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La presente investigacidon hace referencia a la importancia de los Manuales de Procedimientos,
mismos que forman parte de una de las dreas de la Administracién, dentro del proceso de la
Planeacidn.

Los procedimientos permiten establecer el orden cronoldgico y la secuencia de las actividades,
para efectuar trabajos repetitivos mismos que se establecen de acuerdo a la situacién de cada
organizacion de su estructura organizacional y de algunos otros factores. Los manuales como
medio de comunicacidn administrativa se da mediante la expresion escrita ya que a partir de
palabras como los objetivos, planes, politicas, procedimientos, estructuras, delegaciones y
funciones es posible establecer complejas normas de coordinacién.

Una vez considerada la importancia de los Manuales Administrativos, se realizé un andlisis de
c¢dmo se encuentra estructurada la Facultad de Contaduria y Ciencias Administrativas
encontrandonos con ello no cuentan con un manual de procedimientos oficial general, ni por drea
administrativa, lo cual es un conflicto ya que al realizar rotaciones, o cambios de personal,
provoca confusidn en los procesos de trabajo, asi como duplicidad de funciones, entre otros
problemas administrativos, ademas siendo una institucidn que forma profesionistas en esta area
se deberia contar por lo menos con los manuales administrativos, en tal sentido se hace Ila
propuesta de un Modelo Estratégico para la Elaboracion de Manuales de Procedimientos de las
Coordinaciones de la Facultad de Contaduria y Ciencias Administrativas.

ABSTRACT.

This research makes reference to the importance of the manuals of procedures, themselves
forming part of one of the areas of the Administration, within the planning process.

Procedures allow you to establish the chronological order and sequence of activities, to carry out
same repetitive jobs that are established according to the situation of each organization to its
organizational structure and some other factors. The manuals as a means of administrative
communication occurs by means of written expression from words such as the objectives, plans,
policies, procedures, structures, delegations and functions is possible complex coordination rules.

Once considered the importance of administrative manuals, an analysis of how is structured the
Faculty of accounting and Administrative Sciences finding ourselves thus do not have a manual of
procedures general officer, or by administrative area, which is a conflict as to perform rotations,
or personnel changes, it causes confusion in work processes , as well as duplication of functions,
among other administrative problems, in addition to being an institution forming professionals in
this area should be at least the administrative manuals, in such sense is the proposal of a strategic
model for of the coordination procedures manuals development of the Faculty of accounting and
Administrative Sciences.

CAPITULO I.- MARCO METODOLOGICO
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INTRODUCCION

En los afios de la segunda guerra mundial, se contaba con personal no capacitado en estrategias
de guerra, de ahi nace la necesidad de instruir a los soldados en actividades que deberian
desarrollarse en conjunto.

Los primeros intentos de manuales administrativos fueron en forma de circulares, memorandums,
instrucciones internas, mediante los cuales se establecian las formas de operar un organismo,
ciertamente estos intentos carecian de un perfil técnico, fue de ahf que se establecieron las bases
para los manuales administrativos.

Actualmente se pone especial interés en el uso de los manuales con respecto a su legibilidad,
sencillez y flexibilidad, la actividad de la elaboracién de los manuales se considera como el tener
informado al personal clave de los cambios en las actitudes de la direccién, mas que de trazar al
mismo tiempo el organigrama y asignar las politicas y procedimientos en forma de documento y
permanente.

El hecho de que no se utilicen en forma uniforme métodos que existen para hacer tareas es
motivo de gran desperdicio de tiempo y esfuerzo en las oficinas. El manual de procedimientos por
sus caracteristicas persigue esa finalidad.

Es importante que los procedimientos de operacidn se registren por escrito y se ponga a
disposicién del personal en un manual; este viene a ser una guia de trabajo que resulta muy
valiosa, aumentando la posibilidad de que los empleados utilicen los sistemas y procedimientos
prescritos al llevar acabo sus tareas ademads de orientar a nuevos empleados.

La presente investigacidon se encuentra conformada por 4 capitulos, dentro de los cuales se
menciona los temas que nos permiten un acercamiento tedrico y practico en cuanto a la
Elaboracidn de Manuales de Procedimientos, proponiendo con ello un modelo para la Elaboracion
del Manual de Procedimientos de las Coordinaciones integradoras de la Facultad de Contaduria y
Ciencias Administrativas.
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En el 1er. Capitulo se hace mencién de los aspectos metodoldgicos de los objetivos generales y
especificos, la problematica analizada ademads de la justificaciéon y por ultimo la hipdtesis. En el
2do. Capitulo se plasmaron los siguientes temas: La administracidn, las escuelas de Ia
administracion, Teorias de la Administracidn, Proceso Administrativo y por ultimo Modelos
Administrativos. En el 3er. Capitulo se abordd el tema de la Comunicacién, proceso de la
comunicacién manual como medios de comunicacién y Manual de Procedimientos.

