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RESUMEN

El presente trabajo es el resultado de una intensa investigacion, encaminada a
conocer el impacto que tiene la implementacion de un Manual de
Organizacion, en la productividad de la Panaderia “La Colmena”, ubicada en la
ciudad de San Miguel de Allende, Guanajuato. El principal propdsito es, ayudar

a esta pequefia empresa a aumentar su productividad.

Por lo anterior, la investigacion se enfoca en el andlisis de la organizacion,
como parte integrante del proceso administrativo y en la productividad de la
empresa; hasta concluir con el disefio de un Manual de Organizacion para

implementarlo en esta emblematica panaderia.
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INTRODUCCION

Actualmente, algunas microempresas del sector panadero se han visto
afectadas por la mala organizacion que presentan, y esto a su vez, acarrea
varios conflictos, como pérdidas en los resultados financieros de cada periodo,
diferencias entre trabajadores, escasez o exceso de materia prima, entre otras

diversas situaciones adversas para este sector.

El presente trabajo de investigacion analizara el impacto que tiene la estructura

organizacional en la productividad de la empresa.

Lo anterior, se llevara a cabo mediante el analisis de una de las panaderias de
mayor tradicidon en la ciudad de San Miguel de Allende, Guanajuato: la

Panaderia “La Colmena”.

Para lograr tal proposito, esta investigacion estd conformada por cuatro
capitulos, conclusiones, bibliografia y anexos; y el contenido de cada uno de

ellos es el siguiente:

- Capitulo 1: Comprende los antecedentes de la investigacion; en esta
parte se analiza la situacion problematica, se plantea el problema o la
pregunta general de investigacion, se precisa la hipotesis con sus
respectivas variables, y ademas se definen los objetivos de la

investigacion, asi como la justificacion de la misma.

Maria Gabriela Aguilera Aguilera
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- Capitulo 2: En éste, se da una breve explicacion de la administracion y
se describe en forma general el proceso administrativo; y, se hace
énfasis en la segunda etapa de éste: la organizacion; por ultimo, se

describe y analiza lo relativo a la productividad.

- Capitulo 3: Se definen los manuales administrativos, asi mismo se
mencionan sus ventajas y desventajas, y al final, se hace una

clasificacion de éstos siguiendo varios criterios.

- Capitulo 4: Muestra el disefio del manual de organizacion propuesto para
la Panaderia “La Colmena” de la ciudad de San Miguel de Allende,

Guanajuato.

- Capitulo 5: Resultados, muestra todos los datos que se recabaron a
través del trabajo de campo, mediante la presentacion de tablas y
gréficas; ademas se analizan profundamente esta informacion con el fin
de poder conocer la importancia de disefiar un manual de organizacion

para una pequefia panaderia.

Por dltimo, se hacen algunas conclusiones de la investigacion realizada;
posteriormente, se enlista la bibliografia utilizada para la presente
investigacion, vy, finalmente, se presentan los anexos relativos a la
investigacion, que es el cuestionario aplicado a las personas que tienen

relacion con el objeto de estudio.

Maria Gabriela Aguilera Aguilera
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Capitulo 1. Antecedentes

1.1.- Situacién Problematica.

En la actualidad, la situacion econdmica del pais, la escasez de materia prima,
el alto costo de la produccion, el aumento de la competencia, los limitados
recursos financieros, asi como una inadecuada cultura empresarial, hacen que
muchas microempresas mexicanas, en particular las del sector panadero de la
ciudad de San Miguel de Allende, Guanajuato, continlen sumergidas en
empresas familiares con pocas oportunidades de crecimiento o expansion en
mercados nacionales, ya que la mayoria de éstas contindan produciendo sélo

para seguir con la tradicion heredada de padres a hijos.

Las anteriores condiciones se manifiestan en muchas situaciones que
impactan el buen funcionamiento de estas microempresas; como la
disminucién de las ventas de éstas, ocasionando una baja en sus ingresos y

en la variedad de sus productos.

Otra de estas situaciones, es que estas empresas se han visto afectadas por la
escasez de algunas materias primas, tal es el caso de la sal y el azucar.
Ademas, la dependencia a determinadas materias primas, las cuales por
diversas razones son dificiles o costosas de adquirir, propician un mal

desenvolvimiento en las actividades de la empresa; y aunado a esto, muchas

Maria Gabriela Aguilera Aguilera
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veces, el duefio, al no estar al pendiente del negocio, ocasiona que sea tardio

el abasto de materia prima para la elaboracion del pan.

Otro aspecto, es que la mano de obra es muy cara, ya que los empleados
dedicados a la produccion de este producto, pertenecen al Sindicato de
Panaderos de la ciudad de San Miguel de Allende, y trabajan a destajo, lo que
propicia una ausencia de control por parte del duefio sobre éstos, y como
consecuencia, en la mayoria de estos negocios, el duefio no conoce la
eficiencia de los obreros (panaderos), ya que los que estan a cargo de esta
funcién son los jefes de turno, mismos que no reportan al duefio, sino al
sindicato. Otro aspecto de la falta de control, es que los duefos regalan mucho
pan a familiares y conocidos, ocasionando altos niveles de desperdicios y
despilfarros, que llevan a mayores costos e impactan en el nivel de
competitividad. También, en este tipo de negocios, en ocasiones, ocurre robo
por parte de los empleados, esto es a consecuencia de que no existe un

sistema de control para estos acontecimientos.

Por otra parte, existe mucha competencia desleal de los supermercados o
tiendas de autoservicio, en donde éstos tienen sus productos a un bajo precio
porque pagan la mano de obra muy barata, debido a que existen muchas
renovaciones de contratos, ademas de que a sus productos les afiaden
muchos ingredientes quimicos y mejorantes para que la materia prima les
rinda mas y el producto terminado tenga una vida larga de anaquel; en cambio,
las microempresas de este sector utilizan materia prima cien por ciento natural
para la elaboracion de este alimento, y por consiguiente, hace que la vida de

Maria Gabriela Aguilera Aguilera
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anaquel sea muy corta, lo que propicia que la comercializacion de este
producto deba ser muy rapida. Por esto, los duefios se encuentran en la
encrucijada de ofrecer calidad a costa de las ganancias o lograr grandes

ganancias haciendo a un lado la calidad.

En algunas empresas de este sector, los duenos solo llevan su negocio como
una fuente de ingreso para vivir, y no se preocupan por ver si tienen
oportunidades de crecimiento o expansion. Por si fuera poco, los duefios de
las pequefas y medianas empresas de esta ciudad, sacan del negocio mucho
dinero para gastos personales. Gastan a cuenta propia, 0 bien, sobre utilizan
los ingresos generados en momentos de bonanza, por lo que la falta de ahorro
y la fijacion de un costo de oportunidad para si mismos superior a lo realmente
factible, lleva ineludiblemente a la empresa a su estancamiento o a su

destruccion.

Respecto a la elaboracion de este alimento, en esta ciudad, no existe un
organismo que agrupe a todas las panaderias, por lo que se carece de datos
acerca del total exacto del volumen de produccion diario por esta industria. Asi
mismo, la falta de una adecuada cultura empresarial, ocasiona que tampoco se
lleven estadisticas sobre el costo de la materia prima y de la ganancia puntual

gue se obtiene al elaborar el producto.

Las empresas que tienen buenos productos o servicios son muchas, pero
pocas pueden venderlos, porque no descubren y no aprovechan las
oportunidades del mercado, ya que no efectian estudios de mercado ni

Maria Gabriela Aguilera Aguilera
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recopilan informacion de diversas fuentes. Los problemas relativos a la
comercializacion tienden a dificultar y a hacer poco rentables, inclusive a los
mejores productos y servicios que se tenga en oferta, porque no se hace una
adecuada mezcla de mercadotecnia. Ademas existe la falta de promociones a

clientes frecuentes.

Muchos de los duefios y directivos, se dejan absorber por las actividades
agradables. Esto lleva al empresario a dar preferencia a los factores técnicos o
comerciales, en decremento de los administrativos y financieros, con las
consecuencias que ello acarrea. La resistencia al cambio tanto de empleados y
directivos, pero sobre todo del propietario, lo lleva a que crea que los logros del
pasado servirdn eternamente para conservar su cuota de mercado y satisfacer

plenamente a clientes y consumidores de manera eficaz.

Aunado a ello, la posicion del propietario o directivo quien creyendo saberlo
todo, no consulta o lo hace a quien no corresponde. Asi, tenemos a los duefios
de las panaderias consultando de todo y para todo a su contador, ya se trate

de politica de precios, procesos internos, logistica, marketing, etc.

Tanto la falta de experiencia y/o ausencia de capacidades técnicas, llevan al
empresario o directivo a no fijar correctamente los objetivos, a no prever
efectivamente las capacidades que posee la empresa y aquellas otras que
debe conseguir, a desconocer las realidades del entorno y las posibilidades

reales de la empresa dentro de su ambito de accion, asi como, a no detectar

Maria Gabriela Aguilera Aguilera
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las debilidades propias de los procesos y actividades que generan costos 0

gue no agregan valor para el cliente.

Cuando se presentan problemas, esta carencia de experiencia y de enfoque,
conlleva a que no se defina correctamente un problema y que no se detecten
las causas del mismo, ocasionando la no solucion de los problemas, o el
enfrentamiento momentaneo solo de los sintomas, y al no resolverlos, estos
persistiran en el tiempo. La gran mayoria de los propietarios de las panaderias
de esta ciudad actuan por impulso, intuicion o experiencia, careciendo de un
método sistematico para dar solucién a los problemas y adoptar decisiones de

manera eficaz y eficiente.

En estas pequefias empresas no existe ningun programa de capacitacion, ni
tampoco un reglamento interno; también, en algunos otros casos, los duefios
son muy paternalistas con los empleados, y de esto pueden surgir varios
conflictos, entre ellos, que el personal disminuya su rendimiento en el trabajo, y
esto a su vez propicia que se presenten algunas situaciones como que el pan

no tenga la misma medida entre una piezay otra.

Aunado a todo lo anterior, el pequeiio empresario de este sector, no elige al
personal apropiado (lo asigna el sindicato de panaderos) para el desarrollo de
las diversas tareas que se ejecutan en la empresa, ya que muchas veces los
candidatos, al ocupar una vacante, carecen de experiencia, aptitudes,
actitudes o buena moral, acarreando pérdidas por defraudaciones, pérdidas de

clientes por mala atencién, incrementos en los costos por improductividad,

Maria Gabriela Aguilera Aguilera
15



18

Licenciatura en Administracion

aparte de poder llegar a generar problemas internos con el resto del personal o
directivos por motivos disciplinarios. Por lo que es muy comun que se dé el
nepotismo, ya que se da preferencia o se colocan en puestos claves a
familiares por el s6lo hecho de ser tales, dejando de lado sus auténticas
capacidades y niveles de idoneidad, llevando a la desmotivacion al resto del

personal, asi como también a una caida en los niveles de rendimiento.

Esto origina tener fallas en materia de seleccién, direccion, capacitacion,
planeacion de necesidades, motivacion, salarios, premios y castigos, por lo
gue con el transcurso del tiempo, lleva a disminuir tanto el rendimiento del
personal, como la lealtad de éstos para con la empresa, lo cual es motivo de
aumento en la rotacion de personal con sus efectos en los costos de selecciéon
y capacitacion, niveles de productividad y satisfaccion del cliente, y como

resultante de todo ello, la falta de competitividad.

Otro aspecto, es que el pan no esta expuesto a tiempo para su venta porque
tienen algunas dificultades con el funcionamiento de la maquinaria. A la par de
esto, hay duplicidad de funciones entre obreros, y ademas, existe sobrecargo
de trabajo en los jefes de turno, ya que éstos se encargan de supervisar a los
obreros y de la elaboracion de pan también. Por estos ultimos aspectos, las
empresas se han visto en la situacion de que muchos de sus clientes se
guejan de que el pan no esta a tiempo y de que a veces no se les ofrece todas

las variedades de pan existentes.

Maria Gabriela Aguilera Aguilera
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También, las actividades de estas empresas no estan bien especificadas en
los puestos, lo que ocasiona que dichas actividades recaigan en las personas,
lo que propicia que a ausencia de éstas, ningun otro trabajador las conozca y

no pueda llevarlas a cabo; careciendo de un manual de organizacion.

Por otro lado, existen empleados de confianza a los que el dueiio delega
muchas responsabilidades y deja mucho tiempo solos, sin que se les supervise
0 se tenga control de ellos; a este aspecto hay que anadirle, que hay muchas
funciones sin hacer porque estos empleados no atienden a los clientes
adecuadamente ya que estan ocupados con diversas actividades que no les

corresponden.

1.2.- Planteamiento del Problema.

¢ Como impacta en la productividad de la panaderia “La Colmena” de la
ciudad de San Miguel de Allende, Gto., la implementacion de un Manual

de Organizacion?’

! El enunciado del planteamiento del problema cumple con los tres criterios que deben de contener los buenos problemas,
segln Kerlinger (2002) pag. 23.

