puestos consiste en la obtencion evaluacion y organizacion de
informacion sobre los puestos de una organizacion; debe destacarse que esta funcién tiene
como meta el andlisis de cada puesto de trabajo y no el de las personas que |o desempefian.

Personal Recursos

Desafios
externns

Aptitudes

Deberesy
Responsabilidades

Entorno Laboral

13 Reyes Ponce Agustin, “El Andlisis de Puestos’
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Antes que nada se deben identificar los puestos que se encuentran vinculados al
procedimiento, prepara un cuestionario de analisis de puestos para la obtenciéon de
informacion de analisis de puestos.

L as partes principales que se deben estudiar de cada puesto son**:

Ubicacion: Se expresara el departamento en que se desarrolla el trabajo, esto sirve
paralocalizarlo y observarlo para el andlisis.

Deberes y Responsabilidades: Especificar el propdsito del puesto y la manera en
gue e lleva a cabo, ello proporciona una rapida descripcion de las labores.

Requerimiento humano y entorno laboral: Identificar y describir los conocimientos,
habilidades, conocimientos, experiencia y otros factores necesarios para la persona que
deba desempefiar un puesto.

Niveles de desempefio: especificamente en el caso de muchas funciones
indudtriales, suelen fijarse niveles minimos de rendimiento, Esta necesidad es muy
importante ya que, si ho se alcanza un nivel minimo de puede influir negativamente en las
normas de calidad.

Especificacion de las maquinas o herramientas empleadas en el desempefio del
trabago para precisar precisamente el tipo de trabgjo que serediza

Jerarquia y Contactos: Se trata de identificar al funcionario a quien reporta y los
contactos permanentes que tienen dentro de laempresay fuerade ella

Por ultimo, con los datos anteriores se debe hacer una descripcion genérica, esta
consiste en una explicacion de conjunto de las actividades del puesto; aun gue actual mente
se ha sustituido por una descripcion de las actividades del &rea, considerada como un todo,
esto debido a la gran polivalencia y multifuncion que se da dentro de las PYMES. En
realidad lo que se utiliza actualmente, es un perfil de puesto, esto es |o que en realidad se
coloca dentro de los manuales de procedimiento, pues proporciona de una forma sencilla la

descripcion de todos los aspectos mencionados en los parrafos anteriores.

14 Werther William, “Administracion de Recursos Humanos'
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3.3.5 Diagramasde Flujo

L os diagramas representan en forma grafica la secuencia que siguen las operaciones
de un determinado procedimiento y el recorrido de las formas o los materiales, muestran las
unidades administrativas 0 los puestos que intervienen para cada operacion descrita, indica

ademés el equipo que se utiliza en la elaboracién de los procedimientos.™

Los diagramas de flujo presentados en forma sencilla y accesible proporcionan una
descripcion de conjunto que facilita la comprension de los procedimientos. Un diagrama de
flujo elaborado con un lenguaje grafico inconsistente 0 no convencional transmitira un
mensaje deformado o sera ineficaz para la comprension del procedimiento, de ahi la
necesidad de determinados simbolos a los que se le confiere un significado preciso y
convenir también en determinadas reglas en cuanto a su aplicacion. Algunas

recomendaciones importantes para el uso y aplicacion de simbolos son:

1. Es conveniente no mezclar en un mismo lado del simbolo varias lineas de entrada y
salida.
2. Por claridad no debe haber mas de una linea de unién entre dos simbolos.

3. Para efectos de presentacion es recomendable que los simbolos mantengan uniformidad

en su tamano.

4. Laredaccion del contenido del simbolo de operacion debe ser mediante frases breves 'y

sencillas de tal modo que su comprension seaclara.
Los diagramas de flujo deberan contener los siguientes datos para su identificacion:

El nombre de la empresa y del area administrativa a la cual corresponde el

procedimiento.
El nombre completo del procedimiento .

El nombre de la unidad administrativa responsable de la elaboracion del diagrama El

nombre completo del puesto que ocupa la persona que autoriza el procedimiento

1> Guia Técnica parala Elaboracion de Manuales de Procedimientos......
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Fecha de elaboracion del diagrama.

A continuacion se presentan dos normas de simbolos para la diagramacién; son
conocidas con los nombres de norma ASME (Amercican Society of Mechanical Engineers)
y norma ANSI (American National Standard I nstitute).

Simbolos De La Norma ANSI Para Elaborar Diagramas De Flujo™.

SIMBOLO REPRESENTA INDICA
Inicio o Termino El principio o € fin ddl flujo, puede ser accion
D o lugar, a demés se usa paraindicar una unidad
adminigrativa o0 persona que recibe o
proporcionainformacion
Actividad Describe las funciones que desempefian las
personas involucradas en e procedimiento
Documento Representa un documento en general que entra,
se utilicé o se genere dentro del procedimiento
Decisién o Indica un punto dentro del flujo, en donde se
<> alternativa debe tomar una decision entre dos o mas
alternativas
Archivo Indica que se guarda un documento en forma
temporal o permanente
Conector de pagina | Representa una conexidn o enlace con otra hoja
diferente en la que continua € diagrama de
flujo
Conector Representa una conexion o enlace con otra
parte lgjana del mismo

16 Sociedad Americana deingenieros Mecéni cos, “ Diagramas de | os Procesos de la Operacion y del
Recorrido”
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SIMBOLO REPRESENTA INDICA

Operacion Las principales fases del proceso,
método o procedimiento

I nspeccidn Las verificaciones necesarias de calidad
y/o cantidad de algo

Desplazamientoo |El movimiento de los empleados,

transporte material y equipo de un lugar aotro

Deposito provisional |Una demora en el desarrollo de los

0 espera hechos

Almacenamiento |El deposito de un documento o
permanente informacion dentro de un archivo, o de

algin material dentro de un almacén.

COMBINADOS

Origendeunaforma |El hecho de formular una forma o

0 documento producir un informe

Decisién o Representa el acto de tomar una
autorizacion deun | decision o bien el momento de efectuar

documento una autorizacion

Entrevistas El desarrollo de una entrevista entre dos

0 mas personas

Desruccion deun | El hecho de destruir un documento o la

documento existencia de un archivo muerto

@0 | <gondo
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La aplicacion de una u otra norma, o bien de su combinacion dependera de la
necesidad a satisfacer al momento de desarrollar el trabajo de diagramacion.

3.4NECESIDAD Y DISENO DE MANUALES.

Como su nombre lo indica un manual es la forma sencilla de comunicar
informacion; independientemente del tipo del que se trate; un manual es una guia a seguir
paralarealizacion de acciones o latoma de decisiones.

Es un instrumento ligero y facil de entender en el que se compendia lo més
substancial de una materia.'’

Es un documento que contiene en forma ordenada y sistemética, informacion o
instrucciones sobre la historia, organizacion, politicas o procedimientos de una empresa que
se consideran necesarios para el mejor desempefio de las labores de la organizacion.*®

3.4.1 Necesidad delos M anuales

El manual como instrumento de comunicacion: El manual representa un medio
de comunicacion de las decisiones de la administracion, concernientes a la organizacion,

politicas y procedimientos. Es una manera de comunicar informacion relativa a cambios™

El manual como instrumento de control: No existe mejor forma de asegurar la
eficiencia y la eficacia en e desarollo de las actividades que € logro de una
estandardizacion de las operaciones y de los resultados que se desean obtener. Como se
menciona anteriormente, el manual es una guia especifica a seguir que busca identificar y
eliminarlos errores y la duplicacion de tareas, puede ser un instrumento de control al
comparar los resultados con lo planeado, ya que en €l se encontrara un punto de referencia

parael desarrollo de las actividades.

El manual como apoyo en la toma de decisiones: El manual es un medio de
comunicacion, ya que el manual es un instrumento histérico que sirve para registrar y

transmitir en forma ordenada y sistematica informacion de la organizacion. Al elaborar un

7 Diccionario delalengua espafiola, Madrid 1925.
18 Direccion General de Estudios Administrativos,“Manuales Administrativos, Guia parasu elaboracion”.
19| azzaro Victor. “ Sistemas y Procedimientos’
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manual se espera que a través de esté el usuario pueda contar con informacién confiable
gue le permitatomar de una manera sencilla las decisiones correspondientes a su puesto.

Por otra parte la necesidad de contar con manuales administrativos es imperativa por
gue es un instrumento para la certificacion en calidad de las empresas, asi como también a
causa del creciente volumen de las operaciones la necesidad de polivaencia y
multifuncionalidad dia con dia crece dentro de las organizaciones, los constantes cambios
tecnoldgicos, asi como la adopcion de técnicas modernas y la complejidad misma de la
edtructura administrativa de la organizacion. Esto vuelve imprescindible el uso de
instrumentos administrativos que faciliten e cumplimiento de las funciones, la
desconcentracion de las actividades, la participacion adecuada del elemento humano y el
logro eficiente de los objetivos.

3.4.2 Beneficios De Los M anuales.

Segun Victor Lazzaro en su libro de Sistemas y Procedimientos, menciona diez

beneficios béasicos que se derivan del empleo de los manuales en la empresa.

/ En la actualidad € mayor problema al que se enfrentan la
PYMES es alafalta de comunicacion; es comln observar dentro de las
compafiias que la mayor parte de los empleados desconocen los
objetivos generales que persigue la organizacidn, sus politicas y sin ir

mas | os cual es son sus metas a corto y alargo plazo.

Como es logico este problema influye en e desarrollo de las
Flujo de funciones de los empleados, se crea conflictos e indisciplina, ya que al
Informacion desconocer cosas tan fundamentales como normas y procedimientos, se

deja el proceder de la operacion a criterio delos empleados.

La utilizacién de manuales a garantizado la correcta afluencia
de informacién administrativa, ya que permite que los datos sobre

decisiones de la direccion sean comunicados a todo lo largo de la linea

de la organizacion, claro siempre y cuando los manuales tengan la
& correcta difusion.
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GuiadeTrabajo
a Ejecutar

Adoctrinamiento <

Clarificacion dela
estructurade
organizacion <

.

Es importante tener en cuenta que la mgor manera de
evitar errores y desperdicios de materiales y sobre todo de recursos
humanos es la estandarizacion de tareas.

Ya con Taylor y la administracion cientifica se demostré
gue con ladivisién del trabgjo y la busqueda de la mejor manera de
hacer las cosas se logro aumentar la eficacia en la realizacion del
trabajo. Los manuales tienen la finalidad de ser un instrumento que

N

sirva de guiaen la ejecucion del trabgjo.

-

Una vez disefiado el manual es necesario la difusion de este

y la capacitacion de los usuarios parala utilizacion del manual.

“El adoctrinamiento no puede ser efectivo entregando tan
solo un manual al empleado”.

Por muy bien disefiado que este un manual y por mas
sencillo que esté sea, es necesario capacitar e involucrar al usuario
para que no solo lo lea, sino que también lo utilice, ademés de que
de esta manera él que es quien realiza las tareas puede localizar los

\ errores existentes y ayudar arealizar mejoras.

Un manual de organizacién puede ayudar a la visualizacion
clara de la edructura organizacional asi como de las
responsabilidades que cada area tiene.