En el 4to. Se realizé un anadlisis en base al funcionamiento de la Facultad de Contaduria y Ciencias
Administrativas encontrandonos con ello la falta de un Manual de Procedimientos oficial General
y por drea, de tal forma que se diseid un modelo para la elaboracién del Manual de
procedimientos de las Coordinaciones de la Facultad de Contaduria y Ciencias Administrativas,
mismo que nos ayudara a entender y mejorar el sistema, el cual se representa atravez de técnicas

y procesos.

OBJETIVOS
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General

Proponer un Modelo que sirva como base en el desarrollo de los Manuales Administrativos de la

Facultad de Contaduria y Ciencias Administrativas de la Universidad Michoacana de San Nicolas de
Hidalgo.

Especificos

e Investigar Modelos ya existentes para la elaboracién del Manual de Procedimientos.

e Disefiar el Modelo para la elaboracidn de Manuales Administrativos.

e Proponer un Modelo para la elaboracién del Manual de Procedimientos de las
Coordinaciones de las carreras de la Facultad de Contaduria y Ciencias Administrativas.

Maria Yeni Jacobo Pagina I 6
Licenciatura en Administracién



TEMA: “Modelo Estratégico Para La Elaboracién Del Manual De Procedimientos De Las Coordinaciones De La Facultad De Contaduria
Y Ciencias Administrativa”

TESIS

PROBLEMATICA

La Facultad de Contaduria y Ciencias Administrativas es una dependencia de la Universidad
Michoacana de San Nicolds de Hidalgo misma que presta servicios de educacién profesional,
revisando el funcionamiento actual de esta institucién encontramos que cuenta con un plan de
desarrollo institucional asi como con una estructura organizacion bien definida, por lo que
respecta a los manuales administrativo Unicamente cuenta con el manual de organizacion
general, el cual no coincide con el organigrama actual, sin embargo se observé que no cuentan
con un manual de procedimientos oficial general, ni por drea administrativa, lo cual es un
conflicto ya que al realizar rotaciones, o cambios de personal, provoca confusidn en los
procesos de trabajo, asi como duplicidad de funciones, entre otros problemas administrativos,
ademas siendo una institucidon que forma profesionistas en esta drea se deberia contar por lo
menos con los manuales administrativos.
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Por lo anterior con el presente trabajo se pretende dar solucidn a las siguientes preguntas:

1.

2.

:Qué modelos y metodologias existen para la elaboracién de Manuales Administrativos?

Modelo Autocratico

Modelo de Custodia

Modelo de Apoyo

Modelo Colegial

Modelo Administrativo Mixto

Modelo basado en Reingenieria de Procesos
Modelo basado en la Gerencia de Proyectos

{Qué ventajas se alcanzan al contar con un modelo de planeacién administrativa en la
elaboracion de manuales administrativas

Ayuda a entender mejor el Sistema.

Se aplica para producir un cambio.

Proporciona una mejor tomo de decisiones.

Se fomenta la mejor manera de realizar las actividades.
Ayuda al logro de los objetivos de la organizacion.

{Qué herramientas de planeacién se recomienda en la elaboracién y desarrollo de un
modelo?

Dentro de la elaboracion y desarrollo de un modelo se recomiendas las siguientes técnicas
de Planeacidn; Reuniones de Reflexién y Disefio, Grupo Nominal, Técnica de la Caja Negra,
Arbol de Problemas y Andlisis de Causa-Efecto.
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JUSTIFICACION

Los modelos de las organizaciones van copidndolos, adaptandolos y generalizandolos a las
necesidades de las mismas, ya que estos por lo general no son rigidos, mismos que se presentan
atreves de técnicas, procesos, modelos y sistemas administrativos.

Es por eso que el contenido de la presente investigacion es de suma importancia para analizar y
evaluar de forma general y de forma especifica las actividades y funciones de cada una de las
areas administrativas de la Facultad de Contaduria y Ciencias Administrativa.
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HIPOTESIS

La facultad de Contaduria y Ciencias Administrativas atreves de la aplicaciéon de un Modelo para la
elaboracién de Manuales administrativos, podra unificar y coordinar cada una de las actividades y
funciones de las diferentes areas administrativas.