Maria Gabriela Aguilera Aguilera
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1.3.- Objetivos de la Investigacion.

1.3.1.- Objetivo General.

Conocer el impacto en la productividad de la panaderia “La Colmena” de la
ciudad de San Miguel de Allende, Gto., al implementar un Manual de

Organizacion.

1.3.2.- Objetivos Especificos.

e |dentificar las tareas importantes que se han descuidado en este
negocio; asi como, las tareas secundarias a las que se les ha

dado demasiada importancia.

e Detectar si alguna tarea se ha dividido entre dos o mas puestos,

asi como la existencia de duplicidad de tareas.

e Conocer la posible presencia de personal a cargo de tareas que

no concuerdan con los objetivos de sus puestos.

e Precisar si hay trabajadores a cargo de varias tareas no
relacionadas, asi como de los que estan a cargo de tareas

innecesarias.

Identificar si hay personal en exceso o falta algun puesto por

cubrir; o si no existe l6gica en la coordinacion de tareas.

Maria Gabriela Aguilera Aguilera
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1.4.- Justificacion de la Investigacion.

Este trabajo se justifica por:

e La utilidad que le puede dar al propietario de la panaderia “La
Colmena” de la ciudad de San Miguel de Allende, para conocer el

funcionamiento organizacional de la empresa.

e La existencia de un material de consulta sobre los manuales
administrativos que debe utilizar una microempresa perteneciente

al sector panadero, ya que es un tema de mucha importancia.

e Ser una fuente bibliografica de referencia para el sector
académico que desee investigar sobre los manuales

administrativos en una microempresa panadera.

e La pretension de conocer cOmo esta organizada una panaderia de

tamano micro.
¢ La necesidad de aumentar la productividad mediante la definicion
de la estructura organizacional de una empresa que se dedique a

la elaboracién de pan.

e La obtencion del titulo de Licenciado en Administracion.

Maria Gabriela Aguilera Aguilera
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1.5. — Hipotesis, Variables y Unidad de Analisis.

1.5.1.- Hipotesis de la Investigacion.

Mediante la implementacion de un Manual de Organizacion, disefiado
con base en esta investigacion, se incrementara la productividad de la

panaderia “La Colmena” de la ciudad de San Miguel de Allende, Gto2.

1.5.2.- Variables de la Investigacion.

1.5.2.1.- Variable Dependiente.

e Productividad.

1.5.2.2.- Variable Independiente.

e Implementacion de un Manual de Organizacion.

1.5.3.- Unidad de Analisis u Objeto de Estudio.

La panaderia “La Colmena” de la ciudad de San Miguel de Allende, Gto.

2 Desde el punto de vista de la ESTADISTICA INFERENCIAL, ésta seria la Hip6tesis Alternativa (H,), y la Hipétesis Nula
(Ho) seria: Mediante la implementacién de un Manual de Organizacién, disefiado con base en esta investigacion, no se
incrementard la productividad de la panaderia “La Colmena” de la ciudad de San Miguel de Allende, Gto., segin
Hernandez Sampieri (2006) pag. 138.
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Capitulo 2: La Administracion y su Proceso

2.1.- Conceptualizacion de la Administracion.

2.1.1.- Definicion Etimologica de la Administracion.

La palabra "Administracion”, se forma del prefijo "ad", hacia, y de "ministratio”.
Esta ultima palabra viene a su vez de "minister”, vocablo compuesto de
"minus”, comparativo de inferioridad, y del sufijo "ter", que sirve como término
de comparacion. Si pues "magister" (magistrado), indica una funcion de
preeminencia o autoridad (el que ordena o dirige a otros en una funcion),
"minister" expresa precisamente lo contrario: subordinaciéon u obediencia; el

que realiza una funcion bajo el mando de otro; el que presta un servicio a otro.

La etimologia nos da pues de la Administracion, la idea de que ésta se refiere
a una funcion que se desarrolla bajo el mando de otro; de un servicio que se

presta. Servicio y subordinacion, son pues los elementos principales obtenidos.

2.1.2.- Diferentes Conceptos de Administracion.

¢ Henry Fayol (considerado como el padre de la moderna Administracion):

"Administrar es prever, organizar, mandar, coordinar y controlar".
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s George R. Terry:

"Consiste en lograr un objetivo predeterminado, mediante el esfuerzo

ajeno".

s Koontz y O'Donnell:

"La direccion de un organismo social, y su efectividad en alcanzar sus

objetivos, fundada en la habilidad de conducir a sus integrantes".

e V. Clushkov:

"Es un dispositivo que organiza y realiza la trasformacion ordenada de la

informacion, recibe la informacion del objeto de direccion, la procesa y la
transmite bajo la forma necesaria para la gestion, realizando este proceso

continuamente".

e E.F. L. Brech:

"Es un proceso social que lleva consigo la responsabilidad de planear y

regular en forma eficiente las operaciones de una empresa, para lograr un

propésito dado”.

s J. D. Mooney:

"Es el arte o técnica de dirigir e inspirar a los demas, con base en un

profundo y claro conocimiento de la naturaleza humana".
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s Peterson and Plowman:

"Una técnica por medio de la cual se determinan, clarifican y realizan los

propoésitos y objetivos de un grupo humano particular".

s F. Tannenbaum:

"El empleo de la autoridad para organizar, dirigir, y controlar a
subordinados responsables (y consiguientemente, a los grupos que ellos
comandan), con el fin de que todos los servicios que se prestan sean

debidamente coordinados en el logro del fin de la empresa”.

s F. Morstein Marx:

"Toda accion encaminada a convertir un proposito en realidad
positiva"..."es un ordenamiento sistematico de medios y el uso calculado

de recursos aplicados a la realizacion de un propésito”.

s Agustin Reyes Ponce:

"Es un conjunto sistematico de reglas para lograr la maxima eficiencia en

las formas de estructurar y manejar un organismo social".

s Brook Adams:

“La capacidad de coordinar habilmente muchas energias sociales, con
frecuencia conflictivas, en un solo organismo, para que ellas puedan operar

como una sola unidad”.
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e F.M. Fernandez Escalante:

"Es el conjunto de principios y técnicas, con autonomia propia, que permite
dirigir y coordinar la actividad de grupos humanos hacia objetivos

comunes”.

s Guzman Valdivia:

"Es la direccion eficaz de las actividades y la colaboracién de otras

personas para obtener determinados resultados".

e Massie vy Douglas:

“Proceso mediante el cual un grupo de personas dirige las acciones de

otras, para alcanzar objetivos comunes”.

e Kreitner:
“Proceso de trabajar con otras personas para alcanzar con eficiencia
objetivos organizacionales, gracias al uso eficiente de recursos limitados en

un ambiente variable”.

o Silk:
“Coordinacion de todos los recursos a través de los procesos de planear,

organizar, dirigir y controlar, para alcanzar objetivos establecidos”.
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s Donnelly, Gibson e Ivancevich:

“Contempla las actividades de una o mas personas para coordinar las de
otras personas que persiguen fines que no pueden ser alcanzados por una

sola persona”.

e Certo:
“Proceso de consecucion de objetivos organizacionales mediante la
combinacion del trabajo con personas, y de las personas, con otros

recursos organizacionales”.

2.2.- El Proceso Administrativo.

Al estudiar la administracion bajo el enfoque de un proceso, éste puede
analizarse y describirse en sus partes fundamentales; en la practica se
ejecutan en forma simultanea, en mayor o en menor grado, todas las funciones

gue componen el proceso administrativo.

Se habla de funciones administrativas cuando se consideran o estudian
separadamente, y de proceso administrativo cuando las funciones

administrativas se contemplan como un todo.
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Para todas las formas de esfuerzo de grupo, la aplicacion de un proceso
administrativo es universal, puesto que es identificable en todo tipo de
organismos sociales, sin importar el sistema econdmico en que se
desenvuelvan, y abarca todos los niveles jerarquicos de aquéllos, sin ser solo

responsabilidad de los principales administradores.

“Proceso” significa secuencia sistematica de funciones para realizar las tareas;
medio, método o manera de ejecutar ciertas actividades. Se toma la
administracion como proceso para hacer énfasis en que los administradores,
sin importar sus niveles ni funciones, se comprometen continuamente en
actividades interrelacionadas, como planear, organizar, dirigir y controlar, para

alcanzar los objetivos deseados.

De ahi se deriva la denominaciéon de proceso administrativo dada al conjunto y

la secuencia de las funciones administrativas.

Por lo tanto el proceso administrativo es el conjunto de acciones
interrelacionadas e interdependientes a través de la cuales se efectia la
administracion e involucra diferentes actividades tendientes a la consecucion
de un fin a través del uso Optimo de recursos humanos, materiales, financieros

y tecnoldgicos.
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Sus etapas son:

e Planeacion
¢ QOrganizacion
s Direccion

s Control.

Figura 2.1.- Diagrama del Proceso Administrativo.

PLANIFICACION

CONTROL / [\ ORGANIZACION
N )
h 4

DIRECCION

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 2.1.- Proceso administrativo en los tres niveles organizacionales.

NIVEL DE 4 £ 4
ACTUACION PLANEACION | ORGANIZACION DIRECCION CONTROL
Planeacion Direccion Controles
estratégica. Disefio de la o globales y
o I general. Politicas I
Institucional Determinacion estructura . . evaluacion del
- . y directrices de ~
de los objetivos organizacional. desemperio
N personal. o
organizacionales. organizacional.
Diseno Controles
. departamental. Gerenciay A
Planeacion y Estructura de los recursos tacticos y
Intermedio asignacion de | , . : ' evaluacion del
reCUISOS organos y equipos. Liderazgo y desempefio
' Normas 'y motivacion. b
. departamental.
procedimientos.
L Controles
Planes Diseno de,cargos y L operacionales y
. . tareas. Métodos 'y | Supervision de L
Operacional | operacionales de . . evaluacion del
L -~ procesos de primera linea. N
accion cotidiana. o desempefio
operacion. o
individual.

Fuente: Elaboracién propia.

2.2.1.- Planeacion.

La planeaciéon define lo que pretende realizar la organizacién en el futuro y
como debe realizarlo. Por esta razon, la planeacion es la primera funcion
administrativa, y se encarga de definir los objetivos para el futuro desempeio
organizacional y decide sobre los recursos y tareas necesarios para
alcanzarlos de manera adecuada. La planeacion produce planes basados en
objetivos y en los mejores procedimientos para alcanzarlos de manera

apropiada.
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La planeacion es el proceso de fijar objetivos y el curso de accion adecuado

para conseguirlos.

La principal consecuencia de la planeacion son los planes, que no solo ayudan
a la organizacion exitosa en la consecucion de sus metas y objetivos, sino que

también funcionan como verdaderas guias o metas, para garantizar que:

e La organizacion obtenga y reuna los recursos necesarios para alcanzar
sus objetivos y los incorpore en un esquema organizacional que
garantice coordinacion e integracion.

e Los miembros de la organizacion puedan trabajar en actividades
coherentes con la consecucion de los objetivos, mediante procedimientos
definidos.

e La consecucion de los objetivos se puede monitorear y evaluar frente a
ciertos estandares, de modo que se pueda emprender la accion

correctiva necesaria, si el alcance no es satisfactorio.

En todos los casos, la planeacién es la toma anticipada de decisiones. Se trata

de decidir ahora qué hacer, antes que ocurra la accidon necesaria.

El primer paso de la planeacion es la definicibn de los objetivos para la
organizacion. Los objetivos se establecen para cada una de la subunidades de
la organizacion; por ejemplo, subdivisiones o departamentos, etc. Una vez
definidos, los programas se establecen para alcanzar los objetivos de manera
sistematica y racional. Al seleccionar objetivos y desarrollar programas, el
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administrador debe considerar su viabilidad y la aceptacion de los gerentes y

empleados de la organizacion.

2.2.2.- Organizacion.

La organizacién es la funcion administrativa relacionada con la asignacion de
tareas, la distribucion de tareas a los equipos o departamentos y la asignacion
de los recursos necesarios a los equipos o los departamentos. Es el proceso
de distribuir y asignar el trabajo, establecer la autoridad y distribuir los recursos
entre los miembros de una organizacion, para conseguir los objetivos fijados.
Por consiguiente, es el proceso de comprometer a las personas en un trabajo

conjunto estructurado para conseguir objetivos comunes.

El éxito de la empresa reside en gran parte en la manera en cOmo se organiza

para operar y proporcionar resultados.

La organizacion es la distribucion y disposicion de los recursos
organizacionales para alcanzar objetivos estratégicos. Esa distribucion se
refleja en la division del trabajo en unidades organizacionales (por ejemplo,
divisiones o departamentos y cargos), definicibn de lineas formales de
autoridad y adopcion de mecanismos para coordinar las diversas tareas

organizacionales.
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Organizar no es una tarea de una sola vez. La estructura organizacional no es
permanente ni definitiva, pues se debe ajustar y adaptar de continuo, siempre
que la situacion y el contexto ambiental experimenten cambios. Asi, a medida
gue enfrenta nuevos y diferentes desafios generados por cambios externos, la

organizacion requiere responder de manera adecuada para ser exitosa.