Los manuales pueden ser Utiles en este punto, ya que de
esta manera mostraran a nuevos socios o empleados la forma que
tiene la organizacion, otra utilidad es que sirve como ayuda para la

induccion.

N
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Supervision del
desempefio

\

Uniformidad en la
interpretacion y
aplicacion de politicas

Coordinacion de
actividades

Eliminacion de
duplicaciones <
innecesarias

Revison constantey
mejoramiento de
politicasy
procedimientos

Los manuales son una base para la supervision del
desempefio, ya que si estos se utilizan como guia del trabajo a
gjecutar ayudaran a visuaizar de forma sencilla los errores en los
gue incurran los trabgjadores y su disponibilidad para mejorarlos.

/

Un manual busca informar a cada uno de los integrantes de
la organizacion las politicas y normas que rigen las actividades que
realizan dentro de la compafia. Ademas de que ayuda a la

formalizacion y aladifusion de politicas escritas.

~

—

Una ventaja més de los manuales es la coordinacion de

< actividades, de esta manera se evitan los tiempos muertos y se

busca a aprovechar al maximo los recursos.

—

Y

En e proceso de preparar un manual se busca la
eliminacion de funciones innecesarias y de duplicacién de
actividades.

N~

Asumiendo que haya una consulta frecuente del manual y
adhesion a su contenido, esto estimulara el mejoramiento continuo
de las operaciones especiamente s se estimula a personal a

participar en el mejoramiento del manual.

~
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El trabgjo de sistemas y auditoria invariablemente es més
efectivo y se realiza con mayor facilidad y prontitud cuando se

Facilitar la
Auditoriainternal cuenta con manuales para guiar a quienes se encargan de dicho

trabajo.

.
3.4.3Tiposde M anuales.

En la actualidad todos usamos manuales para realizar alguna actividad, tengamos o
no muchos conocimientos al respecto, |os utilizamos como guia para armar cosas, es comun
ver aparatos que al comprarlos incluyen manuales. Asi como para las actividades diarias
gue cada individuo realiza en su vida diaria existen una gran cantidad de manuales, existe
distintos tipos de manuales que le pueden servir a la organizacion segun sus necesidades.
Es necesario mencionar que los diferentes tipos de manuales se utilizan segun las
necesidades que cada individuo y de cada empresa, segin €l giro de actividad que esta
desarrolle.

Los manuales administrativos pueden clasificarse atendiendo a diferentes criterios
tales como el area de aplicacion, el contenido, el grado de detalle y €l personal a que se

encuentran dirigidos.?

A continuacion se mencionan los tipos de manuales mas usados en las
organizaciones, cuales son sus caracteristicas principales, asi como su aplicaciéon en el

marco administrativo.
Manual de historia de la empresa.

Es una herramienta que da a los empleados informacion con respecto a la historia
de la empresa, sus comienzos, crecimientos logros productos o servicios gue ofrecen y su
posicién actual.

Una de las etapas del proceso administrativo de personal es la capacitacion; una vez
gue se ha reclutado personal y posteriormente de la asignacion se procede a un proceso de
capacitacion de los nuevos empleados, %

2 Direccion General de Estudios Administrativos, Manuales Administrativos, “Guia para su elaboracion”.
Z'Chiaverato Adal berto, “ Administracion de Recursos Humanos”
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La induccién de personal no es el Unico beneficio que ofrece e manual de historia
de laempresa.

El manual de historia de la empresa puede tener una funcion de relaciones publicas,
destinado a proyectar una buena imagen de la empresa para personas externas que pueden

tener contacto con ella
Por ejemplo: Nuevos clientes, Proveedores, Acreedores, Posibles Inversionistas.?

Ubicacién y utilidad de los manuales de Historia de la empresa en € proceso de

reclutamiento de per sonal

Subsistema Funciones
Provision P Rec ut_a,miento de personal
b Seleccion de personal
Aplicacion P Deecripc_:i,én y andlisis de~ cargos
P Evaluacion del desempefio
Mantenimiento b Compensacion
P Beneficios Sociales
P Higieney seguridad
Desarrollo = Entrenamjgwto, Induccion y
Capacitacion
P Desarrollo Organizacional
Control P Auditoriade RH

Manual de Organizacion.

Una de las etapas del proceso administrativo es la funcion de la organizacion en la
gue se organiza y se relaciona el trabgjo para alcanzar efectivamente las metas fijadas, el
producto final del proceso de organizacion son los manuales de organizacion.. La tarea de
un administrador es establecer la estructura de la organizacion ya que los bienes humanos y

material es de una empresa deben ser organizados para el trabgjo.

22 padilla Armando, “El Manual como Instrumento de Apoyo en & Control Administrativo” (Tesis de
Licenciatura)
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PLANEACION

!

OBJETIVOS

|

ORGANIZACION

A 4

ESTRUCTURA PERFIL DEL ORGANIZACION DEL
ORGANICA b PUESTO > TRABAJO
LINEAS DE v vy POLIVALENCIA

COMUNICACION >
MULTIFUNCION
LINEASDE ,
COORDINACION | INTEGRACION | +—
DE CELULAS
DE TRABAJO
, DESCRIPCION DE
DEL TRABAJO >
; v
MANUALES
DE
ORGANIZACION

Proceso de Organizacion®

Un manua de organizacion es un documento en el que se registra 'y se actualiza la
informacion detallada de una organizacién acerca de sus antecedentes historicos,

atribuciones, estructura orgénica, funciones de las unidades administrativas que la integran,

2 Centro Cultural Interdisciplinario, Taller “Elaboracion de Manuales de Organizacion y Procedimientos”
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niveles jerarquicos, lineas de comunicacion y coordinacion y los organigramas que

representan en forma esquemética la estructura de la organizacion.
El contenido basico de un manual de organizacion es.
1. IDENTIFICACION: Que debe de contener

Nombre oficial de laempresa

Unidad o Area ala que se refiere (en su caso)
Titulo del manual

Niveles jerarquicos que comprende

Lugar y fecha de elaboracion

Unidades responsables de su elaboracion
Cantidad de ejemplares | mpresos

Numero de revision (en su caso)

2. INDICE O CONTENIDO: Es una relacion de los capitulos que constituyen la

estructura del documento.

3. PROLOGO Y/O INTRODUCCION: Contiene una explicacion acerca de lo que
contiene el manual, de los propdsitos basicos que se pretenden cumplir a través del manual
de organizacion; también incluye informacion sobre el dmbito de su aplicacion , a quien va
dirigida, cdbmo se usara 'y como y cuando se haran las revisiones y actualizaciones; es
recomendable que contenga un mensaje de la mas alta autoridad del &rea comprendidaen el
manual invitando a la utilizacion del manual.

4. ANTECEDENTES HISTORICOS: Egte apartado se refiere a una descripcion del
desarrollo de la empresa, en la que se indican sus origenes y algunos hechos importantes
presentados en forma cronolégica, asi como las circunstancias que hayan originado
modificaciones sobre cualquiera de los aspectos de la organizacion.

5. BASE LEGAL: Es unarelacién de los titulos de los principales ordenamientos y leyes

juridicos dentro de los cuales la organizacion debe desarrollar sus actividades.
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Es recomendable que las leyes y reglamentos que se presenten en este apartado
sigan un orden jerarquico de importancia, por ejemplo:

/ Decretos \
/ Normas \
/ Reglamentos \

Tratados

6. ESRUCTURA ORGANICA: Es una descripcion ordenada de los principales
cargos y/o areas administrativas de la empresa, en funcion de sus relaciones de jerarquia.
Ladescripcion de la estructura organica debe corresponder a su representacion grafica en el

organigrama.

7. ORGANIGRAMA: Es la representacion grafica de la estructura organica, debe
reflggar en forma esquemética, la posicion de las unidades administrativas que componen a
la compafia y sus respectivas relaciones, niveles jerarquicos, canales de comunicacion,
lineas de autoridad y de supervision.

DIRECCION
GENERAL

ASISTENTE

COORDINACION DE COORDINACION COORDINACION DE
ADMINISTRACION Y » DE < > ASUNTOS DE LA
FINANZAS OPERACIONES INDUSTRIA
A4 A4
ACAPULCO E:é‘gg CANCUN | | cozuMEL| | GUAYMAS| [ HERMOSILLO| | HUATULCO( | MANZANILLO MAZATLAN | | MONTERREY | | PUEBLA VZTEE;? A Sé[‘ ég:g TOLUCA | | ZIHUATANEJO
ACA BIX CUN czm GYM HMO HUX 7210 MZT MTY PUE PVR S0 TLC ZH




AN SISTEMASY PROCEDIMIENTOS

e L L

8. ATRIBUCIONES: Es una descripcion textual, completa y clara de las facultades
conferidas a cada érea de la empresa.

9. FUNCIONES: Se presenta la descripcion de las actividades inherentes de cada
uno de los cargos contenidos en la estructura organica de la empresa que le permiten

cumplir con sus atribuciones.

10.DESCRIPCION DE PUESTOS: El contenido basico de una descripcién de
puesto esta integrado normal mente por:

- La identificacion del puesto, que indica el nombre del mismo y su ubicacion
dentro de laestructura de laempresa. La definicion del puesto.

- Las funciones principales que consisten en una descripcion de las actividades mas
importantes.

- Ambito de autoridad donde se indican los puestos subordinados, las facultades de
decision.

- Las relaciones de coordinacidn con otras unidades y puestos de la ingtitucion, asi
como sus nexos fuera de laempresa ( clientes, proveedores, acreedoresy autoridades)

Manual de politicas.

Una politica es una linea de pensamiento a seguir, un criterio que es elegido como
guia en e proceso de toma de decisiones al poner en practica 0 €ecutar las estrategias,
programas y proyectos especificos, describe los limites generales dentro de los cuales han
de realizarse |as actividades®.

Un manual de politicas contiene por escrito y de manera formal los politicas de la
empresa, pueden existir manuales de politicas financieras, de persona, de servicios, de
produccidon o de politicas generadles de la empresa, dependiendo del tamafio de las
operaciones de la empresa.

2 Glosario de Términos Administrativos, “Coordinacion general de estudios administrativos”’
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Algunas ventajas de los manuales de politicas son las siguientes:

1. Las politicas escritas requieren de un trabgjo de planeacién para predeterminar

gue acciones se tomaran bajo diversas circunstancias.

2. Con e manua de politicas se proporciona un programa de general de accion,
proporcionan un marco de accion dentro del cual el gerente puede operar libremente, solo
los asuntos poco usuales o inesperados requieren la atencion de los altos directivos..

3. Las politicas escritas ayudan a asegurar un trato equitativo para todo los
empleados

M anual de operacion.

Este tipo de manuales estan orientados a la aplicacion practica del trabajo, se
utilizan cominmente en organizaciones con operaciones muy repetitivas y que muy rara

vez cambian sus procesos de trabajo, se utilizan en organizaciones muy especializadas.

En el se describen las tareas y trabajos individuales, como por gjemplo como operar
una maguina, la importancia de llevar registros exactos de las lecturas que se hacen de
estas; por lo general también se incluye un glosario de términos para utilizados en el
desarrollo del trabajo y de este modo aclarar las dudas que surjan sobre la terminologia
utilizada. También se describen las responsabilidades de cada departamento, se enlistan las
operaciones que se hacen dentro de este y se mencionan los supervisores de cada érea.

Este tipo de Manuales proporciona a los integrantes de la organizacion informacion
general valiosa que es utilizable en lineas especializadas de trabgjo.?

Manual de procedimientos

El manual de procedimientos es un instrumento de informacion en e que se
consignan, en forma metddica, los pasos y operaciones que deben seguirse para la
realizacion de las funciones de una empresa; en ellos se describen, los diferentes puestos o

% padilla Armando, El manual como instrumento de apoyo......
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areas gue intervienen y se precisa su responsabilidad y su participacion, sefida el
procedimiento preciso a seguir paralograr el perfecto funcionamiento de cada area.

Siendo que la edtrategia es un plan general de accion los procedimientos son los
medios para cumplir con ese plan.?

Estrategia Procedimiento

Un Procedimiento es una sucesion cronolégica de operaciones interrelacionadas
entre si, que se constituyen en una unidad, en funcién de la realizacion de una actividad o
tarea especifica dentro de un dmbito predeterminado de aplicacion o norma, involucra
actividades y tareas del personal, la determinacion de tiempos de realizacion, e uso de
recursos materiales y tecnolégicos y la aplicacién de métodos de trabajo y de control para
lograr el cabal, oportuno y eficiente desarrollo de las operaciones. %/

El manual de procedimientos contienen la descripcion de las operaciones que deben
seguirse en larealizacion de las funciones de una é&rea o de la empresa en general, por €llo,
es importante que los procedimientos de operacion se registren por ecrito y se pongan a
disposicion del personal en un manual, ya que la existencia de este manual aumenta la
certeza de que los empleados utilizan los métodos y procedimientos adecuados a llevar a

cabo sus tareas.

% Taller “Elaboracion de Manuaes de Organizacion y Procedimientos” .
27 Coordinacion Genera de Estudios Administrativos “Glosario de términos Administrativos”.




e L L

AN SISTEMASY PROCEDIMIENTOS

Contenido basico del manual de procedimientos™:
| dentificacion, en €l que se incluyen datos como:

v Nombre de la empresa.

v Lugar y fechade elaboracion.

v El control de revisiones que se le hagan a manual.

v/ Responsables de la elaboracién del manual.

Vv Cantidad de gjemplares impresos.

Vv La especificacion de que € manual de procedimientos es propiedad de la

empresa.

indice o contenido: Es la parte que presenta de una manera sintética y ordenada los
elementos constitutivos del documento, es decir, los titulos principales que

comprende el manual.

Prologo y/o introduccién: Deben explicarse de forma clara y concisa los objetivos
del manual, como se usara, contendra una breve exposicion relativa a la estructura
del documento; es recomendable que se incluya un mensgje junto a la autorizacion

de un funcionario.

Proposito de los procedimientos: Debe contener una breve explicacion del objetivo

gue se pretende cumplir con los procedimientos.

Area de aplicacion: Este apartado contienen una relacion de las unidades
adminigtrativas que intervienen en los procedimientos y la delimitacion precisa de

Sus respectivas responsabilidades.

Politicas 0 normas de operacion: Es necesario que se determinen y se describan en
forma explicita, las politicas, criterios y lineamientos generales, con el fin de facilitar

el cumplimiento de las responsabilidades de los distintos elementos que participan

% Direccion General de Estudios Administrativos;“ Manual es Administrativos, Guia para su elaboracion”.
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en el desarrollo de los procedimientos, para realizar sus actividades sin tener que
consultar constantemente a los niveles jerarquicos superiores.

Descripcion de las operaciones. Se deben presentar por escrito en forma narrativa 'y
secuencial, cada una de las operaciones que hay que redlizar dentro de un
procedimiento, de una manera sencilla, explicando en gque consiste, cuando, como,
con gue, donde y en cuanto tiempo se realizan.

Formatos impresos: Una forma es un insrumento de comunicacion administrativa,
ya que, generalmente las operaciones administrativas que se llevan a cabo en una
ingtitucion requieren documentos para dejar constancia de su gecucion, cuando
dichas operaciones son numerosas y repetitivas se utilizan formas impresas para
simplificar su elaboracion. En la actualidad se utilizan los medios el ectrénicos para
la captura de estas formas, de esta manera se facilita el manejo y el archivo.”® Las
formas que se utilizan dentro de un procedimiento forman parte del manual,
indicandolas dentro del procedimiento en el que se originan o incluyéndolas como
apéndice en el mismo.

Diagramas de Flujo: Los diagramas de flujo representan en forma grafica la
secuencia en que se realizan las operaciones de un determinado procedimiento y el
recorrido de las formas y materiales, muestran las unidades administrativas que
intervienen en el procedimiento, ademas el equipo que se utiliza. Los diagramas de
flujo se utilizan principalmente en el andlisis de los procedimientos, sin embargo,
presentados en forma sencilla y breve, de manera accesible dentro del manual,
proporcionan una descripcion de conjunto, que facilita la comprension de los

mismos.

La elaboracion de un manua de procedimientos permite el logro de diversos
objetivos como son la reglamentacion de los procedimientos para que los mismos se
realicen conforme a la descripcion del manual; el establecimiento de determinadas

politicas, que mediante la descripcion e implementacion de los procedimientos que deben

% Coordinacion General de Estudios Administrativos, “Andlisis, Disefio y Control de Formas’.
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realizarse garantice el cumplimiento efectivo de las mismas, el mejoramiento de los

procedimientos del trabajo, entre otros.

La necesidad de elaborar un manual de procedimientos se justifica cuando se
presentan, entre otras, circunstancias tales como, la existencia de operaciones que
mantengan cierto grado de complgjidad lo que hace necesaria la descripcidn precisa de las
mismas, de tal manera que sea facil consultarlas para aclarar posibles dudas; que resulte
conveniente asegurar la uniformidad en el desarrollo de los procedimientos para lo cual sea
indispensable contar con descripciones claras de los mismos; cuando sea necesario apoyar
la capacitacion del personal para € desarrollo de determinadas actividades; que se vaya a
establecer un sistema de informacion o bien modificar €l ya existente y se necesite conocer
las fuentes de entrada, €l proceso y las salidas de la informacion, para lo cual son muy
valiosos los procedimientos ya gue contienen informacidn necesaria para la determinacion
de los flujos de informacién; y sobre todo cuando se desee emprender tareas de
simplificacion del trabajo.

Manual General.

Existen empresas que por el tipo de actividad desarrollada y que por su magnitud,
obren por la estandarizacion de sus actividades, contando con manuales generales, donde se

vierten conceptos, politicas, procedimientos, etc., de caracter general.®
3.4.4 Proceso de Elaboracion de los Manualesde la Empresa.

Como hemos visto existe una gran diversidad de manuales administrativos, pero no
todos los manuales son indispensables para todas las empresas, para determinar el tipo de
manual que se requiere dentro de una empresa es necesario considerar las necesidades de la
misma, para ello se recomienda formular una investigacion basada en una encuesta entre el

personal directamente involucrado en la utilizacién de los manuales con €l fin de conocer:

I: Los tipos de manuales que el personal considera que se necesita tener,

pagdilla Armando, “ El manual como instrumento de apoyo en d control administrativo.....
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I: Las areas de trabajo en las cuales se originan problema, la fuente de estos
problemasy la naturaleza de los mismos,

I: El grado de utilizacion de los manuales existentes ( en su caso), asi como €l

estado en que se encuentra, es decir, si se encuentra actualizado,

I: Las opiniones que e persona tiene respecto a los manuales y las
recomendaciones que el personal tenga respecto a la elaboracion de los

manual es.

Una vez que ha determinado €l tipo de manual o de manuales requeridos en la
entidad asi como los recursos y el tiempo necesarios para su elaboracion se inicia la etapa

de recoleccién de la informacion.

El primer paso es elaborar una serie de cartas u oficios dirigidos a las autoridades
superiores de las areas de las que se requiere el apoyo y cooperacion para la elaboracion de
los manuales, esto es con € fin de informar y aclarar las dudas que se tengan sobre el
proyecto. Es recomendable realizar juntas con los representantes del area para asignar un
equipo detrabajo que se involucre en la elaboracion de los manuales.

El siguiente paso es la preparacion de cuestionarios con los cuales se recolectara la
informacion necesaria, estos formularios se realizaran con especial atencion ya que del
disefio de estos depende en gran medida la facilidad para la recoleccién y procesamiento de

lainformacion.
Las fuentes de informacion Utiles para la elaboracion de manuales son:

Las fuentes documentales: Se obtiene de documentos escritos la informacion

necesaria para la elaboracion de los manuales.

Las Personas: El persona involucrado en la utilizacion el manual son fuentes
potenciales de informacidn, para obtener estd4 informacion se pueden utilizar

técnicas como la entrevista o la aplicacion de cuestionarios.
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La observacion directa: Se refiere a la observacion directa de la actividad de la
organizacion o de la area administrativa de la que se hard el manual, esta fuente de
informacion es muy Util por que permite la observacion de los hechos tal y como
suceden en larealidad.

Una ves de que se ha recolectado la informacién que proporciona cada una de las
fuentes de informacion se iniciara el procesamiento de la misma, como primer paso se debe
hacer un andlisis con el fin de depurar y organizar la informacion para hacer mas facil y
comprensible el manejo de esta.

A continuacién se procedera a la redaccion del manua tomando en cuenta a que
personas esta dirigido ya que el lenguaje utilizado en los mismos debe de ser claro sencillo,
preciso y comprensible.

Para la integracion de cada manual es muy importante uniformar los criterios tanto
en laterminologia como en la presentacion de la informacion con el objeto de que se logre
un sentido de organizacion y continuidad. Se debe analizar cuidadosamente el formato con
el que debe presentarse el manual, ya que de ello depende en gran medida la facilidad de
consulta, ademas de permitir hacer referencias rpidas y precisas.

El formato de los manuales puede presentar diferentes caracteristicas dependiendo
de las preferencias de cada empresa, pero una vez establecido un formato, este se debera
hacer general en todos los manuales de la organizacion, los manuales se deben colocar en
carpetas que permitan intercambiar hojas, con e fin de facilitar las revisiones y
actualizaciones del mismo.

Terminada la redaccion del manual este se sometera a una rigurosa revision final,
con el propésito de verificar que la informacién contenida es la necesaria 'y que es real; es
recomendable que esta revision final 1a hagan representantes del érea o de las éreas en las
gue se utilizara el manual, es decir, que se traten de los trabajadores que realizan las
actividades, ya que estos seran los que utilicen en realidad los manuales.

Posteriormente a esta revision el manual debe someterse a la aprobacion de las

autoridades correspondientes, para posteriormente iniciar la reproduccion del mismo.
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Es preciso que a la entrega de cada copias del manual al personal este firme de
recibido y que se le haga la aclaracion de que el manual es propiedad de laempresay que al
termino de larelacion laboral este debera de ser entregado ala autoridad correspondiente.