La organizacién es una importante funcion administrativa que sirve de base a
la estrategia organizacional. La estrategia define qué hacer, mientras la
organizacion determina como hacerlo. La estructura organizacional es una
herramienta que el administrador debe utilizar para armonizar los recursos, de

manera que las tareas se ejecuten siguiendo la estrategia establecida.

La organizacion es una funcion administrativa que se distribuye entre todos los
niveles organizacionales. Sin embargo, el proceso es exactamente igual para
todos: estructurar las diversas actividades que conducen a conseguir los
objetivos de la organizacion. Cada administrador, en su nivel organizacional,
coordina el trabajo de varias personas y estructura equipos para procesar la

produccion del trabajo.

Por lo tanto, la tarea basica de la organizacion es establecer la estructura

organizacional.
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2.2.3.- Direccion.

La direccion representa la puesta en marcha de lo que fue planeado y
organizado. En consecuencia, la direcciéon es la funcion administrativa que
incluye el empleo de la influencia para activar y motivar a las personas a
alcanzar los objetivos organizacionales. Se encarga de comunicar las tareas e

influenciar y motivar a las personas para que ejecuten las tareas esenciales.

La direccion es el proceso de influir y orientar las actividades relacionadas con
las tareas de los diversos miembros del equipo o de la organizacion como un

todo.

La funcién administrativa de direccion se relaciona con la manera de alcanzar
los objetivos a través de la actividad de las personas y la aplicacion de los
recursos que componen la organizacion. Luego de definir los objetivos, trazar
las estrategias para alcanzarlos, establecer la planeacién y estructurar la
organizacion, corresponde a la funcion de direccion poner todo eso en marcha.
Dirigir significa interpretar los planes para las personas y dar las instrucciones
y la orientacion sobre como ejecutarlos y garantizar la consecucion de los

objetivos.

La direccion incluye focalizacion en los miembros organizacionales como
personas y abordar en asuntos como moral, arbitraje de conflictos y desarrollo

de buenas relaciones entre los individuos.
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Por consiguiente, Direccion es la funcion administrativa que se refiere a la
relacion interpersonal del administrador con su subordinado. Para que la
planeacién y la organizacion puedan ser eficaces, se deben complementar con
la orientacion y el apoyo de las personas a través de comunicacion, liderazgo y
motivacion adecuados. Para dirigir a las personas, el administrador debe saber
comunicar, liderar y motivar. Mientras las otras funciones administrativas
(planeacion, organizaciéon y control) son impersonales, la direccién constituye
un proceso interpersonal que determina las relaciones entre los individuos. La
direccion estad relacionada con la actuacidon sobre las personas de la

organizacion.

La direccion es una funcion administrativa distribuida en todos los niveles
jerarquicos de la organizacion. Sin embargo, el proceso es igual para todos:

tratar con subordinados mediante la comunicacion, el liderazgo y la motivacion.

2.2.4.- Control.

El control representa el acompafamiento, monitoreo y evaluacion del
desempefo organizacional para verificar si las tareas se ejecutan de acuerdo
con lo planeado, organizado y dirigido. El control es la funcion administrativa
relacionada con el monitoreo de las actividades para mantener a la
organizacion en el camino correcto, de modo que se puedan conseguir los

objetivos y emprender los ajustes necesarios para corregir los desvios.
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Controlar significa garantizar que la planeacion se ejecute bien y que los

objetivos establecidos se alcancen de manera adecuada.

El control verifica que la ejecucion esté de acuerdo con lo planeado: cuanto
mas completos, definidos y coordinados sean los planes, mas facil sera
controlar. Cuanto mas compleja sea la planeacion, y cuanto mayor sea su

horizonte temporal, mas complejo sera el control.

El desempefio de una organizacion y de las personas que la componen
depende de la manera como cada individuo y cada unidad organizacional
desempeia su papel y se mueven para alcanzar los objetivos y metas
comunes. El control es el proceso mediante el cual se proporciona informacion
y retroalimentacion para mantener las funciones en las sendas correctas. Es la
actividad integrada y monitoreada que aumenta la probabilidad de que los

resultados planeados se alcancen de la mejor manera posible.

El proceso de control presenta cuatro etapas o fases:

> Establecimiento de objetivos o estandares de desempefio

> Evaluacion o mediciéon del desempefio actual

» Comparacion del desempefio actual con los objetivos o estandares
establecidos

» Accion correctiva para superar los posibles desvios o anormalidades.
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2.3.- La Organizacion como Parte del Proceso Administrativo

2.3.1.- Conceptos Generales.

Raiz Etimol6gica de Organizacion:

El término Organizacion proviene del griego, Organon, que significa: utensilio,

instrumento, herramienta, elemento de un sistema 0, un sistema en si mismo.

Definiciones de Organizacion:

Ahora bien, la palabra Organizaciéon puede adoptar varios significados en
administracion, dependiendo del contexto en que se emplee, de los cuales los

dos principales son:

Figura 2.2.- Conceptualizacién de Organizacion.

Organizacion

Formal
Organizacion Duracién
Localizaciéon
Unidad Social Asuntos
Organizacion
ORGANIZACION Informal

"Organon"

A\ 4
Organizacion

Funcién Administrativa

Fuente: Elaboracién propia.
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1.- Organizacién como unidad o entidad social.

Es en la cual las personas interactian para alcanzar objetivos comunes.
En este sentido, la palabra Organizacion significa cualquier empresa
humana creada y moldeada intencionalmente para alcanzar objetivos
determinados. Esta definicibn se aplica a todos los tipos de
organizaciones, aunque tengan o no animo de lucro, como empresas
fabriles, bancos, empresas financieras, hospitales, clubes, universidades,
almacenes y comercio en general, organismos publicos, iglesias, y un
sinnimero de tipos. Desde este enfoque, la organizacion puede

visualizarse desde dos aspectos distintos:

a) Organizacién Formal: basada en la division racional del trabajo y, en
la diferenciacion y la integracion de sus 6rganos; esta representada por
el organigrama. Es la organizacion planeada, es decir, la que aparece
oficialmente en papel, aprobada por la direccién y comunicada a todos
los participantes mediante los manuales de la empresa. Es la

organizacion formalizada oficialmente.

b) Organizacion Informal: surge de modo natural y espontaneo, debido a

las relaciones humanas que establecen las personas que desempefian
cargos en la Organizacion Formal. Se basa en relaciones de amistad
entre las personas, y el surgimiento de grupos que no aparecen en el
organigrama ni en ningun otro documento formal de la organizacion.
Esta constituida por las interacciones y relaciones sociales de las
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personas, de modo que, la Organizacion Informal trasciende vy

sobrepasa la Organizacion Formal en tres aspectos:

e En la Duracion: mientras la Organizacion Formal esta confinada al
horario de trabajo, la Organizacion Informal se puede prolongar a los

periodos de descanso o tiempo libre de las personas.

e En la Localizacién: mientas la Organizacién Formal se circunscribe
a un local fisico determinado, la Organizacion Informal se puede dar

en cualquier lugar.

e En los Asuntos: la Organizacion Formal se limita a los asuntos
exclusivos de los negocios de la organizacién, mientras la
Organizacion Informal se amplia a los intereses comunes de las

personas involucradas.

2.- Organizacion como funcién administrativa y parte integrante del proceso

administrativo.
En este sentido, Organizacion, se refiere al acto de organizar, estructurar
e integrar los recursos y los 6rganos involucrados en su administracion;

establecer relaciones entre ellos y asignar las atribuciones de cada uno.
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De lo anterior, se puede establecer que la Organizacion, como parte del

Proceso Administrativo, consiste en las siguientes ideas:

e Dividir el trabajo que se ha de realizar.

e Agrupar las actividades en una estructura légica.

e Designar a las personas para que lleven a cabo dichas actividades.
e Asignar los recursos necesarios.

e Coordinar los esfuerzos y las diferentes actividades.

2.3.2.- Alcances de la Organizacion.

En la Organizacion pueden considerarse tres niveles diferentes:

1.- Organizacion en el nivel Institucional.
Abarca la empresa como totalidad. Se denomina Disefio Organizacional,
gue puede ser de seis clases: Organizacion Lineal, Organizacion
Funcional, Organizacion de Linea-Staff, Organizacion por Comités,

Organizacion por Proyectos y Organizacion Matricial.

2.- Organizacion en el nivel Intermedio.
Es la Organizacién que abarca cada departamento o cada una de las
unidades organizacionales de la empresa. Se denomina Disefio

Departamental o simplemente Departamentalizacion.
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3.- Organizacién en el nivel Operacional.
Es la Organizacion enfocada hacia cada tarea, actividad u operacion
especifica, dentro de su area de competencia. Se denomina disefio de

tareas, y esta constituido por la descripcion y analisis de cargos.
Sin embargo, el proceso es exactamente igual para todos: estructurar las

diversas actividades que conducen a conseguir los objetivos de la
Organizacion.

Tabla 2.2.- Los Tres Niveles de la Organizacion.

NIVEL DISENO AMPLITUD | CONTENIDO | RESULTANTE
Institucional Organizacional La empresa Generico y Sistemas de
9 como Totalidad Sintético Organizacion
Cada Unidad Menos Genérico Tipos d
Intermedio Departamental | Organizacional pos de

por separado y mas Detallado | Departamentalizacion

Cada Tarea u
Operacion por
separado

De Cargos y
Tareas

Detallado y Andlisis y Descripcion

Operacional Analitico de Cargos

Fuente: Elaboracién propia.
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2.3.3.- Componentes de la Organizacion.

La Organizacion, como funcion administrativa, consta de cuatro componentes:

Tareas, Personas, Organos y Relaciones.

1.- Tareas: El trabajo realizado en una empresa experimenta un proceso de
division que origina la especializacion de actividades y funciones.
Las funciones que deben cumplirse se derivan de los objetivos
definidos en la Planeacién, y son la base de la Organizacion. Las

Funciones se subdividen en Tareas.

2.- Personas: Cada persona es designada para ocupar un cargo, que es una
porcion especifica del trabajo global. En principio, esa
designacion deberia tener en cuenta habilidades, aptitudes,
intereses, experiencia, practica y comportamiento de cada

persona.

3.- Relaciones: Las relaciones son quizas el concepto mas importante en la
funcidn de organizacion, porque en un principio los diferentes
autores soOlo se orientaban mas hacia la relacion entre los
organos componentes de la organizacion y entre las personas,
con relacion a su trabajo; pero actualmente se han preocupado
también por otros aspectos como la relacidén entre una persona

y Su trabajo, entre una persona y otras situadas en diversos
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sectores de la empresa, la relacion informal entre los

participantes en situaciones fuera del trabajo, entre muchas
otras.

4.- Organos: Las tareas y las personas se agrupan en 6rganos (que también
reciben el nombre de Unidades Administrativas o Unidades
Organizacionales), en la medida en que tengan caracteristicas u
objetivos semejantes. Los Organos se disponen en niveles

jerarquicos y areas de actividades.

Figura 2.3.- Componentes de la Organizacién

. -
|

. lareas

2. Personas
3. Relaciones v m_;]
| . =
A
4. Organos

Fuente: Idalberto Chiavenato (2002).
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2.4.- La Productividad.

2.4.1.- Concepto de Productividad.

La productividad, por excelencia, es indicadora de la eficiencia (técnica o
econdmica, segun el tipo de unidades empleadas en su evaluacion), midiendo,
para un cierto periodo de tiempo, la relacion entre la produccion obtenida y la

cantidad de factores empleados para obtenerla.

La definicion del diccionario es:

“Calidad de productivo. Capacidad o grado de produccion por unidad

de trabajo, superficie de tierra cultivada, equipo industrial, etcétera’.

De acuerdo con esta definicion, la productividad se refiere a cualquier factor
productivo, usualmente empleada a la mano de obra, medida como un

cociente ante las unidades de producto obtenidas y las horas empleadas.

Productividad: significa producir mas con una cierta cantidad de factores, lo
que implica menores costos por unidad de producto. Los
incrementos no deben ir en detrimento de otros objetivos
como calidad y servicio, pues ello dafaria la demanda y

reduciria o anularia los efectos deseados.
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2.4.2.- Efectividad, Eficienciay Eficacia.

= Efectividad: Es la obtencién de los resultados comparados con respecto

a otra institucion en forma ponderada, dependiendo del tamafio de la

misma.

» Eficiencia: Se logra cuando se obtiene un resultado deseado con el

minimo de insumos.

De acuerdo con el diccionario, eficiencia es: “Virtud para lograr algo, relacion
existente entre el trabajo desarrollado, el tiempo invertido, la inversion

realizada en hacer algo y el resultado logrado”.
En general, es el realizar una actividad en la mejor manera, aprovechando al
maximo los insumos para la obtenciéon de un producto o servicio en el tiempo

esperado con buenos resultados.