Por ultimo se debe de realizar un proceso de implantacién y capacitacion acerca de
la utilizacion de los manuales y mantener siempre los manuales actualizados a través de

revisiones periédicas.
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4.1 PROCESO DE IMPLANTACION DE SISTEMASY PROCEDIMIENTOS

Una vez que se ha disefiado o mejorado un sistemas o procedimiento se procederda
llevarlo a la practica; en la implantacion de sistemas y procedimientos se podra adoptar
cualquiera de las siguientes consideraciones.*

1. Aplicacion parcial: en los casos en los que se prevé una fuerte reaccion al
cambio se puede aplicar el nuevo sissema o procedimiento de forma
parcial, es decir, poco a poco, y a medida que se van obteniendo
resultados, se va ampliando su campo de accion.

2. Aplicacion en paraelo. A veces es conveniente dejar en operacion el
procedimiento anterior y simultaneamente ir agregando las modificaciones
hechas a este, de tal manera que se asegure que la informacion y la
operatividad no caigan de deficiencias, este tipo de aplicacién es
normalmente empleada a cambiar de un sistema manual a uno
electronico; por gemplo, cuando una comparia hace el registro de sus
cuentas por cobrar o por pagar en una simple hoja de Excel y por el
aumento de sus operaciones posteriormente adquiere un programa
informatico especializado (SAE), es prudente que este se vadla
incorporando de manera paralela y toda ves que este opere de forma
eficiente y eficaz se sustituya totalmente el antiguo sistema.

3. Aplicacion total definitiva: cuando se tiene la seguridad total del éxito del
nuevo procedimiento y existe la colaboracion del personal, se puede

producir el cambio total de un procedimiento aotro.

Ahora bien, se debe considerar que la implantacion de un sistema o procedimiento
se podra realizar sin mayores complicaciones si se toma en cuenta y se mantiene
comunicacion permanente alo largo de todo el proceso con las personas beneficiadas por €l

cambio y con los jefes inmediatos de estos, de esta forma todos estaran enterados de los

3 Kramis*“ Sistemas y Procedimientos Administratives, Metodologia para su aplicacion en Instituciones
Publicas’
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avances y podran en todo momento presentar sugerencias de mejora, es decir de esta
manera se fomentara la participacion de los empleados, lo cual a la larga los sensibilizara
para aceptar €l procedimiento, pues es dificil que alguien rechacé algo que el mismo

contribuyo en mayor o menor grado a formar.

4.2 EL PAPEL DEL PERSONAL EN LA IMPLANTACION DE SISTEMASY
PROCEDIMIENTOS.

Como Observamos en los capitulos anteriores, el papel del personal en el disefio de
sistemas y procedimientos es muy importante; en el presente capitulo se trataran aspectos
relacionados con la implantacién de los sistemas y procedimientos de la empresa, asi como

también los problemas a los cuales se puede enfrentar la organizacion al tratar de hacerlo.

4.2.1 Utilidad delas actitudes de los empleados en la aplicacion de los procedimientos.
Las actividades de los empleados son evidentemente muy importantes para la
organizacion, pues, recordemos que las actitudes son los sentimientos de las personas, es
decir, la percepcion de los empleados respecto a su entorno, la disponibilidad que los
empleados tienen para colaborar en el cumplimiento de metas y €l logra de los objetivos
establecidos, estas actitudes se componen de tres elementos que son: las sensaciones, las

ideas y las intenciones de actuar.

Los costos organizacionales asociados con actitudes negéativas de los empleados
pueden reducir severamente la competitividad de una organizacion, mientras que las
actitudes favorables son deseables para la direccidon por que tienden a enlazarse con alguno

de los resultados positivo buscados por los administradores.

Por ello es I6gico pensar que por muy bien elaborado que este un procedimiento, si
los empleados no tienen una actitud favorable este no serd aplicado correctamente. Uno de
los mayores retos para los administradores es tratar con empleados que esperan cada vez en
mayor medida que se muestre interés en sus actitudes y sentimientos, asi como recibir

retribuciones.
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Para la implantacion de sistemas y procedimientos los administradores deben de
considerar |as siguientes actitudes de los empleados.*

Triunfador: A los empleados con esta actitud les gustan los retos y que se les
delegue autoridad; saben trabajar en equipo, son participativos;, aceptan que sus jefes
juzguen su trabgjo y basan sus retribuciones en logros.

Temor: Los empleados con esta actitud se encuentran casi paralizados por el temor
de perder sus empleo. Su angustia es intensa, se limitan a la adopcién de conductas de auto

preservacion, es decir cumplen con el trabajo minimo y no toman ningun riesgo.

Inmunidad: Son pasivos, dependientes y apéticos y tienen aversion a riesgo,
esperan retribuciones no por su trabajo sino por que consideran que es obligacién de los
administradores concedérselas.

La sensacién de inmunidad destruye la motivacion, reduce la emotividad y
disminuye la autoestima, para combatir estas actitudes las organizaciones deben de
responsabilizar a los empleados por su trabgo y por los resultados de este, otorgarles
autonomia, compartir la responsabilidad de toma de decisiones y establecer estandares de
excelencia. Para ellos se hard uso de los manuales de procedimientos para contener las
politicas de excelencia, al mismo tiempo que le debe permitir proponer mejoras, para lograr
laexcelencia

Introducir cambios en las actitudes de los empleados no siempre es facil y por
desgracia para algunos directivos de pequefias y medianas empresas no e€s un tema que
tenga mucha importancia, pero los beneficios que esto conlleva bien puede justificar
intentarlo, para ellos los administradores disponen de una serie de herramientas para

lograrlo entre los cuales podemos mencionar:*

%2 Judth Bardwick, Danger in the Confort Zone
3 Khetith Davids, “Comportamiento Humano en el Trabajo”




AN SISTEMASY PROCEDIMIENTOS

e L L

Vv Manipular el sistema de retribucion para vincularlo mas estrechamente con el
desempefio individual.

v Establecer metas dificiles a los empleados para que aguellos con impulsos de
logros puedan experimentar la oportunidad de satisfacer gracias a su

cumplimiento.

v Definir claras expectativas de roles para que los empleados a quienes les
inquieta laambigiiedad puedan liberarse de esta preocupacion.

Vv Abstenerse de criticar las actitudes de los empleados, por que una actitud que
no se ve forzada a defender es mas receptivaa cambio.

v Ofrecer frecuentemente retro alimentacion para satisfacer las necesidades de

informacion sobre niveles de desempefio.

v Dar muestra de atencién y consideracion interesandose en las opiniones de los
empleados.

v Dar oportunidad a los empleados a participar en la toma de decisiones
partiendo de las politicos y los procedimientos contenidos en el manual.

Vv Mostrar aprecio por el esfuerzo y las conductas de pertenencia adecuados.

Las actitudes favorables o desfavorables de los empleados de los empleados se

encuentran muy ligadas a la satisfaccion laboral.

La satisfaccion laboral es un conjunto de sentimientos y emociones favorables y
desfavorables con el cual los empleados consideran a su trabgjo, es una actitud afectiva, es
decir, una sensacion de relativo agrado a desagrado.

Se puede afirmar, que las actitudes son indicadores razonablemente aceptables de
las conductas, ofrecen indicios de las intenciones conductuales o inclinaciones de un
empleado actuar de cierta manera; es por ello que como primer paso en el proceso de
implantacion de un nuevo sistema de informacién administrativo o de un maniuela de
procedimientos, se debe considerar las actitudes que los empleados tendran con referencia a
este, pues cuando los empleados se sienten insatisfechos con su trabajo, no se involucran
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con sus labores y asume un compromiso insuficiente con la organizacion, es probable que
por ello los procedimientos no se utilicen correctamente Los empleados insatisfechos
pueden incurrir en Repliegue Psicoldgico, como el hecho de sofiar despiertos en €l trabajo,
gue en algunas circunstancias pueden ocasionar accidentes; Repliegue Fisico, ausencias no
autorizadas, salidas anticipadas, recesos prolongados o tortuguismo, o incluso en francos

actos de agresion.

Por su parte, los empleados satisfechos pueden realizar actos de servicios a cliente
gue excedan los limites de su deber, tener excelentes evaluaciones de desempefio y

perseguir activamente la excelencia en todos los aspectos de sus labores.

Es importante vigilar, comprender y dirigir las actividades de los empleados, estas
se desarrollan como consecuencia de las sensaciones de equidad o inequidad, asi como del
trato de los supervisores, a los administradores de las PYMES les interesan tres tipos de
actitudes, en términos de establecer o mejorar sistemas de informacion o manuales de
procedimientos, estas son: la satisfaccion labora, el involucramiento en el trabgjo y el
compromiso organizacional. Mientras que la insatisfaccion laboral puede conducir a mayor
ausentismo, rotacion y otras conductas indeseables.

Un mayor involucramiento en el trabajo deriva en mayores niveles de dedicacion y
productividad en los trabajadores; la satisfaccion laboral puede asociarse con menor grado
de rotacién y ausentismo, asi mismo los empleados comprometidos tienen més
probabilidad de adoptar los valores y convicciones de la compafiia.

Para efectos del proceso de implantacién de sistemas y procedimientos se puede
obtener til informacidn sobre actitudes por medio de cuestionarios y entrevistas, asi como
del andlisis de los datos de recursos humanos existentes. Esta informacion es Gtil através de
la retroalimentacion sobre las encuestas, en la que se deben ofrecer datos resumidos,
redizar las comparaciones pertinentes y apoyar las necesarias conclusiones en las

respuestas de los empleados.
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4.3 RESISTENCIA AL CAMBIO.

Otro factor derivado de las actitudes de los trabajadores y que influye directamente
en laimplantacién de sistemas y procedimientos es laresistenciaal cambio.

Laresistenciaa cambio esta formada por las conductas que los empleados muestran
con el fin de desacreditar, demorar o impedir la implantacién de un cambio laboral; los
empleados se resisten al cambio por que este amenaza sus necesidades de seguridad,
interaccion social, prestigio, aptitud o autoestima.®*

4.3.1 Naturaleza y Efectos.

Todos los empleados pueden presentar resistencia al cambio, tanto administrativos
como empleados de produccién pueden resigtirse obstinadamente a la implantacion de un

nuevo sistema o procedimiento.

La amenaza percibida se deriva de un cambio puede ser real o ficticia, directa o
indirecta, grande o pequefia; pero mas ala de la naturaleza del cambio los empleados se
preocupan mas por sobre los efectos que ese tendra sobre ellos. Los empleados pueden
resistirse al cambio por tres razones:*

§ Por la naturaleza del cambio mismo, probablemente los empleados crean que
la decisién de implantar nuevos sistemas y/o procedimientos sea técnicamente
incorrecta o sencillamente se rehlisen a cambiar por incertidumbre, el bienestar de la
familiaridad que les da un sentido de certeza

§ La resistencia a cambio también se puede desprender del método de
introduccion del cambio, pues, la gente puede resentir que la mal informen, o rechazar
un enfoque insensible o autoritario que la excluya del proceso de implantacion, esto
puede provocar una percepcion de mala oportunidad.

§ Lainequidad es otro factor que provoca resistencia al cambio, esta afecta al
proceso de implantacion o mejoras de, los sistemas y procedimientos, ya que los

3 « Comportamiento Humano en el Trabajo” Davis Keith
¥ Davis Keith
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empleados perciben que se les obliga a cambiar su forma de trabajar, mientras que son

otros quienes aparentemente reciben los beneficios del cambio.

Es muy importante tomar en cuenta los factores considerados hasta este momento,
debido a que la inseguridad, producida por € cambio en la implantacion de sisemas y
procedimientos son condiciones que ilustran la posibilidad de desarrollar un efecto de
reaccion en cadena, esta cadena es una situacion en la que un aspecto del cambio que afecta
a una sola persona 0 a unas cuantas personas, puede producir una reaccion directa o
indirecta en muchas, es muy semejante a un choque de automéviles, en el que un choque le

sigue a otro y a otro més. Probables Respuestas
(Actitudes I ndividuales) Respuesta Real
Estimulo
Ausentismo
Historias
Personales
Rotacion de
Personal
Demandas 4 Demandas
Colectivas
Cambio
Mal Humor
Trabajo mas
intenso
Demandas
Entorno de
Trabajo

Por todo eso podemos decir que los cambios que se produzcan con la implantacion
de sistemas o0 procedimientos nuevos 0 mejorados, serd interpretado por cada individuo de
acuerdo con sus actitudes, es decir, la manera en que €l personal perciba el cambio sera el
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factor que determine la forma en la que responderan a este. El conocimiento de las
diferencias individuales nos permite predecir que las personas reaccionaran en forma
diferente y sumamente variada al cambio. Algunas solo percibiran los beneficios, mientras
gue otras advertiran Unicamente los costos que representa para €lla.

4.3.2 Costos y Beneficios.

Es sabido que todos los cambios hechos en la organizacién al principio producen
ciertos costos, un nuevo procedimiento de trabgjo puede requerir € inconveniente de
adquirir nuevas habilidades, puede trastornar temporalmente el trabajo rutinario y producir
insatisfaccion, también puede presentarse el costo de adquisicion de un nuevo equipo o la
reubicacion de equipo ya existente, estos cosos no son solamente econémicos, sino
también Psicoldgicos, en algunas ocasiones los administradores deben considerar la opcion
de motivar econdémicamente a los trabajadores para conseguir establecer el nuevo
procedimiento.

Debido a los costos asociados con la implantacion de sistemas y procedimientos, la
propuesta del cambio no es siempre deseable, 0 a menos eso es |o que se cree, por ello se
requiere de un cuidadoso andlisis del costo - beneficio, ya que seria ilégico pensar
solamente en los beneficios y no en los costos que se produciran a implantar los
procedimientos, la meta de la organizacién con la implantacion de los procedimientos
nuevos o mejorados siempre serd que los beneficios excedan los costos.

En dicho andlisis se deben considera todos los tipos de costos y beneficios, sera
indtil considerar Unicamente los costos y beneficios econdmicos, ya que aunque estos sean
netos, 1os costos psicolégicos podrian ser excesivos, aunque no es muy practico reducir a
nimeros los cogtos psicolégicos y sociales, es importante incluir en el proceso de toma de
decisiones. Seguramente el cambio producido implicara cierta perdida psicolégica a causa
del desgaste que impone en las personas al tratar de adaptarse.

Aunque laresistencia al cambio produce los costos que se mencionaron, también se
da con €llos una serie de beneficios. Puede alentar a la direccidn a reexaminar los
procedimientos propuestos a implantar, para cerciorarse que estos son apropiados, de esta
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manera los empleados operan como parte de un sistema de comprobaciones y equilibrios
gue garantice gue la planeacion e instrumentacion se hizo adecuadamente.

La resistencia también puede ayudar a identificar areas especificas de problemas en
las que es probable que nuevos procedimientos causen dificultades, a fin de que la

direccion pueda aplicar acciones correctivas antes de que surjan los problemas serios.

Aunque la gente tiende a resistirse esta tendencia se ve contrarrestada por su deseo
de nuevas experiencias y las retribuciones que llegaran con él, es por ello que la direccién
de la empresa debe poner especia cuidado en la forma en la que se introducira el nuevo
procedimiento, esto puede convertirse por igual en un éxito o en un problema, dependiendo
de la habilidad con que se conduzca.

4.4 ASPECTOS IMPORTANATES PARA LA IMPLANTACION EXITOSA
DE LOSPROCEDIMIENTOS.

Para reducir los efectos ocasionados por las actitudes desfavorables de los
empleados y reducir los costos de la resistencia al cambio es recomendable considerar

algunos aspectos que a continuaciéon se mencionan.
4.4.1 Participacion.

La participacion en los empleados se debe promover con el fin de involucrarlos y
comprometerlos en el proceso de implantacion de los sistemas y/o procedimientos. Es
conveniente que los administradores de las PYMES consulten a sus empleados para
hacerlos intervenir en los problemas y las decisiones para un efectivo trabajo en equipo,
con ello busca reducir lainseguridad y la carencia de poder ala que se atribuye la frustrante

experiencia de una experiencia personal baja.

Para esto puede poner en préctica un proceso que ofrezca mayor autonomia a los
empleados, compartiendo con ellos informacion relevante y dandoles control sobre los
factores que influirdn en su desempefio (Empowerment), este procesos contribuye a
eliminar las condiciones que causan ineficiencia, por ese efecto los empleados se sienten
facultados para utilizar los manuales, para enfrentar diversas situaciones y capacitados para

asumir €l control de los problemas gque se le presentan.
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El Fomentar la participacion de los empleados en € proceso de desarrollo,
implantacién y revision de los procedimientos tiene los siguientes objetivos:

1. Ayudar alos empleados a obtener el dominio de sus labores.

2. Permitir mas control, concediendo a los empleados discrecionalidad sobre su

desempefio laboral y responsabilizandolos de los resultado.

3. Comprometer a los empleados en la consulta y aplicaciones de los
procedimientos, ya que no se puede sabotear algo que se contribuyo a crear

4. Brindar apoyo emocional, ya que se reduce latension y la angustiagracias a una

mejor definicion de las funciones.

Cuando los administradores de las PYMES adoptan estos enfoques los empleados
comienzan a darse cuenta de que son competentes y se les valora de que sus labores tienen
significado e impacto y de que cuentan con oportunidades de usar su talento.

En varias empresas con muy diversas condiciones operativas la participacion a
contribuido a la obtencién de los objetivos y producido grandes beneficios, la participacion
suele traducirse en mayor produccion y mejor calidad, esto justifica el tiempo invertido en
la participacion, los empleados hacen a menudo sugerencias de mejoras, tanto de calidad
como de cantidad. Los programas participativos generan involucramiento mental y
emocional que produce resultados generalmente favorables tanto para los empleados como
parala organizacion.
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Resultados

Situacion

Parala
I nvolucramiento Organizacion

A

A

Programas
participativos

A 4
Mayor Produccion
Mayor Calidad
Creatividad
Innovacion

y

Mental

Emocional

< Paralos
Empleados

A

Y
Aceptacion
Eficacia Personal
Menor Tension
Satisfaccion

El éxito de la participacion se relaciona directamente con el cumplimiento de ciertas

condiciones, segun Keith Davis, estas condiciones comprueban que la participacion
funciona mejor en algunas situaciones que en otras, las principales condiciones que Davis

menciona son:

1. Debe darse tiempo para la participacion de los empleados antes de la
implantacion de los procedimientos, la participacion dificilmente es adecuada en
situaciones de emergencia, ademas de que en las PY MES la mayor parte del tiempo la
operatividad le gana a la planeacion y es muy poco el tiempo que se dedica a temas tan
importantes como |o son los sistemas y procedimientos.

2. Los posibles beneficios de la participacion deben ser superiores a los costos;
por giemplo, no es posible que los empleados deban dedicar tanto tiempo a la
participacion que terminen por ignorar su trabgo.
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3.El tema de la participacion de los empleados sobre sistemas y
procedimientos debe ser pertinente e interesante para los empleados, de otra manera,

€stos lo consideran como un mero recurso para mantenerlos ocupados.

4.Los participantes deben poseer capacidad, asi como inteligencia y
conocimientos técnicos para participar en la resolucion de problemas relacionados con

su trabajo.

5. Los empleados deben ser capaces de comunicarse entre si, deben hablar €l
lenguaje de los demés para poder intercambiar ideas.

6. Ninguna de las partes debe sentir que su posicion se ve amenazada por la
participacion, s los trabgjadores sienten que su prestigio se verd adversamente
afectado, no participaran, por su parte, si los supervisores creen que su autoridad se
veraamenazada, se negaran a la participacion o adoptaran una posicion defensiva.

La organizacion puede desarrollar programas para fomentar la participacion, los
oscilan aproximadamente de un grado de participacion modesto a uno més sustancial. Estos
programas suelen ser conjuntos de practicas similares centradas en enfoques especificos de
la participacion; ademés de diferir considerablemente en cuanto a su naturaleza, también
varian en su formalidad, grado de involucramiento directo o indirecto, oportunidad de

gjercer influenciay duracion del involucramiento®. Algunos programas son:

% Davis Keith, “Comportamiento Humano en el Trabajo”
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Programas
Participativos

A 4 A 4 A 4 A 4

Administracion Programas de Circulos de Equipos
Consultiva sugerencias Calidad Autodirigidos

Administracion Consultiva significa que los administradores piden a sus empleados
reflexionar sobre ciertos asuntos, compartir sus experiencias y contribuir con ideas propias
antes de que sea tomada una decision: La administracién consultiva es habitualmente
informal y breve, pero implica un involucramiento directo y ofrece una modesta

oportunidad de impacto.

Los programas de sugerencias son planes formales para estimular a los empleados
en lo individual a recomendar mejoras en los sistemas y procedimientos para la realizacion
de su trabajo.

Alos grupos de voluntarios que reciben capacitacion sobre técnicas de trabajo y que
se relinen regularmente en horarios de trabajo apara generar soluciones sujetas a la
evaluacion e instrumentacion del trabajo se le conoce como circulos de calidad.

L os equipos autodirigidos son grupos de trabajo naturales a los que se les concede
un alto grado de autonomia en latoma de decisiones y de los que se espera que controlen su

comportamiento y resultados propuestos.
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Estos programas de participacion pueden ser eficaces, aunque varian segin la
necesidades de la empresa y dependen del grado de resistencia al cambio que podria existir
en la empresa, todos ofrecen beneficios y facilitan el proceso de implantacion de sistemas 'y
procedimientos nuevos o mejorados, al mismo tiempo que comprometen al empleado con

la cultura organizacional de laPYME.
4.4.2 Liderazgo.

Hasta aqui hemos visto el proceso de implantacion desde el punto de vista de los
empleados, pero el papel del administrador de las PYMES es muy importante para
fomentar la participacion y para dirigir el proceso de implantacion de sistemas y
procedimientos, una gran cantidad de administradores de PYMES no se preocupan por
temas tan importantes como lo es el liderazgo, esto probablemente por las caracteristicas de

sus empresas, que muchas veces son familiares.

A la gente se le convence por larazén, pero sele conmueve con por laemocion. El
lider ha de convencer y conmover. No basta con que el lider conozca la forma adecuada de

proceder. Ha de ser ademas capas de actuar.