= Eficacia: Es la obtencion de los resultados deseados, y puede ser un

reflejo de cantidades, calidad percibida o ambos.

Definicion del diccionario: “Virtud, actividad, fuerza”.

Por lo anterior podemos decir que ésta es el impulso o la cualidad de realizar

algo para obtener un resultado.
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2.4.3.- Medicion de la Productividad.

Después de conocer el significado de dichas palabras podremos orientarnos a
la productividad como un concepto numeérico, el cual plantea una problematica

amplia y compleja con tres aspectos fundamentales:

a) Imputacion o determinacion de como los distintos factores contribuyen a

la obtencion del producto.

b) Medida o eleccion del tipo de unidades a utilizar en el calculo.

c) Formulacion de la relacion a emplear, en funcion del objetivo concreto

planteado.

Para asegurarse de que la medicion de la productividad abarque lo que la
compaiiia trata de lograr con respecto a temas tan vagos como la satisfaccion
de los clientes y la calidad, algunas empresas redefinen la productividad como
sigue:

PRODUCTIVI DAD = - EFICACIA _ VALOR PARA EL CLIENTE
EFICIENCIA COSTO PARA EL PRODUCTOR

Formulas de productividad total: cociente entre la produccion y
todos los factores empleados.

PRODUCTO _ BIENES /SERVICIOS

PRODUCTIVI DAD = =
INSUMOS  TODOS LOS RECURSOS

Maria Gabriela Aguilera Aguilera
44



18

Licenciatura en Administracion

Formulas multifactoriales: relacionan la produccion final con varios
factores, normalmente trabajo y capital.

PRODUCTIVIDAD = - PRODUCTO =

TRABAJO + CAPITAL + ENERGIA

PRODUCTIVI DAD = PRODUCTO
TRABAJO + CAPITAL + MATERIALES

Formulas de productividad parcial: Cociente entre la produccion y un
solo factor.

PRODUCTIVI DAD = PRODUCTO _ PRODUCTO  PRODUCTO _ PRODUCTO

TRABAJO CAPITAL  MATERIALES  ENERGIA

Cabe mencionar que las formulas de productividad no muestran nada acerca
de los recursos existentes en la empresa o no empleados en la produccion, es
decir, de los recursos ociosos, cuya consideracion puede ser importante para
emitir un juicio definitivo sobre el significado de los recursos obtenidos

relacionados con la situacion de la empresa.

Factores de diversa indole afectan a la productividad o inciden en ésta, y

pueden ser: materiales, equipo, mano de obra, terrenos y edificios.
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2.4.4.- Factores que Afectan la Productividad.

» MATERIALES:

Constituyen un factor determinante para los costos de produccidon. Asi, en

algunas industrias, el costo de suministros externos llega a representar el 60%
del costo del producto terminado. Las economias de materiales directas o

indirectas, pueden efectuarse en diversos momentos:

= Cuando se eligen y disefian los productos y procesos, eligiendo aquéllos

gue impliquen el menor consumo de materiales.

= Cuando se determina la localizacion de la planta, ubicandola en lugares

gue traigan los menores costos de adquisicion y/o transporte.

» En la fase de fabricaciéon, asegurandose de que el proceso se desarrolla
adecuadamente, que los operarios estén debidamente capacitados vy

motivados, que el material se manipule y almacene debidamente.

» MANO DE OBRA, EQUIPO Y CAPITAL.:
Deben ser empleados, evitando los tiempos improductivos generados por

deficiencias en:

» La seleccion y posicionamiento de productos. Pueden ser perjudiciales
las politicas que lleven a un excesivo niumero de modelos y opciones,

pues ello reduce la posibilidad de automatizacion e implica pérdidas de
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tiempo en la preparacion de maquinas y centros de trabajo al verse

obligados a obtener lotes pequeios de muchos modelos.

» El disefio del producto puede obligar a usar procesos costosos y lentos o
a emplear componentes poco normalizados, que obligarian a fabricar
pequeios lotes de muchos componentes diversos, lo que reduciria la
posibilidad de automatizacion y de aprovechamiento de las economias

de escala.

= El disefio del proceso por seleccion de maquinas de capacidad superior
o inferior a la realmente necesaria, disefo inadecuado de las actividades
U operaciones que entrafien movimientos innecesarios, pérdida de

tiempo y/o energias o seleccion de herramientas inadecuadas.

» E| dimensionamiento de las instalaciones por posible subempleo o por

sobre utilizacion.

= La distribucién de la planta puede generar movimientos innecesarios,

largos desplazamientos y pérdidas de tiempo.

»= La fijacion de normas de calidad puede provocar rechazo de unidades

aceptables o aceptar unidades rechazables.

= El disefio de sistemas de gestion de personal. Por defectos en la

seleccidon y formacion o por fallos en la motivacion y participacion.
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= El sistema de planificacion y control de la produccion puede llevar a una
gestion inadecuada que, a su vez, provoque tiempos muertos por
ausencia de materiales, mala coordinaciéon de las actividades de

produccion, inadecuado mantenimiento, etc.

» TERRENQOS Y EDIFICIOS:

Su correcto aprovechamiento puede ser una causa muy importante de

reduccion de costos, particularmente cuando la empresa esta en expansion y
necesita ampliar sus locales. Toda reduccion que se haga en el proyecto
original antes de adquirir el terreno o de construir los edificios, representa
menos capital que inmovilizar, ahorro de impuesto, disminucion de futuros
gastos de mantenimiento, etc. Un correcto disefio del proceso y la distribucion
de la planta seran relevantes en un proceso adecuado de planificacion y
control de la produccion, que lleve a la utilizacion de menores voliumenes de

inventarios y a la consiguiente reduccion de espacios de almacenamiento.

2.4.5.- Programas de Mejoramiento de la Productividad y la

Mejora de la Calidad.

En la actualidad existe un sistema competitivo en el que variables como el
precio ha perdido importancia, ya que el consumidor se encuentra en el estado
de eleccion, decidiendo por aquél que dentro del rango de precios que se haya

marcado, resulte mas idoneo para su uso.
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El concepto de calidad para el consumidor es “la adecuacion e idoneidad al
uso”. Existe una gran variedad de definiciones. Para la American Society for
Quality Control (ASQC) significa: “Conjunto de caracteristicas de un producto,
proceso o servicio, que le confieren su aptitud para satisfacer las necesidades

del usuario’.

Existen diversos tipos de calidad, dependiendo de las fases en que se divida el
intervalo de tiempo que transcurre entre la demanda del producto/servicio

hasta su utilizacion por parte del consumidor.

La primera fase, la de disefio del producto, estara controlada por la calidad de
concepcion, que tendrd como funcion medir las divergencias entre las

caracteristicas solicitas por el cliente y las plasmadas en el proyecto.

La comparacion entre ésta y las que tenga el producto/servicio, una vez
realizado, mostrara la calidad de concordancia. La ultima sera cuando el
producto se encuentre en manos del cliente, la que serda denominada calidad

de servicio.

A lo anterior hay que agregar que la mejora en la productividad se deriva de
hacer mejor las cosas, asi como desperdiciar un minimo de materiales y
tiempo; es decir, un programa de mejora de la calidad debe incluir

paralelamente uno de mejora de la productividad.
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Capitulo 3: Manuales Administrativos

Una de las estrategias para el desarrollo de un organismo social lo constituye
la documentacion de sus sistemas y en ese orden se hace evidente la
necesidad de contar con un programa de revision constante sobre los
sistemas, métodos y procedimientos en la ejecucion operativa, que permita
descubrir, evaluar y corregir desviaciones de los planes originales. Es
asimismo importante contar dentro de la empresa con un area especializada
en el estudio de sistemas de la organizacion o, en su caso, utilizar los servicios
de consulta externa. De cualquier manera, es manifiesta la necesidad de
elaborar una guia sobre la actuacion individual o por funciones, como
consecuencia logica de intentar un control adecuado dentro de la diversidad de

actividades que en la empresa se llevan a cabo.

3.1.- Conceptos Generales.

3.1.1.- Definicion.

Los manuales administrativos son documentos que sirven como medios de
comunicacion y coordinacion que permiten registrar y transmitir en forma

ordenada y sistematica la informacién de una organizacion.
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3.1.2.- Otras Definiciones.

"Un folleto, libro, carpeta, etc., en los que de una manera facil de manejar
(manuable) se concentran en forma sisteméatica, una serie de elementos
administrativos para un fin concreto: orientar y uniformar la conducta que se

presenta entre cada grupo humano en la empresa". A. Reyes Ponce.

"El manual presenta sistemas y técnicas especificas. Sefiala el procedimiento
a seguir para lograr el trabajo de todo el personal de oficina o de cualquier otro
grupo de trabajo que desempefia responsabilidades especificas. Un
procedimiento por escrito significa establecer debidamente un método

estandar para ejecutar algun trabajo”. Graham Kellog.
"Es un registro escrito de informacion e instrucciones que conciernen al

empleado y pueden ser utilizados para orientar los esfuerzos de un empleado

en una empresa”. Terry G. R.

3.2.- Objetivos de los Manuales Administrativos.

De acuerdo con la clasificacion y grado de detalle, los manuales

administrativos permiten cumplir con los siguientes objetivos:
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a) Instruir al personal, acerca de aspectos tales como: objetivos, funciones,

relaciones, politicas, procedimientos, normas, etc.

b) Precisar las funciones y relaciones de cada unidad administrativa para

deslindar responsabilidades, evitar duplicidad y detectar omisiones.

c) Coadyuvar a la ejecucion correcta de las labores asignadas al personal,

y propiciar la uniformidad en el trabajo.

d) Servir como medio de integracion y orientacion al personal de nuevo
ingreso, facilitando su incorporacion a las distintas funciones

operacionales.

e) Proporcionar informacién basica para la planeacion e implementacién de

reformas administrativas.

f) Permitir conocer el funcionamiento interno, por lo que respecta a
descripcion de tareas, ubicacion, requerimientos y a los puestos

responsables de su ejecucion.

g) Auxiliar en la induccion del puesto y al adiestramiento y capacitacion del
personal ya que describen en forma detallada las actividades de cada

puesto.

h) Servir para el andlisis o revision de los procedimientos de un sistema.
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1) Intervenir en la consulta de todo el personal.

j) Emprender tareas de simplificacion de trabajo como analisis de tiempos,

delegacién de autoridad, etcétera.

k) Para establecer un sistema de informacidon o bien modificar el ya

existente.

[) Para uniformar y controlar el cumplimiento de las rutinas de trabajo y

evitar su alteracion arbitraria.

m) Determinar en forma mas sencilla las responsabilidades por fallas o

errores.

n) Facilitar las labores de auditoria y las de evaluacion del control interno.

0) Aumentar la eficiencia de los empleados, indicandoles lo que deben

hacer y como deben hacerlo.

p) Ayudar a la coordinacion de actividades y evitar duplicidades.

g) Constituir una base para el andlisis posterior del trabajo y el

mejoramiento de los sistemas, procedimientos y métodos.
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3.3.- Ventajas de los Manuales Administrativos.

Un manual tiene, entre otras, las siguientes ventajas:

10.

11.

Logran y mantienen un solido plan de organizacion.

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

Facilitan el estudio de los problemas de organizacion.

Sistematizan la iniciaciébn, aprobacién y publicacibn de las
modificaciones necesarias en la organizacion.

Sirven como una guia eficaz para la preparacion, clasificacion y
compensacion del personal clave.

Determinan la responsabilidad de cada puesto y su relacion con los
demas de la organizacion.

Evitan conflictos jurisdiccionales y la yuxtaposicion de funciones.
Ponen en claro las fuentes de aprobaciéon y el grado de autoridad de
los diversos niveles.

La informacion sobre funciones y puestos suele servir como base para
la evaluacién de puestos y como medio de comprobacién del progreso
de cada quien.

Conservan un rico fondo de experiencia administrativa de los
funcionarios mas antiguos.

Sirven como una guia en el adiestramiento de novatos.
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Son una fuente permanente de informacién sobre el trabajo a ejecutar.
Ayudan a institucionalizar y hacer efectivo los objetivos, las politicas,
los procedimientos, las funciones, las normas, etc.

Evitan discusiones y malentendidos de las operaciones.

Aseguran continuidad y coherencia en los procedimientos y normas a
través del tiempo.

Son instrumentos Utiles en la capacitacion del personal.

Incrementan la coordinacion en la realizacion del trabajo.

Posibilitan una delegacion efectiva, ya que al existir instrucciones
escritas, el seguimiento del supervisor se puede circunscribir al control
por excepcion.

Proporcionan al wusuario un sistema de referencia comudn vy
estandarizado. Cada uno de los interesados posee exactamente la
misma informacion y opera conforme a las mismas reglas.