Para efectos de este tema no se mencionaran todas las teorias existentes sobre
liderazgo, porque no se trata sobre una investigacion sobre liderazgo, € fin de tratar este
tema es el de proporcionar de una manera sencilla una opcion paradirigir a los empleados y
reducir con €ello los costos de la resistencia a cambio que se pueden presentar con respecto
alos sistemas y procedimientos.

Una opcién muy buena es la propuesta por Robert House, €l liderazgo de ruta-meta,
este sostiene que es funcion del lider (administrador) usar la estructura, apoyo y
retribuciones para crear un entorno de trabajo que contribuya a que los empleados cumplan
las metas de la organizacion. Las dos principales funciones que ello implica son la creacion
de una orientacion alas metasy el mejoramiento de la ruta hacia las metas a fin de que sean

alcanzadas.
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Los lideres identifican las necesidades de los empleados, proponen metas adecuadas
y después enlazan el cumplimiento de las metas con las retribuciones para aclara las
relaciones de expectativas e instrumentalidad, se elimina barreras al desempefio y se ofrece
una orientacion al empleado.

El lider identifica las Se establecen las El lider relaciona
necesidades de los »| Metas apropiadas »| lasretribuciones
empleados con las metas
\ 4
El lider presta ayuda Los empleados se sienten Ocurre €l proceso
en larutadelos »| satisfechosy motivadosy »| deimplantacion
empleados hacialas aceptan los cambios efectivo
metas
A 4

Tanto empleados como Se cumplen las

organizacion son capaces de metas establecidas

realizar el trabajo de la mejor >

manera

Entre los resultados esperados del procesos estan la satisfaccion laboral, la
aceptacion de los cambios y una mayor motivacion; estos deberian rendir ademas un

desempefio y cumplimiento de metas eficaces.

De esta forma los lideres ofrecen a sus empleados tanto apoyo en las tareas, como
psicolégico. Ofrecen apoyo a las tareas cuando contribuyen a la reunion de recursos,
presupuestos, planes y procedimientos para la realizacion de sus labores, de igual
importancia es el hecho de que pueden eliminar restricciones del entorno, que en ocasiones
inhiben el desempefio del empleado, y otorgan reconocimientos en funcién del esfuerzo y
desempefio efectivos.
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De esta forma tenemos que segun el enfoque de ruta- meta las funciones del lider
consisten en ayudar a los empleados a comprender que se debe hacer y como hacerlo, fin
gue se persigue con el establecimiento y mejora de los procedimientos de la empresa,
ademas los lideres deben ayudar a los empleados a comprobar que el cumplimiento de las
metas sera benéfico para ellas y la organizacion, sin embargo para ello los administradores
tiene que decidir que tipo de liderazgo utilizar con cada empleado, para ello el modelo de
ruta- meta identifica cuatro opciones:

§ Liderazgo directivo: El lider se concentra en claras asignaciones de taress,
normas de desempefio exitoso y programas de trabajo; esta opcion se presenta con
mucha frecuencia dentro de las PYMES, porque son las funciones minimas de la
direccion, pero en diversos estudios ha sido comprobado que el grado de resistencia
por parte de los empleados muchas veces provoca gque estos programas no se lleven a
cabo como se planearon.

§ Liderazgo de apoyo: El lider ademas de proporcionar los planes y programas
de trabajo, muestra interés en el bienestar y necesidades de los empleados, e intenta
crear al mismo tiempo un agradable entorno de trabgjo.

§ Liderazgo orientado a logros: El lider fija altas expectativas a los empleados
les trasmite seguridad en su capacidad para cumplir metas dificiles y modela con
entusiasmo el comportamiento deseado.

§ Liderazgo participativo: El lider invita a los empleados a ofrecer
aportaciones a las decisiones y persigue seriamente el uso de sugerencias al ser
tomadas las decisiones definitivas.

De estas opciones la més recomendable es la Ultima para fomentar la participacion
de los empleados y lograr la implantacion exitosa de los sistemas y procedimientos, ya que
este tipo de liderazgo no solo se preocupa por proporcionar las normas, politicasy procesos
para la realizacion de las operaciones, sino gque también busca lograr que los empleados
participen en la mejora de estos, de esta manera se logrard productos y servicios de mayor
calidad.
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4.4.3 Capacitacion y Adiestramiento.

Para lograr la participacion de los empleados y cumpliendo con su funcién de
proporcionar los medios necesarios para el cumplimiento de las metas, el administrador de
la empresa debe procurar proporcionar a los empleados un proceso de capacitacion y

adiestramiento para que este se familiarice con los nuevos sistemas y procedimientos.

Los objetivos que se persiguen al proporcionar a los empleados un periodo de
capacitacion para el uso de nuevos procedimientos son los siguientes®”:

1. Elevar el nivel de viday la productividad de los empleados.

2. Actualizar y perfeccionar conocimientos y habilidades para el desarrollo de

las actividades de los empleados.
3. Proporcionar informacion sobre el uso de nuevos sistemas y procedimientos.

4. Proporcionar al trabajador la capacitacion necesaria sobre la aplicacion de

nuevatecnologia.
5. Prevenir riesgos de trabajo.
6. En general mejora las aptitudes del trabajador.

Los beneficios para €l individuo gque repercuten favorablemente en la organizacion

§ Ayuda al individuo para latoma de decisiones y solucidon de problemas, fin
gue se busca conseguir con el uso de procedimientos contenidos en manuales.

§ Alimentalaconfianza, la posicion asertivay el desarrollo.

§ Contribuye positivamente en el manegjo de conflictos y tensiones que muchas

Veces son consecuencia de laresistenciaa cambio.
§ Aumentacel nivel de satisfaccion laboral.

§ Permite el logro de metas individuales.

3" Gonzélez de la Rosa Jeslis, “ Disposiciones Legales y Oficiales en Materia de Capacitacion y
Adiestramiento”
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§ Desarrollaun sentido de progreso en muchos campos.
§ Eliminalostemores alaincompetencia o alaignorancia individual.

Para evitar inconformidades de los trabajadores sobre si la capacitacion sera carécter
impositivo, se debe hacer hincapié en los beneficios que esta proporcionara tanto para la
organizacion como para ellos. Es recomendable que la capacitacion se imparta dentro del
horario de la jornada laboral, salvo que atendiendo a la naturaleza de los servicios que
proporciona la empresa, se llegue a un acuerdo con €l trabgjador para que eda se imparta
fuera de este horario.

L as etapas que se deben seguir en el proceso de capacitacion son las siguientes:

Evaluacion de
necesidades
(Diagnostico)

[
Objetivosde la
capacitacion

[

Contenido del
Programa \ Principios

Pedagdgicos o
de aprendizaje

Aptitudes,
conocimientos y |

habilidades Realizacion del
Curso

A

I
Evaluacion

Seguimiento

1. Investigacion para determinar las necesidades reales que existan o que deban
satisfacerse.
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2. Fijar los objetivos que se deben lograr en la capacitacion.
3. Definir el contenido del programa de capacitacion.
4. Sefalar laformay método deinstruccion parael curso de adiestramiento.

5. Unavez determinado el contenido y realizado el curso, se debe verificar las

ensefianzas dadas, a través de evaluaciones a los empleados.

6. El seguimiento, u observacion de que redmente se utilicen los

procedimientos de manera correcta.

Ante todo se debera contar con un ingtructivo de los nuevos procedimientos y
dispones de copias suficientes para cada uno de los empleados. En la capacitacion se
deberan dejar perfectamente claros todos los pasos del procedimiento, para ayudar al
aprendizaje y a entender el papel que juega € trabajo de cada persona con relacion al
procedimiento en general y sobre todo con el sissema.

Se deberan hacer demostraciones précticas del nuevo procedimiento, poniendo
especial atencidn en los puntos clave de cada operacion, es muy recomendable que se
utilicen medios gréficos, ya que asi se despertara mas €l interés de los empleados.

Al termino del proceso de capacitacion se recomienda que se realice una evaluacion
de los conocimientos adquiridos durante el curso con el fin de comprobar que los objetivos
establecidos se alcanzaron, ademés de asegurar que los procedimientos seran realizados en

forma correcta.

También se debe de dar un seguimiento, a través de la observacion para verificar
los resultados de la capacitacion, es frecuente encontrar que los empleados vuelven en
forma parciad a las rutinas anteriores, en este caso se realizardn correcciones y
recomendaciones haciendo énfasis de que se obtienen mejores resultados con las rutinas

propuestas que con las anteriores.

Poco a poco y a medida que avance e conocimiento y la familiaridad del

procedimiento se ira retirando la supervision por parte del instructor.
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4.4.4 M otivacion.

Es muy comudn oir decir en las organizaciones "hay que motivar a nuestro personal
para que trabajen mas y produzcan mejor". Todos los administradores enfrentan un reto
enorme: motivar a los trabgadores para que produzcan los resultados deseados, con
eficacia, calidad e innovacion, asi como satisfaccion y compromiso. Pero ¢Qué hacer para
lograrlo? Ese es el dilema que hay que resolver.

Para mantener tal grado de compromiso y esfuerzo, las organizaciones tiene que
valorar adecuadamente la cooperacion de sus miembros, estableciendo mecanismos que
permitan disponer de una fuerza de trabgjo suficientemente motivada para un desempefio
eficiente y eficaz, que conduzca al logro de los objetivos y las metas de laorganizaciony a
mismo tiempo se logre satisfacer las expectativas y aspiraciones de sus integrantes, sobre
todo s se busca que los empleados participen en el desarrollo e implantacion de sistemas 'y
procedimientos nuevos.

Tales premisas conducen autométicamente a enfocar inevitablemente el tema de la
motivacién como uno de los elementos importantes para generar, mantener, modificar o

cambiar las actitudes o comportamientos en la direccion deseada.

Necesidades Creenciade que € dinero satisfaralas Mativacion
que deben necesidades Parael
satisfacerse > > desempefio
Creenciade que la obtencion de dinero
requiere desempefio
E—— >

Actualmente muchos administradores enfocan su atencion a los Modelos de
Procesos, gque se interesan en explicar la forma en que laconducta se inicia, dirige, sostiene
y detiene. EI méas conocido de estos modelos es el Modelo de Expectativas. Este modelo
sienta sus bases en |las investigaciones realizadas por Tolman y Lewin, pero se asocia con
investigadores contemporaneos como Vroom, Lawler, Hackman y Porter.
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La teoria de las expectativas sostiene que los individuos como seres pensantes y
razonables tienen creencias y abrigan esperanzas y expectativas respecto a eventos futuros
en sus vidas. Si lo llevamos a nuestro tema es la necesidad de trabgjar en un ambiente
laboral apto para desempefiar las labores requeridas por laempresa. Por |o que para analizar
la motivacién se requiere conocer lo que las personas buscan de la organizacion y como

creen poder obtenerlo.

Fuerza del deseo de acanzar Expectativas
— > | objetivosindividuales —
Motivacion - =
De Relacion percibida entre Recompensas
Producir productividad
v — y consecucion de objetivos —
De: individuales
Capacidad percibida para Relaciones  entre
incrementar su propio nivel de expectativas y

El modelo no actta en funcion de necesidades no satisfechas o de la aplicacion de
recompensas y castigos, si no por € contrario considera a las personas como seres
pensantes, cuyas percepciones y estimaciones de probabilidades de ocurrencia influyen de
manera importante en su comportamiento, explica que la motivacion es resultado de tres
factores:

Valencia: demuestra el nivel de deseo de una persona por alcanzar determinada
meta u objetivo. Este nivel de deseo varia de persona a persona y en cada una de ellas
puede variar a lo largo del tiempo, estando condicionada por la experiencia de cada
individuo.

Expectativa: Esta representada por la conviccidn que posee una persona de que €l
esfuerzo depositado en su trabajo producira el efecto deseado. Las expectativas dependen

en gran medida de la percepcion que tenga la persona de si misma, si la persona considera
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gque posee la capacidad necesaria para lograr el objetivo le asignara a mismo una
expectativa alta, en caso contrario le asignard una expectativa baja.

Instrumentalidad: Esta representada por €l juicio que realiza la persona de que una
vez realizado el trabajo, la organizacion lo valore y reciba su compensacion.

Partiendo de este enfoque se puede encontrar la manera en la que se lograra la
motivacion para que los empleados participen en el desarrollo de los procedimientos, se
disminuya la resistencia al cambio, ya que la satisfaccion laboral aumentara, y por lo tanto
se logren los objetivos de manera efectiva.

Para ello se puede hacer uso de evaluacion del desempefio, esta congituye el
proceso por el cual se estima el rendimiento global del empleado, si éste aport6 sus ideas 'y
sugerencias, procurara tener una retribucién sobre la manera en la que cumple sus
actividades.

45 MANTENIMIENTO DE LOSSISTEMASY PROCEDIMIENTOS.

Después de que los nuevos sistemas y procedimientos fueron implantados y que se
dio un seguimiento para observar que estos se utilicen de manera correcta, se debe tener en
cuenta que se deben efectuar constantes revisiones alos procedimientos en operacion con el
fin de darles mantenimiento.

Hay que entender que toda empresa esta sujeta a constantes cambios internos o
externos y que por lo tanto ese dinamismo reflga en sus sistemas y procedimientos,
haciendo constantemente necesarias modificaciones.

Para determinar la frecuencia de revision hay que considerar ante todo la
complegjidad del procedimiento, esta se debe hacer por lo menos una vez a afno, aunque
solo la préctica podraindicar el tiempo mas conveniente para cada situacion particular.

Es muy importante que cualquier cambio en los procedimientos se registre
inmediatamente en el manual, para de esta manera poder exigir que este se cumpla, al igual

gue se debe informar atodo el personal.
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ANEXO:

A continuacion se muestra el caso de una empresa que ha manifestado
interés para realizar un estudio integral para conocer su situacion organizacional y
operativa, susrelacionesy su entorno laboral, con el fin de localizar la problemética
de la empresa y dar una solucion que satisfaga las expectativas de la empresa no

solo en el corto plazo sino también a mediano y largo plazo.

Como resultado de este estudio serealizo el Manual General de la Empresa.
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Ejemplar nimero
Para uso de
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INSTRUCTIVO DE USO

El manual General de “La Empresa’.; eta integrado por capitulos a fin de facilitar
su consulta, comprensiéon de conceptos e interpretacion de su contenido, para lo cual esta
organizado por los siguientes apartados:

El capitulo |, contiene informaciébn general de la empresa, respecto a su
constitucion, atribuciones, mision, objetivo, principios, politicas generales y base legal que
regulaa laoperacion.

El capitulo 11, incluye las normas generales de observancia general y obligatoria a
las que deben apegarse todos los elementos integrantes “La Empresa’.

El capitulo IIl, contiene la estructura organizacional de la empresa, la relacion de
funcionarios y empleados, la estructura celular operativa, los perfiles de puesto y todo el
sistema operativo que utiliza la empresa para la prestacion de servicios a sus clientes y
favorecedores.

El capitulo 1V, integra los procedimientos generales que se aplican en las areas
administrativas de la empresa, mismos que estan estructurados funcionalmente para
delimitar responsabilidades.

El capitulo V, incluye procedimientos de operacion y servicios de emergenciaen el
area sustantiva de la organizacion, ya que contiene procesos de atencion a publico en las
areas aeroportuarias, asi como de prevision para casos de contingencia e informacion de

proteccion civil.

VIGENCIA REVISION AUTORIZO CAPITULO SECCION PAGINA
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AMBITO DE RESPONSABILIDAD

Este manual es propiedad de “La Empresa’. los gemplares no estan asignados a
titulo personal, sino parael desarrollo de la funcién que cada integrante de la empresa tenga

asignada.

Por lo anterior este documento es parte del activo fijo de la empresa y debera ser
entregado como tal, en caso de efectuar un acto de entrega-recepcion del responsable de
algun cargo de trabajo, al momento de terminar larelacién laboral con “La Empresa’

Manual General de administracion
Copyright O 2003 por

“La Empresa’

Queda terminantemente prohibido
reproducir este manual por

cualquier medio, total o parcialmente,
sin permiso expreso de los propietarios.
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ACTUALIZACION Y MODIFICACIONES

La revision, actualizacion y modificaciones al Manual, etd a cargo de la
Coordinacion de Administraciéon y Finanzas,; toda agquella persona que considere pertinente
la inclusion, modificacion o eiminacion de una o varias partes del Manual, debera enviar

sus recomendaciones a area mencionada.

Quién andlizara la informacion recibida y si considera conveniente la inclusion,
ordenard las ediciones correspondientes, encargandose de distribuirlas a todos los
poseedores del Manual para su insercion.

El poseedor del Manual, a recibir la correccidn a que se hace referencia, procedera
inmediatamente a intercalar en su gjemplar y discutira las hojas que sustituya.

Para un mayor orden, se ha incluido una hoja de control de revisiones, donde se

deben registrar las modificaciones, eliminaciones o actualizaciones que se efectlen.

VIGENCIA REVISION AUTORIZO CAPITULO SECCION PAGINA
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A manera de gemplo se incluyen agunos conceptos
desarrollados y que fueron enunciados en el contenido del capitulado de

anexo.
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CAPITULO|
GENERALIDADES
1.1. ANTECEDENTESDE ADMINISTRACIONES TURISTICASY AERONAUTICAS.

Fundada el 13 de Enero de 1994 en la Ciudad de México, Distrito Federal. Su objeto
social ofertar servicios de representacion legal a lineas aéreas de tipo fletamento, regulares,
ambulancias aéreas, taxis aéreos, VUelos cargueros.

En ese aflo de su creacion existian empresas de servicios de intermediario
financiero, de tarjetas de crédito de combustible y de servicios de asistencia en tierra, que
en forma paralela también ofertaban servicios de representacion y supervision de las
operaciones de sus propios servicios. Esta incongruencia de logistica y operativa requeria
de la creaciéon de una empresa formada por verdaderos profesionales en la industria con
conocimientos del campo, probada experiencia y resultados a favor de los intereses

econodmicos de las lineas aéreas.
1.2. FILOSOFIA DEL SERVICIO EN FAVOR DEL CLIENTE

Los manejos atamente irregulares del dinero de los clientes, la deficiente revision
de sus facturas de servicios, €l desinterés por defender las multas y penalizaciones a que se
habian adjudicado por causa de su propia falta de organizacién de las empresas que
representaban, marcd claramente el indicativo de la creacion de un entorno serio y
profesional como el de “La Empresa’. a esto se agrega la falta de profesionales dirigiendo
sin ninguna vocacion ni conocimientos sobre esta rama del turismo, ni del conocimiento de

la Aviaciéon Comercial.

Se requeria urgentemente profesionalizar todos los servicios a cliente, trabajar en la
optimizacion de estandares de calidad y servicios y defender cada centavo de los clientes,
muy a pesar de los fuertes intereses economicos de los intermediarios a quienes sblo

importaba el pagar méas porqgue por ello cobraban mas comision.

VIGENCIA REVISION AUTORIZO CAPITULO SECCION PAGINA
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14. ATRIBUCIONES

Entre las mas significativas figuran las siguientes:

Promocién y representacion de lineas aéreas regulares, de fletamento, de
aviacion ejecutiva, de ambulancias, de carga nacionales y extranjeras, oficiales, privadas
y civiles.

Proporcionar y promocionar servicios de consultoria, asesoria, direccion,
administracion de lineas aéreas, agencias de viajes, operadores terrestres, agencias de

carga, agencias de publicidad, agencias de transporte terrestre de pasajeros y su manejo.

Proporcionar servicios de asistencia en tierra, aeronaves, servicios de

despacho y control de vuelos, servicios de mantenimiento atoda la industria aeronautica

Gedtionar y obtener autorizaciones, permisos, concesiones, para €l lega
funcionamiento, otorgamiento de fianzas y demas garantias para asegurar el

cumplimiento de condiciones en que ofrezca sus Servicios.

La compra, venta y renta, asi como la importacion de toda clase de articulos,
partes, componentes, refacciones, maquinaria y enceres adecuados y necesarios para la

industria relacionada a la aviacion.

La elaboracion, preparacion, surtido y abastecimiento de servicios de
comisariato para la industria del turismo, hoteles, restaurantes y de la aviacién en

general.

Proporcionar los servicios técnicos de mantenimiento preventivo, correctivo y
de linea, asi como los relacionados con lo operacional y sus técnicas inherentes para la
seguridad e integridad en la aeronavegacion, de acuerdo a todas las normas y
reglamentos de autoridades en la materia, fabricantes de aeronaves y sistemas propios de

las aerolineas.

VIGENCIA REVISION AUTORIZO CAPITULO SECCION PAGINA
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15. POLITICASGENERALES

1.51. CONLOSCLIENTES.

Cumplir con todos los compromisos contraidos con el cliente en el tiempo

requerido para gque éste pueda llevar a cabo sus actividades sin contratiempos.

Brindar atencion de la mas alta calidad a través de una preparacion constante
del personal.

Garantizar que toda la operacion se lleve a cabo bgjo las mas estrictas normas
de legalidad y honradez.

1.5.2. CON SUSCOLABORADORES.

Garantizar absoluto respeto a la dignidad de todos y cada uno de los

participantes en la organizacion.

Consolidar la existencia de un ambiente de trabajo integral que permita formar

un equipo altamente coordinado.

Fomentar el desarrollo personal y profesional para que puedan asumir
mayores responsabilidades y responder a las exigencias actuales de polivalencia y

multifuncién.

Una adecuada retribucion de sueldos que les permita la estabilidad econémica

y su normal desarrollo, en correspondencia al trabajo y capacidad demostrados.

Favorecer el progreso del personal mediante orientaciones oportunas,
integracién en el equipo de trabajo, acceso a los medios de informacion y sistemas de

premiacién afin delograr plena satisfaccion, tanto en su trabajo como fuerade él.
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1.5.3. CON LOSPROVEEDORES.

Mantener con ellos relaciones de equidad, puntualidad en los pagos y
confianza mutua.

Dar trato justo, rapido y cortés a sus representantes.
15.4. CON LASAUTORIDADES.

Mantener relaciones estrictamente apegadas a las normas que marcan las

diferentes autoridades que competen a la naturaleza de las actividades de Aviacion de
ATUR.