Sirven como un sistema de archivo portatil y facil de usar, y ahorra
tiempo. Las respuestas a las preguntas se localizan con rapidez y
facilidad sin necesidad de examinar innumerables hojas de archivo.
Tienen una influencia definitiva. Una politica corporativa claramente
especificada en un manual oficial tiene mas impacto que un
memorandum hecho hace tres afios escondido en algun lugar del
archivo, o cuyo originador ha dejado la compaiiia.

Los manuales ayudan a los usuarios a obrar de acuerdo con los
reglamentos de gobierno y otros cuerpos reguladores.

Reducen la papeleria reuniendo la informacion en un solo lugar.
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3.4.- Desventajas de los Manuales Administrativos.

Entre los inconvenientes que presentan los manuales se encuentran los

siguientes:

1. Muchas compafiias consideran que son demasiado pequefias para
necesitar un manual que describa asuntos que son conocidos por
todos sus integrantes.

2.  Algunas consideran que es demasiado caro, limitativo y laborioso
preparar un manual y conservarlo al dia.

3. Existe el temor de que pueda conducir a una estricta reglamentacion y
rigidez.

4. Su deficiente elaboracién provoca serios inconvenientes en el
desarrollo de las operaciones.

5.  El costo de produccién y actualizacién puede ser alto.

Si no se actualiza periddicamente, pierde efectividad.
Incluye sélo aspectos formales de la organizacion, dejando de lado los
informales, cuya vigencia e importancia es notorio para la misma.

8.  Si su informaciéon es muy sintética, carece de utilidad; y si es muy

detallada, los convierte en complicados.
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3.5.- Clasificacion de los Manuales Administrativos.

Entre los elementos mas eficaces para la toma de decisiones en la
administracion, destacan el relativo a los manuales administrativos, ya que
facilitan el aprendizaje de la organizacion, por una parte, y por la otra,
proporcionan la orientacidn precisa que requiere la accion humana en las
unidades administrativas, fundamentalmente a nivel operativo o de ejecucion,
pues son una fuente de informacion en las cuales se trata de mejorar y orientar
los esfuerzos de un empleado, para lograr la realizacion de las tareas que se le

han encomendado.

Depende de la informacion de las necesidades de cada institucion o empresa

privada, para saber con qué tipo de manuales se debe contar.

Se hace la aclaraciéon de que pueden abarcar dichos manuales a toda la
empresa 0 una direccidon, o departamento, una oficina, o una seccion, un

puesto, etcétera.

Los diferentes organismos (publicos o privados) tienen necesidad de manuales
diferentes. El tipo de manual se determina dando respuesta al proposito que se
ha de lograr. En ciertos casos, s6lo sirve a un objetivo, y en otros, se logran

varios objetivos.

Maria Gabriela Aguilera Aguilera
S7



18

Licenciatura en Administracion

Existen diversas clasificaciones de los manuales, a los que se designa los

nombres diversos, pero que pueden resumirse de la siguiente manera:

3.5.1.- Por su Naturaleza.

Macroadministrativos: Estan conformados por la informacién de mas de una

empresa u organizacion.

Mesoadministrativos: Integran a todo un grupo o sector, o en su caso, a dos o

mas de las organizaciones que los componen.

Microadministrativos: Guardan informacion de una sola organizacion, ya sea

en forma integral o desarrollando un area especifica.

3.5.2.- Por su Contiendo.

Se refiere al contenido del manual para cubrir una variedad de materias, dentro

de este tipo tenemos los siguientes:

Manual de Historia: Su propadsito es proporcionar informacion histérica sobre el

organismo: sus comienzos, crecimiento, logros, administracion y posicion
actual. Esto le da al empleado un panorama introspectivo de la tradicion y
filosofia del organismo. Bien elaborado y aplicado contribuye a una mejor
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comprension y motiva al personal a sentir que pertenece y forma parte de la

organizacion.

Manual de Organizacion: Su proposito es exponer en forma detallada la

estructura organizacional formal a través de la descripcion de los objetivos,
funciones, autoridad y responsabilidad de los distintos puestos, y las

relaciones.

Manual de Politicas: Consiste en una descripcion detallada de los lineamientos

a seguir en la toma de decisiones para el logro de los objetivos.

El conocer de una organizacion proporciona el marco principal sobre el cual se
basan todas las acciones. Una adecuada definicion de politicas y su

establecimiento por escrito, permite:

1. Agilizar el proceso de toma de decisiones.

2. Facilitar la descentralizacion, al suministrar lineamientos a niveles
intermedios.

3. Servir de base para una constante y efectiva revision. Pueden elaborarse
manuales de politicas para funciones operacionales tales como:

produccion, ventas, finanzas, personal, compras, etc.

Manual de Procedimientos: Es la expresion analitica de los procedimientos

administrativos a través de los cuales se canaliza la actividad operativa del

organismo. Este manual es una guia (cémo hacer las cosas) de trabajo para el
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personal, y es muy valiosa para orientar al personal de nuevo ingreso. La
implementacion de este manual sirve para aumentar la certeza de que el
personal utiliza los sistemas y procedimientos administrativos prescritos al

realizar su trabajo.

Manual de Contenido Multiple: Cuando el volumen de actividades, de personal

o simplicidad de la estructura organizacional, no justifique la elaboracion vy
utilizacién de distintos manuales, puede ser conveniente la confeccidon de este
tipo de manuales. Un ejemplo de este manual es el de "politicas vy
procedimientos”, el de "historia y organizacion”, en si, consiste en combinar
dos 0 mas categorias que se interrelacionan en la practica administrativa. En
organismos pequefos, un manual de este tipo puede combinar dos o0 mas

conceptos, debiéndose separar en secciones.

3.5.3.- Por su Funcion Especifica.

Esta clasificacion se refiere a una funcién operacional especifica a tratar.

Dentro de este apartado puede haber los siguientes manuales:

Manual de Produccion: Consiste en abarcar la necesidad de interpretar las

instrucciones en base a los problemas cotidianos tendientes a lograr su mejor
y pronta solucién. La necesidad de coordinar el proceso de fabricacion

(fabricacion, inspeccion, ingenieria industrial, control de produccion), es tan
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reconocida, que en las operaciones de fabricacion, los manuales se aceptan y

usan ampliamente.

Manual de Compras: El proceso de comprar debe estar por escrito; consiste en

definir el alcance de compras, definir la funcion de comprar, los métodos a

utilizar que afectan sus actividades.

Manual de Ventas: Consiste en sefalar los aspectos esenciales del trabajo y

las rutinas de informacion comprendidas en el trabajo de ventas (politicas de
ventas, procedimientos, controles, etc.). Al personal de ventas es necesario

darle un marco de referencia para tomar decisiones cotidianas.

Manual de Finanzas: Consiste en asentar por escrito las responsabilidades

financieras en todos los niveles de la administracion, contiene numerosas
instrucciones especificas para los que en la organizacion estan involucrados
con el manejo de dinero, proteccion de bienes y suministro de informacion

financiera.

Manual de Contabilidad: Trata acerca de los principios y técnicas de la

contabilidad. Se elabora como fuente de referencia para todo el personal
interesado en esta actividad. Este manual puede contener aspectos tales
como: estructura organica del departamento, descripcion del sistema contable,
operaciones internas del personal, manejo de registros, control de la

elaboracion de informacion financiera.
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Manual de Crédito y Cobranzas: Se refiere a la determinacion por escrito de

procedimientos y normas de esta actividad. Entre los aspectos mas
importantes que puede contener este tipo de manual estan los siguientes:
operaciones de crédito y cobranzas, control y cobro de las operaciones, entre

otros.

Manual de Personal: Abarca una serie de consideraciones para ayudar a

comunicar las actividades y politicas de la direccién superior en lo que se
refiere a personal. Los manuales de personal podran contener aspectos como:
reclutamiento y seleccién, administracion de personal, lineamientos para el
manejo de conflictos personales, politicas de personal, uso de servicios,

prestaciones, capacitacion, entre otros.

Manual Técnico: Trata acerca de los principios y técnicas de una funcién

operacional determinada. Se elabora como fuente basica de referencia para la
unidad administrativa responsable de la actividad y como informacion general
para el personal interesado en esa funcion. Ejemplos de este tipo son el
"Manual técnico de auditoria administrativa”, y el "Manual técnico de sistemas
y procedimientos". Estos sirven como fuente de referencia y ayudan a

computar a los nuevos miembros del personal de asesoria.

Manual de Adiestramiento o Instructivo: Estos manuales explican las labores,

los procesos y las rutinas de un puesto en particular, son comdnmente mas
detallados que un manual de procedimientos. El supuesto en el que se basa
este tipo de manual es que el usuario tiene muy poco conocimiento previo de
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los temas cubiertos. Por ejemplo, un manual de adiestramiento "explica como
debe ejecutarse el encendido de la terminal de la computadora y emitir su
sefal", mientras que en un manual de procedimientos seria omitir esta
instruccion y comenzar con el primer paso activo del proceso. EI manual de
adiestramiento también utiliza técnicas programadas de aprendizaje o
cuestionarios de autoevaluacion para comprobar el nivel de comprension del
contenido por el usuario. Otra clasificacion aceptada de los manuales

administrativos se refiere a las necesidades que tienen las oficinas.

3.5.4.- Por su Ambito de Aplicacion.

Manual General: Son documentos que contienen informacién global de una

organizacion segun su estructura, funcionamiento y personal.

Manual Especifico: Son documentos que contienen informacion detallada de

un area o unidad administrativa en particular.
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Capitulo 4: Manual de Organizacion

4.1.- Identificacion.

PANADERIA “LA COLMENA”

MANUAL DE ORGANIZACION

Morelia, Michoacan. Marzo 2010

Responsable de su elaboracion:

Maria Gabriela Aguilera Aguilera

Autorizé:

José Antonio Rayas Trejo
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4.2.- Introduccion.

El presente manual de organizacion de la Panaderia “La Colmena”, de la
ciudad de San Miguel de Allende, Guanajuato, se realizdé con la finalidad de
exponer a detalle la estructura organizacional de la misma, sefalando los
puestos y la relacion que existe entre los trabajadores, asi como también para
explicar la jerarquia, los grados de autoridad y las responsabilidades de las
unidades de trabajo de ésta empresa; y, por consiguiente, poder realizar una
descripcion de las funciones y las tareas especificas de las personas que

laboran en este negocio.

Esto, con el objetivo de servir como guia para que todo el personal conozca la
estructura organizacional y, a su vez, les sirva de consulta. Ademas de que
cualquier trabajo que en esta empresa se realice, toda persona al leer la
descripcion del puesto lo pueda realizar; lo que impactara en forma positiva a

la productividad.

La forma de recabar los datos se realizé de diferentes maneras; Observacion
Directa, permitiendo obtener datos con mayor veracidad, también se hicieron
entrevistas cara a cara, para recopilar informaciéon sobre las funciones y
actividades que desempeiia cada uno de los trabajadores. Obtenida la
informacion necesaria, se elaboraron los organigramas y se redactaron las

descripciones de puestos de la panaderia.

Este documento contiene la historia de la panaderia, su organigrama,

directorio y todo lo funcional que tenga que ver con la Panaderia.
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4.3.- Antecedentes Historicos.

Uno de los muchos encantos del centro historico de la ciudad de San Miguel
de Allende, es el delicioso aroma de pan recién horneado que diariamente

llena la calle de Relox.

Aln los transedntes que acaban de desayunar, no pueden resistir la tentacion
de una pieza de pan, blanco o dulce, de La Colmena, la famosa panaderia de

las "Puertas Azules" de Relox # 21.

Conchas, novias, donas, chilindrinas, orejas, polvorones y campechanas,
adornan los anaqueles de la antigua panaderia, mientras los sanmiguelenses,
turistas nacionales y extranjeros, atraidos por el aroma, ponen en su charola
metalica al menos una pieza del sabroso pan caliente que se deshace en la

boca.

La panaderia, propiedad de una familia sanmiguelense, actualmente en su
tercera generacion, continta siendo uno de los mas antiguos y tradicionales

negocios de San Miguel.

Don Florentino Rayas abri6 la primera panaderia de la ciudad en 1901. Como
muchos sanmiguelenses, establecio su negocio en los cuartos frontales de su

casa.
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La panaderia florecié durante la primera década del siglo XX, no sufriendo
pérdidas ni deterioros durante la época de la Revolucién, ya que la ciudad

permanecio relativamente al margen del movimiento.

Durante los afios 50, don Florentino (abuelo del actual propietario), paso la
panaderia a su hija Luz, quien al fallecer, la dejo a su hijo Manuel, pero debido
a su juventud, cerr6 la panaderia y se fue a estudiar a México. Fue entonces
cuando, Antonio Rayas Gutiérrez, (padre del actual propietario José Antonio
Rayas Trejo) quien tenia una panaderia en Querétaro, tomo6 La Colmena y la

abrié de nuevo.

A la muerte de don Antonio, su esposa, Bernardina Trejo, se puso al frente de
la panaderia, quien dio un gran impulso a la panaderia, y por consiguiente,

José Antonio Rayas Trejo, entro a ayudarle en 1977.