Cumplir cabal y oportunamente con los pagos de impuestos y derechos que
causan los trdmites ante las autoridades a fin de mantener en orden la situacion juridica

de la Empresa.

Atender las recomendaciones de las autoridades que tengan que ver con el
mejor desempefio de éstas 0 el fortalecimiento de las interrelaciones Autoridad —
Empresa
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02/05/03 0 0 0




e L L

AN

SISTEMASY PROCEDIMIENTOS

16. BASELEGAL

Para €l gercicio de su actividad Aviacion de ATUR esta regulada por las leyes 'y

reglamentos de la Republica Mexicana y en su ambito comercial por organismos

internacionales, el marco basico incluye las siguientes:

[SEO SISO RS RN RO NSRRI RSN RN

@ Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos.
Cadigo Civil.

Cadigo de Comercio.

Cadigo Fiscal.

Cadigo Penal.

Ley Aduanera

Ley de Aeropuertos y su Reglamento

Ley de Aviacion

Ley de Poblacién

Ley de Salud

Ley del Impuesto al Valor Agregado.

Ley del Impuesto Sobre la Renta.

Ley del Seguro Social.

Ley del Sistemade Ahorro parael Retiro.

Ley Federal de Derechos

Ley Federal del Trabgjo.

Ley General de Operacionesy Titulos de Crédito.
Ley General de Sociedades Mercantiles.
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3.1

CAPITULO I1I.
ORGANIZACION
ESTRUCTURA ORGANICA GENERAL

DIRECCION
GENERAL

ASISTENTE

COORDINACION DE
ADMINISTRACION Y
FINANZAS

COORDINACION

v

<4
OPERACIONES

v

COORDINACION DE
ASUNTOS DE LA
INDUSTRIA

A,

ACAPULCO
ACA

BAJIO
LEON
BJIX

CANCUN
CUN

COZUMEL|
czm

GUAYMAS
GYM

HERMOSILLO
HMO

HUATULCO
HUX

MANZANILLO
zLo

MAZATLAN
MZT

MONTERREY
MTY

PUEBLA
PUE

PUERTO
VALLARTA
PVR

SAN JOSE
DEL CABO
SJD

TOLUCA
TLC

ZIHUATANEJO
ZIH

[SEO ISR NN

3.1.1. DIRECTORIO DE FUNCIONARIOSY EMPLEADOS

Director General:

Asistenciade la Direccion General:
Ayudante General:

Coordinacion de Administracion y Finanzas.
Coordinacion de Operaciones:
Coordinacion de Asuntos de la Industria:
Gerente de Estacion:

Acapul co:

Bgjio:

Cancun:

Cozumel:

Guaymas.

Huatulco:

Manzanillo:

Mazatlan:

Monterrey:

Puerto Valarta:

San José del Cabo:

Toluca

Zihuatanejo:

VIGENCIA

REVISION AUTORIZO

CAPITULO

SECCION

PAGINA

02/05/03 0

0

0




VS \N

Caye atourin ol llomos

SISTEMASY PROCEDIMIENTOS

3.1.2. ESTRUCTURA FUNCIONAL DE LA COORDINACION DE

COORDINACION
DE
ADMINISTRACIO
NY FINANZAS

ADMINISTRACION Y FINANZAS.

ADMINISTRACIO
N DE RECURSOS
HUMANOS

ADMINISTRACIO
N DE RECURSOS
MATERIALES

ADMINISTRACIO
N DE RECURSOS
FINANCIEROS

3.1.3. ESTRUCTURA FUNCIONAL DE LA COORDINACION DE ASUNTOS DE

LA INDUSTRIA.

COORDINACION
DE ASUNTOS
DE LA
INDUSTRIA

PLANEACION GESTION
OPERATIVA OPERATIVA
3.2. DESCRIPCION DE AREASDE TRABAJO

3.2.1. FUNCIONESSUSTANTIVASDE LA DIRECCION GENERAL.
@ Contratos y convenios.
@ Relaciones publicas.
0] Administracion de relaciones internas.
%) Desarrollo de servicios.

VIGENCIA REVISION AUTORIZO CAPITULO SECCION PAGINA
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3.2.11.

FUNCIONES SUSTANTIVASDE LA ASISTENCIA A LA

DIRECCION GENERAL.

%) Atencion telefonica
@ Atencién de agenda de la Direccion General.
@ Atencidn de mensgjeria

3.22.  FUNCIONES SUSTANTIVASDE LA COORDINACION DE

ADMINISTRACIONY FINANZAS.

%) Administracion de Recursos Humanos.
%) Administracion de Recursos Material es.
%) Administracion de Recursos Financieros.

3.23.  FUNCIONES SUSTANTIVASDE LA COORDINACION DE

OPERACIONES.

%) Ejecucion y control de programas de vuelo.
0] Comunicacion con Autoridades y Gerentes de estacion.
0] I nformacién documental.

3.2.4. FUNCIONES SUSTANTIVASDE LA COORDINACION DE

ASUNTOSDE LA INDUSTRIA.
@ Planeacion operativa.
@ Gestion operativa.
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3.3. PERFIL DE PUESTOS

3.3.1. DIRECCION GENERAL

AREA DE EFECTIVIDAD FRECUENCIA
RESPONSABILIDAD: DIRECTOR GENERAL
1. Contratosy Convenios
1.1. Elaboracién de contratos y convenios concernientesala
Empresa
1.2. Firmadelos mismos
2. Relaciones Publicas
2.1. Busquedadeclientes
2.2.  Recuperacion de clientes
2.3.  Seguimiento en el servicio de los clientes actuales
2.4. Busquedade clientes potenciales
2.5.  Promocién de servicios
2.6. Otorgamiento de créditos
3. Adminigracion de Relaciones Internas
3.1 Juntasemanal Semandl
3.2.  Autorizacién sobre la capacitacion aimpartirse
3.3.  Autorizacién sobre el personal a contratar
4. Desarrollo de Servicios
4.1. Deteccion de los nuevos servicios que €l cliente demande
AREA DE AUTORIDAD:
@ Decidir sobre lafirmade contratosy convenios necesarios para la Empresa
@ Decidir sobre el otorgamiento de créditos, montosy tiempos
@ Decidir sobre nuevas lineas de servicio a cliente
@ Decidir sobre las operaciones bancarias a realizar
@ Decidir sobre la atencién de quejas
VIGENCIA REVISION AUTORIZO CAPITULO SECCION PAGINA
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CAPITULO IV
PROCEDIMIENTOS
41 DE LA DIRECCION GENERAL
4.1.1. JUNTA SEMANAL

PROPOSITO: Realizar cada semana una junta con los colaboradores paratratar
asuntos relevantes.

NORMAS:

A) El dia lunes de cada semana el Director General presidira una junta con los

colaboradores.

B) Lahorade lajunta se establecera con 24 horas de anticipacion para mayor
flexibilidad.

(@) El tiempo para cada &rea sera de 15 minutos para seguimiento del programay 10
minutos para las propuestas por area.

D) Lajunta se iniciara puntual mente.

E) Lareunion debera apegarse a la agenda.

F) Lajuntase realizard en las instalaciones de la empresa, salvo disposicion del
Director General.

G) L os colaboradores deberan apegarse a los acuerdos a los que se llegaron en lajunta
semanal.

H) Las areas deberan definir los temas a tratar con anterioridad.

VIGENCIA REVISION AUTORIZO CAPITULO SECCION PAGINA
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DESCRIPCION DEL PROCEDIMIENTO

1. Elaborar agenda.

2. Preparar material a utilizar en lajunta.

3. Comunicar a los colaboradores la agenda

DIRECTOR GENERAL.

ASISTENTE DE DIRECCION.

4, Llevar acabo lajunta, discutiendo los temas programados.

5. ¢Se llega a acuerdos?.

5.1.
5.2.

No. Buscar alternativas.
Si. Cerrar la sesion.

6. Redactar la minuta

7. Verificar que se de seguimiento a cada acuerdo.
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DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCEDIMIENTO JUNTA SEMANAL

ASISTENTE DE DIRECCION

DIRECTOR GENERAL

PREPARAR MATERIAL
PARA JUNTA

Y

COMUNICARA
COLABORADORES
LA AGENDA

[4]

DISCUTIENDO LOS TEMAS

PROGRAMADOS

BUSCAR
ALTERNATIVAS

REDACTAR LA
MINUTA

CERRARLA
SESION

A4

VERIFICAR QUE SE
DE SEGUIMIENTO A
LOS ACUERDOS
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CONCLUSION:

Al inicio de la presente investigacion se menciono € hecho de que era
responsabilidad del administrador de empresas, ya sea profesional 0 empirico, proporcionar
a sus subordinados los recursos necesarios para €l desarrollo de las operaciones, estos
recursos comprenden: la fijacion de metas, los insumos, maquinarias y materiales
necesarios para la operacion, pero sobre todo es importante que el administrador de las
empresas medianas, pequefias y en general, se preocupen por ocuparse de la forma en la

gue los empleados realizan su trabgjo.

Por desgracia, son pocas la organizaciones que a nivel PYME se preocupen por
realizar estudios con referencia a tema de sistemas y procedimientos.

Conforme avanza el crecimiento de una empresa, también crece e grado de
complejidad y e volumen de sus operaciones, las exigencias de calidad y precio por parte
de sus clientes aumentan, las obligaciones con los proveedores se incrementas y los
conflictos internos se hacen méas presentes; por ello es necesarios que los administradores,
realicen constantemente estudios de analisis sobre la estructura de la empresa para localizar

y reparalos errores que puedan originar estas circunstancias.

Es importante mencionar que si se disefias y desarrollan correctamente los sistemas
y procedimientos, estos congtituiran una herramienta que puede contribuir de manera
significativa en el desarrollo eficiente de las actividades de las empresas, para ello se debe
considerara la participacion de todos los miembros de la organizacion en el proceso de
formalizacidn para que estos se elaboren de manera correcta; de aqui podemos afirmar que
si se forman grupos de trabajo con analistas y expertos en las operaciones (empleados del
area) selograra el cumplimiento de los objetivos.

El responsable en la elaboracion de sistemas y procedimientos no necesita ser un
experto en todas la areas por eso se sugiere que se formen grupos de trabajo, pues como se
mencionaen el segundo capitulo de esta investigacion todos y cada uno de los miembros de




F AR\ SISTEMASY PROCEDIMIENTOS

Cane atourin ol llomos

la organizacion tienen responsabilidades sobre el desarrollo, implantacion y utilizacion de
los procedimientos, que se deberdn contener en los manuales de la empresa.

En el capitulo cuatro se mencionan una serie de aspectos que se deben de considerar
para la implantacion de los sistemas y procedimientos, estos son importantes, aunque no
todos los administradores |o consideran asi.

En esa ocasion se andlizaron los estudios relacionados con sistemas y
procedimientos de la empresa mediana y pequefia, con € fin de facilitar a los directivos de
esta el proceso de planeacion, desarrollo e implantacién de los mismos, proporcionando una
herramienta clara y sencilla para que sirva de guia en los posibles estudios futuros. Se
espera que reamente esta investigacion pueda contribuir en e desarrollo de los
procedimientos de la empresa.
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