Una de las mejoras que hizo dofia Bernardina fue adecuar las instalaciones,
gue anteriormente eran de teja y carton, y construir dos hornos mas, por lo que

actualmente la panaderia cuenta con tres hornos.

Dona Bernardina y su hijo ampliaron el surtido de pan, empezando a hacer
nuevos tipos, pero siempre conservando las recetas originales del abuelo. Sin
embargo, actualmente, debido a la competencia, ha disminuido tanto la

cantidad como la variedad de pan que se hacia antes.
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Algunos tipos de pan dulce, como la sema de leche, se ha dejado de hacer por
falta de demanda, ya que era un pan que la gente de los ranchos compraba

mucho, y actualmente ya hay panaderias en éstos.

Sin embargo, La Colmena sigue fabricando una gran diversidad de tipos de
pan, tanto dulce como blanco. Elabora pan blanco tipo bolillo, telera y
baguette. En cuanto al pan dulce, la variedad es mucho mayor. Se divide en

tres tipos principales: pan de bola o bizcocho, fruta de horno y feité.

Las conchas, chilindrinas, y novias se llaman pan de bola pues para
elaborarlos se hace una bola de masa. Se llama fruta de horno a todo aquel
pan tipo galleta, como son las sevillanas, polvorones y roscas. Por ultimo, el
feité es todo aquel pan de pasta de hojaldre, como son las orejas y las

campechanas.

Durante fechas, como son el Dia de Muertos, 1 y 2 de noviembre, y el Dia de
Reyes, 5 de enero, La Colmena elabora el tradicional pan de muerto y la rosca
de reyes. Para el Dia de Muertos se elaboran alrededor de 700 piezas, de dos
tipos de pan, el de huevo, que es el que consume la mayor parte de la gente, y
el tradicional, que se usa para las ofrendas y es mas consumido por la gente
de los ranchos. La Unica diferencia entre los dos es que el tradicional no lleva
huevo, por lo que su color es un poco mas oscuro. El tradicional se consume
mas durante el Ultimo dia de octubre y el 1 de noviembre, dia de Todos
Santos, pues se lleva como ofrenda a los "Angelitos”, o nifios difuntos. El pan

de huevo se consume mas los dias 1 de noviembre y 2 de noviembre.
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Para el Dia de Reyes, La Colmena elabora mas de 1,400 roscas, de todos los

tamanos.

Para La Colmena la temporada alta es en invierno, durante un dia de frio se
termina absolutamente todo el pan. La temporada baja es la época de calor,
gue comprende de abril a junio, que coincide con el regreso a sus lugares de
origen de los extranjeros residentes en San Miguel. En temporada alta, La
Colmena elabora alrededor de 15 mil piezas de bolillo y 5 mil de pan dulce por
semana y disminuye su produccion en un 20 por ciento en la temporada de
calor. Aln asi, en esta época, hay dias que se le queda un 20 por ciento de la
produccion sin vender. La regla es que el pan no permanezca 24 horas en el
anaquel, a las 8:00 am todos los dias se retira el pan que sobro del dia
anterior. Asi, en temporada baja, el pan que no se vende, se empaca en

bolsas de plastico con 60 u 80 piezas, y se vende.

El cliente que llega a La Colmena toma una charola metélica la cual podra
llenar del niumero de piezas de pan que desee, con una variedad a su gusto.
Las jévenes empleadas se encargardn de empacar el pan en una bolsa de
papel de estraza, la cual a su vez ir4 dentro de una bolsa de plastico para

preservar mejor la suavidad del pan.

El propietario de esta panaderia, piensa que el pan de La Colmena se
diferencia del de otras panaderias, porque él no usa conservadores o

mejorantes que den mas volumen o vida de anaquel.
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A pesar de la fuerte competencia moderna que amenaza con destruir la
esencia provinciana de San Miguel, La Colmena sigue siendo la panaderia
mas tradicional de la ciudad, y uno de los atractivos que la ayuda a mantener

Su encanto rustico y pueblerino.

4.4.- Marco Juridico, Base Legal o Marco Normativo.

) Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos.
L1 Ley del Instituto Mexicano del Seguro Social.

1 Cddigo Fiscal de la Federacion.

1 Ley de Impuesto Sobre la Renta.

L Ley del Trabajo.

O Ley del Instituto del Fondo Nacional para Vivienda de los Trabajadores.
[ Cadigo de Comercio.

1 Ley Federal de Proteccion al Consumidor.

[ Reglamento de Promociones y Ofertas.

[ Ley Federal de la Competencia EconOmica.

[ Ley General de Salud.

L) Reglamento del Control Sanitario de Productos y Servicios.
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Estructura Organica u Organizacional.

# DUENO- José Antonio Rayas Trejo
Es el maximo organo de la panaderia, estd a cargo de toda la empresa,

pero mas especificamente de las empleadas de confianza, de las que tiene

sobre ellas autoridad. Entre sus objetivos estan:

L 2

L 2

*

El abastecimiento oportuno de materia prima.

Registro de todos los movimientos de efectivo en la empresa.
Supervisar que los clientes salgan satisfechos de la panaderia.
Asegurarse de que el producto terminado esté en perfectas
condiciones.

Seleccion y contratacion de personal a cargo de la comercializacion del
producto y de la limpieza.

Supervisar las actividades de las empleadas de confianza.

Estar en el area de caja.

f EMPLEADAS DE CONFIANZA (turno matutino y vespertino)

Tienen autoridad sobre los Jefes de Panaderos de todos los turnos y sobre

el Jefe de Mozos, su obligacion es informar cualquier acontecimiento ya

sea positivo o0 negativo al duefio. Sus principales objetivos son:

*

L 2

A ausencia del dueiio, permanecer en el area de caja.

Despachar el pan a los clientes.
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+ Atender a los clientes respecto a dudas o comentarios que éstos
tengan.

+ Supervisar al jefe de mozos y a los jefes de panaderos.

+ Atender a las necesidades de éstos anteriores.

+ Hacer la limpieza en el area de comercializacion del producto.

¥ JEFE DE MOZOS
Tiene autoridad sobre los mozos, y esta subordinado a las empleadas de
confianza. Los principales objetivos de este puesto son:
+ Supervisar las actividades de los mozos, asi como, comunicar de éstas
a las empleadas de confianza.
+ Dar mantenimiento a la maquinaria encargada de la produccion.
+ Mantener siempre el area de produccion dotada de gas.
+ También realiza tareas de los mozos, que mas adelante se

mencionaran.

f JEFE DE PANADEROS (3 turnos)
Estos tienen autoridad sobre los panaderos, y se encargan de supervisar
las funciones de los mismos, para que el pan esté a tiempo para su

comercializacion. También entre sus funciones esta la elaboracion de pan.
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¥ MOzOS
Estan subordinados al jefe de mozos. Entre sus objetivos estan:
+ Acomodar el pan en los anaqueles
+ Hacer la limpieza de toda el area de produccion

+ Auxiliar al jefe de mozos en el mantenimiento de la maquinaria

f PANADEROS (3 turnos)
Estan subordinados a los jefes de panaderos, y tienen como principal

objetivo, la produccién de manera oportuna del pan, ya sea dulce o de sal.
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DUENO
EMPLEADA DE EMPLEADA DE
CONFIANZA CONFIANZA
(TURNO (TURNO
MATUTINO) VESPERTINO)
| | 1 )
JEFE DE MOZOS JEFE DE TURNO JEFE DE TURNQ JEFE DE TURNQ
(PAN DE SAL) (PAN DULCE) (PAN DE SAL)
MOZOS PANADEROS PANADEROS PANADEROS
(2) (4) (4) (4)
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4.7.- Funciones.

i DUENO:

+ ACTIVIDADES DIARIAS:

Area de caja: Una vez que el cliente ha seleccionado el pan de su

preferencia, y que las empleadas lo han empacado, acuden al area
de caja, en donde el duefio les hara la cuenta y les cobrarg;
posteriormente el dinero que reciba éste lo resguardara en la caja
registradora.

Supervisar las actividades de las empleadas de confianza: Revisar

gue las empleadas atiendan correctamente a los clientes, asi como,
atender a las necesidades que se les presenten, como el material de
trabajo (bolsas para empacar, pinzas, charolas, utensilios de limpieza,
etc.)

Verificar que el producto terminado esté en perfectas condiciones:

Diariamente, después de cada turno de producciéon, y antes de
acomodarlo en los anaqueles, el duefio de esta panaderia se asegura
de que el pan tenga la consistencia perfecta.

Elaborar el corte de caja: Todos los dias, al cerrar la panaderia, el

duenio registra todas sus entradas y salidas de efectivo, para calcular

su utilidad durante el dia.
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+ ACTIVIDADES PERIODICAS:

Abastecimiento de materia prima: Cada semana, el duefo, revisa el

almacén para conocer la existencia de toda su materia prima (harina,
azucar, huevo, levadura, mantequilla, leche, etc.), al haber faltante de
alguna de éstas, el duefio hace el pedido al proveedor
correspondiente; y cuando llegan las materias primas a la panaderia,
el propietario, hace el pago de las mismas. Por lo regular esta
operacion es semanal.

Pagos de suministros: Cada vez que se requiera, ésta persona

efectuara los pagos necesarios, ya sea de luz, agua, etc.

+ ACTIVIDADES EVENTUALES:

Recibir pedidos extras de los clientes: En algunas ocasiones, la gente

de esta ciudad, le pide al duefio que si puede hornearle algun platillo
de gran dimension, como un pavo, una pizza, o alguna otra cosa;, VY,
posteriormente el duefio, solicitara a los panaderos que realicen dicha
actividad.

Reclutamiento, seleccidon, contratacion y capacitacion del personal de

nuevo ingreso, del area de limpieza o comercializacién: Cuando llega

a faltar alguna vacante en alguna de estas areas, el duefio, coloca un
anuncio en la ventana de la panaderia, y cuando se presentan las
personas interesadas, éste las entrevista y después de un periodo de
analisis, contrata a la persona mas apta y le explica las funciones que

tendra que realizar.
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f EMPLEADAS DE CONFIANZA: (turno matutino y vespertino)

+ ACTIVIDADES DIARIAS:

Despachar el pan a los clientes: Cuando el cliente ha seleccionado el

pan de su preferencia, debe acudir con las empleadas, para que lo
empaque en una bolsa, y posteriormente, en el area de caja se lo
cobren.

Atender _a los clientes: Cuando el cliente tenga alguna duda o

sugerencia, éstas deben a tender a ello.

Hacer la limpieza en el area de comercializacion del producto: Al

finalizar el turno de cada una, deberan realizar la limpieza de esta
area; entre las funciones que realizan estan, limpiar charolas,
anaqueles, barrer, trapear, etc.

Aviso oportuno sobre los acontecimientos que se presentaron durante

cada turno: Cada una de estas empleadas, debe comunicar al duefio
las necesidades o problemas que acontecieron durante el dia, como
por ejemplo, si a los jefes de mozos o panaderos les hace falta algo,
o si le reportaron los jefes de panaderos si hubo algun problema con

la maquinaria, entre otros.

+ ACTIVIDADES PERIODICAS:

A ausencia del duefo, éstas deberan:

Permanecer_en el area de caja: Aparte de despachar el pan, lo

deberan cobrar.
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Revisar gue el producto terminado esté en buenas condiciones: Esta,

también es actividad del duefio, pero si no esta, las empleadas se
aseguraran de que el pan, antes de acomodarlo en el anaquel, esté

en perfectas condiciones.

¥ JEFE DE MOZOS:

+ ACTIVIDADES DIARIAS:

Supervisar a los mozos, asi como, atender a sus necesidades: Esto

consiste en asegurarse de que el trabajo de los mozos esté bien
realizado, y si éstos necesitan algun material. Los jefes de mozos
siempre deben estar en contacto con las empleadas de confianza,
para informarle de lo realizado y de lo que haga falta; para que éstas,
a su vez, informen al duefio.

Mantenimiento vy limpieza de la maquinaria: Todos los dias, se debera

de dar limpieza a la maquinaria utilizada en la produccién, asi como
también, verificar si tiene alguna falla, y si la tiene, éste debera
repararla.

Asequrarse de gue el area de produccion esté dotada de gas: Debera

revisar si hay el gas suficiente para seguir produciendo, pero si no lo
hay, debera informar a la empleada de confianza correspondiente.
También realiza actividades de los mozos, que mas adelante se

mencionaran.
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 JEFE DE PANADEROS:

+ ACTIVIDADES DIARIAS:

Supervision de actividades de los panaderos: Todos los dias éstos

deberan cerciorarse de que los panaderos cumpliran al pie de la letra
el procedimiento para la elaboracion del pan, ya sea de dulce o de
sal. Asi también, rendirle cuentas al delegado sindical por parte del
Sindicato de Panaderos de ésta ciudad.

Atender a las necesidades y requerimientos de los panaderos: Si los

panaderos requieren algo en especifico, deberan acudir con su jefe
de turno, para que éste lo comunique a cualquiera de las empleadas
de confianza, y éstas a su vez, al duefio.

Asequrarse de que el pan estard listo dentro de los tiempos

previamente establecidos.

Elaboracion y horneado de pan.

# MOZOS:

+ ACTIVIDADES DIARIAS:

Acomodar_el pan _en los anagueles: Después de cada ciclo de

produccion, lo mozos colocan en charolas el pan, para
posteriormente, llevarlo al area de comercializacién y acomodarlo en

los anaqueles.

Maria Gabriela Aguilera Aguilera
79



18

Licenciatura en Administracion

Quitar de los anagueles el pan viejo: Cada vez que se acomoda el

pan en los anaqueles, se debe revisar, el pan que quedd en ellos,
verificar el tiempo que llevan en el anaquel (15 hrs. Max.) y su
consistencia, para posteriormente;

Empacar el pan viejo: Todo el pan que se haya quedado se debera

meter a los costales, para que después se venda.

Limpieza en area de produccion: Mantener siempre limpia ésta area,

ya sea, pisos, mesas, bancos, recipientes, charolas, espéatulas,

navajas, rodillos, brochas, mandiles, etc.

# PANADEROS:

+ ACTIVIDADES DIARIAS:
Elaboracion y horneado de pan.
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4.8.- Descripcion de Puestos.

# DUENO DE LA EMPRESA:

- Encargado del buen funcionamiento del negocio y relacion de los

trabajadores en el ambiente laboral, asi como, vigilante y supervisor en el

cumplimiento de metas y misiones en la empresa.

ESPECIFICACION DEL PUESTO:
- Licenciado en Administracion.
- Espiritu Emprendedor.

- Visionario.

# EMPLEADAS DE CONFIANZA:

- Su principal objetivo es el que los clientes estén satisfechos con el

servicio que se les da al momento de que se les despacha el pan; y estar
en constante comunicacion con el duefo sobre las necesidades de todos
los trabajadores de la empresa; asi como de mantener el area de

comercializaciéon limpia y en buenas condiciones.

ESPECIFICACION DEL PUESTO:
- Preparatoria terminada.
- Edad: 18 a 35 afos.

- Sexo: femenino.
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- Experiencia laboral minima de un afio en el trato con las personas y

atencion a clientes.

# JEFE DE MOZOS:

- Esta a cargo de los mozos y tiene como principal objetivo, tener en buen

funcionamiento las maquinas utilizadas para la produccion, asi como de

mantener toda esta area limpia.

ESPECIFICACION DEL PUESTO:
- Preparatoria terminada o técnico.
Edad: 25 a 35 afios.

- Sexo: Masculino.

Experiencia minima de un afio en el ramo.

# JEFES DE PANADEROS:

- Estan a cargo de supervisar a los panaderos, y son los responsables de

que el pan esté a tiempo listo para su venta, también, dedicados a la

elaboracion de pan.

ESPECIFICACION DEL PUESTO:
- Los requisitos que solicite El Sindicato de Panaderos de la ciudad de San

Miguel de Allende, Guanajuato.
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# MOZOS:
- Encargados de abastecer los anaqueles de pan, para que estén listos
para su comercializacion, asi como, de mantener el area de produccion

limpia.

ESPECIFICACION DEL PUESTO:
- Secundaria terminada.
Edad: 18 a 25 anos.

- Sexo: Masculino.

Experiencia minima de un afo.

& PANADEROS:

- Son los encargados de la elaboracion de pan, ya sea dulce o de sal.

ESPECIFICACION DEL PUESTO:
- Los requisitos que solicite El Sindicato de Panaderos de la ciudad de San

Miguel de Allende, Guanajuato.
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NOMBRE Y PUESTO

TELEFONO

DOMICILIO

L.A.E. José Antonio Rayas Trejo
Duefio de la Panaderia

(415) 1-52-14-22

Calle Relox # 21
Centro Histoérico

Maria Teresa Gémez Garcia
Empleada de Confianza
(Turno Matutino)

(415) 1-53-21-63

Calle Francisco Villa # 126
Col. 18 de Marzo

Eugenia Hernandez Rodriguez
Empleada de Confianza
(Turno Vespertino)

(415) 1-52-32-41

Calle Diligencia # 75
Col. Arcos de San Miguel

Ricardo Morales Lopez
Jefe de Mozos

(415) 1-53-05-76

Calle Ceres # 301
Col. Olimpo

Eligio Guzman Martinez
Delegado Sindical

(415) 1-52-10-61

Privada del Llano # 18
Col. La Colina

José Roberto Mendoza Diaz
Jefe de Panaderos (Pan de Sal)
Turno de 10:00 p.m. a 5:00 a.m.

(415) 1-52-96-73

Calle La Purisima # 135
Col. Barrio Las Cuevitas

Domingo Ortiz Vera
Jefe de Panaderos (Pan Dulce)
Turno de 6:00 a.m. a 12:00 p.m.

(415) 1-53-21-92

Calle La Mangana # 105
Col. Manjarres de Mexiquito

Jorge Francisco Garcia Chavez
Jefe de Panaderos (Pan de Sal)
Turno de 2:00 p.m. a 8:00 p.m.

(415) 1-53-88-54

Calle Libertad # 53
Col. Los Mezquites
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Capitulo 5: Resultados

5.1.- Recoleccidon de los Datos.

Este capitulo tiene como objetivo primordial, mostrar los resultados obtenidos a
través del trabajo de campo, el cual se efectud en la ciudad de San Miguel de
Allende, Guanajuato, México, mediante la aplicacion de un cuestionario® a los

20 trabajadores de la panaderia “La Colmena”, la cual fue el objeto de estudio.

El cuestionario esta elaborado de la siguiente manera: Contiene 20
observaciones, las 10 observaciones impares hacen referencia al uso de un
documento que organice al personal y a sus actividades; para la contestacion
de cada una de éstas, se uso el escalamiento de Likert, con cinco categorias
diferentes; los valores que se emplearon, fueron sobre una escala de 1-5 por
orden creciente en el uso de este documento, siendo (1) Nunca y (5) Siempre.
Las 10 observaciones pares hacen referencia a la necesidad de un documento
gue organice al personal y a sus actividades; para la contestacion de cada una
de éstas, se uso el escalamiento de Likert, con cinco categorias diferentes; los
valores que se emplearon, fueron sobre una escala de 1-5 por orden creciente

en la necesidad de ese documento, siendo (1) Nunca y (5) Siempre.

Los resultados obtenidos mediante la aplicacion del cuestionario, se presentan

en la siguiente tabla:

% Ver Anexo, pag.: 114.
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Tabla 5.1.- Datos obtenidos en la aplicacién del cuestionario a los 20 trabajadores de la Panaderia "La Colmena" de San Miguel Allende, Gto.

OBSERVACION Nunca | e R | e e | Stompre | Lo o | ToLomar
e a5 [ 7 [ s [ s [ s | 20
2 -|; Es rotado de su puesto de trabajo?: 2 3 4 6 5 255
a. ¢Le supervisan las tareas que debe de realizar 9 6 2 1 2 205

" |en su puesto de trabajo?:

_|¢Deja tareas pendientes que realiza en su
4 puesto de trabajo por falta de tiempo?: 0 2 3 6 9 1.90

; Las actividades que realiza colidianamente en
5.-|su puesto de trabajo coinciden con sus 6 5 3 3 3 2.60
conocimientos y habdidades?:

6.-|; Tiene dificultad para realizar sus funciones?: 1 3 7 6 3 2.61
iLe dan a conccer las tareas y
7.-|responsabilidades de los demas puestos de 13 4 1 1 1 1.65
trabajo7:
¢ El pan no estd a tiempo por causa del
8- ;emn - 1 1 1 8 9 1.85
¢ Le dan instrucciones claras para la realizacion
8- f:l'e sus tareas en su puesto de trabajo?: 9 5 3 1 2 210
10_-|; Tiene sobrecargo de trabajo en su puesto?: 0 0 1 3 16 1.25
Cuando entra un nuevo compaiiero, ; se le 214
11.-|orienta comectamente en sus 6 7 5 1 1 2.20
responsabilidades y tareas?:
; Los clentes se quejan por el mal servicio del
128 2 3 6 6 3 2.75
; Sabe qué hacer, ante una eventualidad con
13- tr'ehclén a su trabajo?: 11 5 3 1 0 1.70
i Existe exceso de inventano de materia prima
14- ;or falta de mano de cbra?: 3 3 5 4 6 259
; Sabe a quién acudir, ante una eventualidad
15 on 2 o tabara?: 5 8 5 1 1 2.25
16.-| ; Existe discontinuidad en el flujo de trabajo?- 2 4 2 5 7 2.50
¢ El pan fiene las mismas medidas (peso ¥
17 urmeny?: 7 10 1 2 0 1.90
¢ Existe omision de funciones entre el
18- ;e conal?- 0 1 2 8 9 1.75
;La variedad de pan en expendio, es la
18- f:l'eseada?: 5 6 4 3 2 2.55
20.-|; Se presentan problemas en su trabajo?: 0 0 0 4 16 1.20

Nota: Valores sobre uma escala de 1 - 5 por orden creciente, siendo (1) Nunca y (5) Siempre.
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5.2. — Analisis Individual de los Datos.

5.2.1.- Andlisis de la Pregunta No. 1.

Graficade la Pregunta No. 1

Nunca Pocas veces Regularmente Casi siempre Siempre

En la pregunta nimero 1, la mayoria de los encuestados respondié que pocas
veces cumple con sus responsabilidades en su puesto de trabajo
completamente, con un valor esperado de 2.90. Lo anterior revela que, no se

utiliza un documento que organice al personal y a sus actividades.
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5.2.2.- Andlisis de la Pregunta No. 2.

Grafica de la Pregunta No. 2

Nunca Pocas veces Regularmente Casi siempre Siempre

En la pregunta nimero 2, la mayoria de los encuestados respondié que casi
siempre es rotado de su puesto de trabajo, con un valor esperado de 2.55. Lo
anterior revela que, existe una necesidad de contar con un documento que

organice al personal y a sus actividades.
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5.2.3.- Analisis de la Pregunta No. 3.

Graficade la Pregunta No. 3

10 4

Nunca Pocas veces Regularmente Casi siempre Siempre

En la pregunta nimero 3, la mayoria de los encuestados respondié que nunca
le supervisan las tareas que debe de realizar en su puesto de trabajo, con un
valor esperado de 2.05. Lo anterior revela que, no se utiliza un documento que

organice al personal y a sus actividades.
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5.2.4.- Andlisis de la Pregunta No. 4.

Grafica de la Pregunta No. 4

10 4

Nunca Pocas veces Regularmente Casi siempre Siempre

En la pregunta nimero 4, la mayoria de los encuestados respondid que
siempre deja tareas pendientes que realiza en su puesto de trabajo por falta de
tiempo, con un valor esperado de 1.90. Lo anterior revela que, existe una
necesidad de contar con un documento que organice al personal y a sus

actividades.
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5.2.5.- Analisis de la Pregunta No. 5.

Graficade la Pregunta No. 5

5
4
3 |
2
.

Nunca Pocas veces Regularmente Casi siempre Siempre

En la pregunta nimero 5, la mayoria de los encuestados respondié que nunca
las actividades que realizan cotidianamente en su puesto de trabajo coinciden
con sus conocimientos y habilidades, con un valor esperado de 2.60. Lo
anterior revela que, no se utiliza un documento que organice al personal y a

sus actividades.
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5.2.6.- Analisis de la Pregunta No. 6.

Graficade la Pregunta No. 6

3
2 -
) .
B T T T T 1

Nunca Pocas veces Regularmente Casi siempre Siempre

En la pregunta nimero 6, la mayoria de los encuestados respondid que
regularmente tiene dificultad para realizar sus funciones, con un valor
esperado de 2.61. Lo anterior revela que, existe una necesidad de contar con

un documento que organice al personal y a sus actividades.
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5.2.7.- Andlisis de la Pregunta No. 7.

Graficade la Pregunta No. 7
14

12

10

Nunca Pocas veces Regularmente Casi siempre Siempre

En la pregunta nimero 7, la mayoria de los encuestados respondié que nunca
le dan a conocer las tareas y responsabilidades de los demas puestos de
trabajo, con un valor esperado de 1.65. Lo anterior revela que, no se utiliza un

documento que organice al personal y a sus actividades.
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5.2.8.- Analisis de la Pregunta No. 8.

Graficade la Pregunta No. 8
10

i - -
0 - T

Nunca Pocas veces Regularmente Casi siempre Siempre

En la pregunta nimero 8, la mayoria de los encuestados respondid que
siempre el pan no esta a tiempo por causa del personal, con un valor esperado
de 1.85. Lo anterior revela que, existe una necesidad de contar con un

documento que organice al personal y a sus actividades.
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5.2.9.- Analisis de la Pregunta No. 9.

Graficade la Pregunta No. 9
10 4

Nunca Pocas veces Regularmente Casi siempre Siempre

En la pregunta nimero 9, la mayoria de los encuestados respondié que nunca
les dan instrucciones claras para la realizacion de sus tareas en sus puestos
de trabajo, con un valor esperado de 2.10. Lo anterior revela que, no se utiliza

un documento que organice al personal y a sus actividades.
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5.2.10.- Andlisis de la Pregunta No. 10.

Grafica de la Pregunta No. 10

18 4
16
14
12

10

Nunca Pocas veces Regularmente Casi siempre Siempre

En la pregunta nimero 10, la mayoria de los encuestados respondié que
siempre tiene sobrecargo de trabajo en su puesto, con un valor esperado de
1.25. Lo anterior revela que, existe una necesidad de contar con un documento

gue organice al personal y a sus actividades.
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5.2.11.- Andlisis de la Pregunta No. 11.

Grafica de la Pregunta No. 11

Nunca Pocas veces Regularmente Casi siempre Siempre

En la pregunta nimero 11, la mayoria de los encuestados respondié que
cuando entra un nuevo comparnero pocas veces se le orienta correctamente en
sus responsabilidades y tareas, con un valor esperado de 2.20. Lo anterior
revela que, no se utiliza un documento que organice al personal y a sus

actividades.
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5.2.12.- Andlisis de la Pregunta No. 12.

Grafica de la Pregunta No. 12
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2
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Nunca Pocas veces Regularmente Casi siempre Siempre

En la pregunta nimero 12, la mayoria de los encuestados respondié que
regularmente los clientes se quejan por el mal servicio del personal, con un
valor esperado de 2.75. Lo anterior revela que, existe una necesidad de contar

con un documento que organice al personal y a sus actividades.
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5.2.13.- Andlisis de la Pregunta No. 13.

Grafica de la Pregunta No. 13

12 4

10

Nunca Pocas veces Regularmente Casi siempre Siempre

En la pregunta nimero 13, la mayoria de los encuestados respondié que
nunca sabe qué hacer ante una eventualidad con relacién a su trabajo, con un
valor esperado de 1.70. Lo anterior revela que, no se utiliza un documento que

organice al personal y a sus actividades.
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5.2.14.- Andlisis de la Pregunta No. 14.

Grafica de la Pregunta No. 14
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Nunca Pocas veces Regularmente Casi siempre Siempre

En la pregunta nimero 14, la mayoria de los encuestados respondié que
siempre existe exceso de inventario de materia prima por falta de mano de
obra, con un valor esperado de 2.59. Lo anterior revela que, existe una
necesidad de contar con un documento que organice al personal y a sus

actividades.
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5.2.15.- Andlisis de la Pregunta No. 15.

Grafica de la Pregunta No. 15

Nunca Pocas veces Regularmente Casi siempre Siempre

En la pregunta nidmero 15, la mayoria de los encuestados respondié que
pocas veces sabe a quién acudir ante una eventualidad con relacién a su
trabajo, con un valor esperado de 2.25. Lo anterior revela que, no se utiliza un

documento que organice al personal y a sus actividades.
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5.2.16.- Andlisis de la Pregunta No. 16.

Grafica de la Pregunta No. 16
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Nunca Pocas veces Regularmente Casi siempre Siempre

En la pregunta nimero 16, la mayoria de los encuestados respondié que
siempre existe discontinuidad en el flujo de trabajo, con un valor esperado de
2.50. Lo anterior revela que, existe una necesidad de contar con un documento

gue organice al personal y a sus actividades.

Maria Gabriela Aguilera Aguilera
102



18

Licenciatura en Administracion

5.2.17.- Andlisis de la Pregunta No. 17.

Grafica de la Pregunta No. 17

12 4

10

Nunca Pocas veces Regularmente Casi siempre Siempre

En la pregunta nimero 17, la mayoria de los encuestados respondié que
pocas veces el pan tiene las mimas medidas (peso y volumen), con un valor
esperado de 1.90. Lo anterior revela que, no se utiliza un documento que

organice al personal y a sus actividades.
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5.2.18.- Andlisis de la Pregunta No. 18.

Grafica de la Pregunta No. 18

10 4

i -
0 T

Nunca Pocas veces Regularmente Casi siempre Siempre

En la pregunta nimero 18, la mayoria de los encuestados respondié que
siempre existe omision de funciones entre el personal, con un valor esperado
de 1.75. Lo anterior revela que, existe una necesidad de contar con un

documento que organice al personal y a sus actividades.
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5.2.19.- Andlisis de la Pregunta No. 19.

Grafica de la Pregunta No. 19
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Nunca Pocas veces Regularmente Casi siempre Siempre

En la pregunta nimero 19, la mayoria de los encuestados respondié que
pocas veces la variedad de pan en expendio es la deseada, con un valor
esperado de 2.55. Lo anterior revela que, no se utiliza un documento que

organice al personal y a sus actividades.
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5.2.20.- Andlisis de la Pregunta No. 20.

Grafica de la Pregunta No. 20
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Nunca Pocas veces Regularmente Casi siempre Siempre

En la pregunta nimero 20, la mayoria de los encuestados respondié que
siempre se presentan problemas en su puesto de trabajo, con un valor
esperado de 1.20. Lo anterior revela que, existe una necesidad de contar con

un documento que organice al personal y a sus actividades.
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5.3. — Analisis Global de los Datos.

5.3.1.- Analisis de las Preguntas Impares.

Grafica de las Preguntas Impares

B Nunca

B Pocasveces
Regularmente

B Casi siempre

B Siempre

En las preguntas impares, los encuestados eligieron un 36% la respuesta
Nunca y un 31% la respuesta Pocas Veces, esto representa mas de las dos
terceras partes de las respuestas. Por lo tanto, es claramente notorio que no

se utiliza un documento que organice al personal y a sus actividades.
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5.3.2.- Analisis de las Preguntas Pares.

Grafica de las Preguntas Pares

B Nunca
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Regularmente
B Casi siempre
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En las preguntas pares, los encuestados eligieron un 41% la respuesta
Siempre y un 28% la respuesta Casi Siempre, esto representa mas de las dos
terceras partes de las respuestas. Por lo tanto, es claramente notorio que
existe una gran necesidad de contar con un documento que organice al
personal y a sus actividades de la panaderia “La Colmena” de la ciudad de

San Miguel de Allende, Guanajuato.
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5.3.3.- Andlisis General de los Datos.
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En la grafica anterior, se observa que ninguno de los 20 valores esperados es
igual o mayor a 3.00, y el promedio global de estos 20 en conjunto, es de 2.14.
Asi pues, con la informacion presentada en las 23 graficas de este capitulo 5,
obtenida de los datos recolectados en la aplicacion de los cuestionarios, se
puede concluir de manera contundente que, la panaderia “La Colmena” de la

ciudad de San Miguel de Allende, Guanajuato:

e No utiliza un documento que organice al personal y las actividades que
desarrolla éste dentro de la empresa, y ademas,
¢ Que existe una gran necesidad de contar con un documento o guia que

organice al personal y las actividades que desarrolla éste.

Las dos conclusiones anteriores, son sintomas de una mala organizacion del
recurso humano de la empresa, lo que impacta en la productividad de esta
panaderia, por lo tanto se compruebe la hipétesis planteada en el capitulo 1:
“Mediante la implementacién de un Manual de Organizacién, disefiado con
base en esta investigacion, se incrementara la productividad de la panaderia

“La Colmena” de la ciudad de San Miguel de Allende, Gto”.
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CONCLUSIONES

Después de haber realizado este trabajo de investigacién, se concluye lo

siguiente:

- Un problema importante en las panaderias de la Ciudad de San Miguel
de Allende, es la baja productividad, debido a la mala organizacion del

personal en éstas.

- La mayoria de estas empresas, tienen muchas posibilidades de
aumentar sus ventas, pero debido al bajo volumen de produccion con el
gue cuentan, por causa de que el personal no tiene bien definidas sus

funciones, desaprovechan estas oportunidades.

- En muchos casos, los dueios de las microempresas, creen que por el
tamafio de las mismas (pequefias), no necesitan de una buena
organizacion; sino que todo lo quieren hacer sin seguir ningun
procedimiento o sin tener bien definidas las funciones de cada persona

que pertenezca a la empresa.

- Las situaciones anteriores, son problemas que padecen muchas
empresas, porque no teniendo ninguna base o algun documento que
defina lo que hay que realizar y quién lo realizara, es como andar en un

barco sin rumbo.
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- La elaboracion de un Manual de Organizacion, es una muy buena
opcién para mejorar la productividad, debido a que, si se desarrolla este
manual (adecuado a cada empresa), el personal de cualquier negocio
estard mucho mejor organizado, ya que se puede ver la existencia de
personal en exceso, y si es asi, se puede ahorrar en gastos por mano
de obra o en desperdicios, porque cuentan con mayor capacitacion, y

por consiguiente, aumenta la productividad.

- Pero, no hay que olvidar que estos documentos requieren de revisiones
y actualizaciones perioddicas, ya que toda empresa, sufre cambios
constantes; y algunas cosas que fueron de gran utilidad en su

momento, en otro tiempo, ya no lo seran.

- Se comprueba la hipotesis de esta investigacion, de acuerdo con la
informacion presentada y analizada en la capitulo 5.
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ANEXOS

Cuestionario.

Este cuestionario fue disefiado para ayudarle a proporcionarnos sus opiniones
en forma rapida y facil. No hay respuestas correctas o incorrectas, lo que

gueremos es su opinién honesta.

INSTRUCCIONES:
Subraye aquella opcién que indique el grado de frecuencia en que sucede

cada una de las siguientes observaciones:

1.- ¢Cumple con sus responsabilidades en su puesto de trabajo

completamente?:

a) Nunca b) Pocasveces c)Regularmente d) Casisiempre e) Siempre

2.- ¢Esrotado de su puesto de trabajo?:

a) Nunca b) Pocasveces c) Regularmente d) Casisiempre e) Siempre

3.- ¢Le supervisan las tareas que debe de realizar en su puesto de trabajo?:

a) Nunca b) Pocasveces c)Regularmente d) Casisiempre e) Siempre

4.- ¢Deja tareas pendientes que realiza en su puesto de trabajo por falta de
tiempo?:

a) Nunca b) Pocasveces c) Regularmente d) Casisiempre e) Siempre
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5.- ¢Las actividades que realiza cotidianamente en su puesto de trabajo

coinciden con sus conocimientos y habilidades?:

a) Nunca b) Pocasveces c)Regularmente d) Casisiempre e) Siempre

6.- ¢Tiene dificultad para realizar sus funciones?:

a) Nunca b) Pocasveces c)Regularmente d) Casisiempre e) Siempre

7.- ¢Le dan a conocer las tareas y responsabilidades de los demas puestos

de trabajo?:

a) Nunca b) Pocasveces c)Regularmente d) Casisiempre e) Siempre

8.- ¢El pan no esta a tiempo por causa del personal?:

a) Nunca b) Pocasveces c)Regularmente d) Casisiempre e) Siempre

9.- ¢Le dan instrucciones claras para la realizacion de sus tareas en su

puesto de trabajo?:

a) Nunca b) Pocasveces c)Regularmente d) Casisiempre e) Siempre

10.- ¢ Tiene sobrecargo de trabajo en su puesto?:

a) Nunca b) Pocasveces c)Regularmente d) Casisiempre e) Siempre

11.- Cuando entra un nuevo companero, ¢,se le orienta correctamente en sus

responsabilidades y tareas?:

a) Nunca b) Pocasveces c)Regularmente d) Casisiempre e) Siempre

12.- ¢Los clientes se quejan por el mal servicio del personal?:

a) Nunca b) Pocasveces c)Regularmente d) Casisiempre e) Siempre
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13.- ¢ Sabe qué hacer, ante una eventualidad con relacion a su trabajo?:

a) Nunca b) Pocasveces c) Regularmente d) Casisiempre e) Siempre

14.- ¢ Existe exceso de inventario de materia prima por falta de mano de obra?:

a) Nunca b) Pocasveces c)Regularmente d) Casisiempre e) Siempre

15.- ¢ Sabe a quién acudir, ante una eventualidad con relacién a su trabajo?:

a) Nunca b) Pocasveces c) Regularmente d) Casisiempre e) Siempre

16.- ¢ Existe discontinuidad en el flujo de trabajo?:

a) Nunca b) Pocasveces c)Regularmente d) Casisiempre e) Siempre

17.- ¢El pan tiene las mismas medidas (peso y volumen)?:

a) Nunca b) Pocasveces c) Regularmente d) Casisiempre e) Siempre

18.- ¢ Existe omision de funciones entre el personal?:

a) Nunca b) Pocasveces c)Regularmente d) Casisiempre e) Siempre

19.- ¢ La variedad de pan en expendio, es la deseada?:

a) Nunca b) Pocasveces c)Regularmente d) Casisiempre e) Siempre

20.- ¢ Se presentan problemas en su trabajo?:

a) Nunca b) Pocasveces c)Regularmente d) Casisiempre e) Siempre
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