Cabe sefialar que la presente investigacion es de tipo cualitativo, basada en un método de
recoleccidn y andlisis de datos, de igual manera esta investigacién no se podra probar ya que no
corresponde a una investigacion cuantitativa en la que se deben establecer elementos de forma
numeérica y con la ayuda de herramientas del campo de la estadistica. Segun Hernandez Sampieri,
Las hipdtesis (Sampieri, 1997) (Ouchi, 1981) (Sampieri, 1997) se modifican sobre la base de los
razonamientos del investigador y, desde luego no se pueden probar estadisticamente.
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CAPITULO Il MARCO CONCEPTUAL

2.1. LA ADMINISTRACION

La administracién nace con la necesidad humana de organizarse para subsistir. El hombre, por si
solo, es incapaz de producir los satisfactores de sus necesidades. Fue precisamente la necesidad
de disminuir o eliminar las limitantes que impone el ambiente fisico, lo que le obligd a formar
organizaciones sociales.

Vivimos en una sociedad donde el esfuerzo cooperativo es el nicleo de las organizaciones
humanas; la eficiencia con que cada uno de sus miembros participe depende en gran medida de
los administradores. Hoy en dia, la complejidad de las organizaciones humanas y el desarrollo de
la ciencia y la tecnologia, han llevado a considerar que la administracion es clave para lograr la
mayor efectividad y maxima importancia dentro del que hacer de cada empresa ya que se refiere
al establecimiento, busqueda y logro de los objetivos.

Tomando en cuenta lo anterior se analizara la definicion de administracion en base a las
propuestas de los tratadistas mas prestigiados asi como los mas recientes.

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 propdsito dado.

Koontz and O’Donnell: Considera la administracion como: la direccién de un organismo social, y
su efectividad en alcanzar sus objetivos, fundada en la habilidad de conducir a sus integrantes.

Henry Fayol: (Considerado por muchos como el padre de la administracién), dice que administrar
es prever, organizar, mandar, coordinar y controlar.

J.D Mooney: Es el arte o técnica de dirigir e inspirar a los demds, con base en un profundo y claro
conocimiento de la naturaleza humana.

Willbur Jiménez Castro (2005): define la administracion como: “una ciencia compuesta de
principios, técnicas y practicas, cuya aplicacién a conjuntos humanos permite establecer sistemas
racionales de esfuerzos cooperativos, a través de los cuales se pueden alcanzar propdsitos
comunes que individualmente no se pueden lograr en los organismos sociales.

Por su parte, Fremont E (2005): dice que la: “administracién es la coordinacién de hombres y
recursos materiales para el logro de objetivos organizativos, o que se logra por medio de cuatro
elementos: direccidon hacia objetivos, a través de gente, mediante técnicas y dentro de una
organizacion.

Chiavenato Adalberto (1999): refiere que la palabra administracién viene: del latin ad (direccién o
tendencia) y minister (subordinacién u obediencia), y significa cumplimiento de una funcién bajo
el mando de otro; esto es, prestacion de un servicio.
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Si  analizamos las definiciones anteriores, nos podemos dar cuenta que todos los autores
coinciden en la percepcién de administracién, donde estd integrada por los préximos conceptos:

1)
2)
3)

4)

5)

6)

Eficacia: Consiste en lograr los objetivos propuestos

Eficiencia: Se refiere a hacer bien las cosas logrando los objetivos con la minima inversién.
Proceso de planeacién, direccién y control, es decir llevar acabo un conjunto de
actividades o funciones de forma secuencial, que incluye lo siguiente:

» Planeacidn: ;Qué se va hacer?
» Organizacién: ;C6mo se va hacer?
» Direccidn: Ver que se haga

» Control: ;Cémo se ha realizado?

Coordinacidn y uso de recursos: Se refiere a la utilizacion de distintos tipos de recursos de
que dispone la organizacion asi como humanos, financieros, materiales y técnicos.
Actividades de trabajo: Es el conjunto de operaciones y tareas que se realizan en la
organizacidn y al igual que los recursos, son indispensables para el logro de los objetivos
establecidos.

Logro de los objetivos: Se refiere a todo el proceso de planear, organizar, dirigir y
controlar, se realiza con el propdsito de lograr los objetivos o resultados.’

2.2. Escuelas de la Administracion:

Desde que los hombres empezaron a trabajar juntos se comenzd a desarrollar el pensamiento
administrativo aunque con una reciproca imperfeccidén, por lo que es necesario conocer todas las
teorias que conforman la administracion y las diversas escuelas del pensamiento administrativo
asi como se puede observar en el siguiente cuadro:

! http://www.monografias.com/trabajos55/historia-de-la-administracion/historia-de-la- administracion.shtml#anteced.
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TABLA 1ESCUELAS DE LA ADMINISTRACION
ENFOQUE TEOR ENFASIS PRINSIPALES REPRESENTANTES
CLASICO Administracién Cientifica  Racionalizacion de Taylor, Ford, Emerson.
Trabajo en Nivel
Operacional
Teoria Clasica Organizacién Formal Taylor, Fayol, Dilbreth, Gant
Gulick, Urwick
HUMANISTICO Teorfa de las Relaciones Organizacién Formal e Mayo, Follet, Roethlisberger,
Humanas. Informal, motivacion, Lewin, French.
liderazgo
comunicaciones y
dindmica de grupos.
ESTRUCTURALISTA Teoria de Burocracia Burocratica, racionalidad  Weber, Merton, Selznick,
organizational Gouldner.
Teoria Estructuralista Andlisis Organizacional y  Etzioni, Thompson, Blau, Scott
Andlisis ambiental,
enfoque de sistemas
abierto.
NEOCLASICO Teoria Neoclasica Principios generales de Drucker, Koontz, Terry

la administracidn,
funciones del
administrador,
Organizacién Formal.

DEL COMPORTAMIENTO

Teoria del
Comportamiento

Estilos de
administracién, teoria de
las decisiones,
integracion de los
objetivos
organizacionales e
individuales.

McGregor,Barnard,Argyris, Likert,
Lawewnce

Desarrollo
Organizacional

Cambio organizacional
planeado, enfoque de
sistema abierto.

Laurence, Argyris.

SISTEMATICO

Teoria de los Sistemas

Katz, Kahn, Jonson

DE LA TECNOLOGIA

Teoria Contingencial

Administracion de la
Tecnologia

Thomwrence, Thompson, La?

% (http://www.promonegocios.net/adm 1)
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2.2.1 TEORIA CLASICA

La Teoria Clasica nace en Francia en 1916 su principal exponente es el Ingeniero en minas Henri
Fayol ademds fu el primero en sistematizar el comportamiento gerencial. Fayol pensaba que las
que las practicas administrativas deben seguir ciertos patrones, los cuales se pueden identificar y
analizar, a partir de esta idea creo una nueva doctrina de la administracién.

1)
2)

3)

4)

5)

6)

7)
8)

9)

11)

12)

Divisién de Trabajo: Especializacién de tareas y personas para aumentar la eficiencia.

Autoridad y responsabilidad: “El derecho de mandar y poder de hacerse obedecer”,
responsabilidad “deber de rendir cuentas”.

Disciplina: la define como obediencia, asiduidad, la actividad, la conducta, los signos
exteriores de respecto, sefiala los medios para establecerla y mantenerla.

a) Los buenos jefes de cualquier nivel jerarquico.

b) Las mas claras y equitativas convenciones posibles.

) Las sanciones penales juiciosamente aplicadas.
Unidad de Mando: para una accién cualquiera que se realice no debe recibir rdenes mds
que de un solo jefe, considera la dualidad de mando como fuente de un perpetuo
conflicto.
Unidad de Direccién: debe haber un solo programa para un conjunto de operaciones
donde se persiga un mismo objetivo, Fayol advierte que no debe confundirse este
principio con el anterior, ya que la unidad de mando se refiere al funcionamiento del
personal y la unidad de direccién al cuerpo social de la organizacidn.
Subordinacién del Interés Particular al Interés general: se refiere a una instituciéon donde
el interés de una persona, grupo o departamento no debe primar en contra del interés de
la empresa.
Remuneracién del personal: el sefiala que debe haber una satisfaccion justa y
Centralizacién: considera este principio como orden natural ya que la centralizacion de la
autoridad debe estar en la cipula de la organizacion.
Jerarquia: es la serie de jefes que va de la autoridad suprema a los agentes inferiores. La
jerarquia no debe violarse, salvo en casos excepcionales en que se hace necesario el
contacto directo para el éxito de una operacidn, siempre con la autorizacién de los jefes
directos, utilizando para ello la conocida pasarela idead por Fayol.
Orden: Fayol distingue el orden material, para el cual aplica la popular frase de “bebe
haber un lugar para cada cosa y cada cosa de estar en su lugar”, y el orden social para el
cual es preciso que haya “un lugar para cada agente y que cada agente se encuentre en el
lugar asignado”.
Equidad: es la combinacién de amabilidad y justicia para conseguir lealtad del personal.
Estabilidad del personal: el autor desataca la importancia en la permanencia del personal,
principalmente de los puestos directivos, para un buen funcionamiento de la empresa
Iniciativa: es la capacidad de visualizar un plan y asegurar su éxito, Fayol establece que
debe fomentarse la iniciativa de los empleados ademas considera superior al jefe que sabe
estimular iniciativa.
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14) Unidn de Personal: La armonia y la unién de personas es vital para la organizacién, es por
ello que considera aplicar efectivamente este principio, se hace necesario la unidad de
mando, evitando el peligro de la divisidn, ya que esto acarrea perjuicios para la empresa.

2.2.2. ESCUELA DE RELACIONES HUMANAS

Con la aparicién de los enfoques humanistas, la teoria sufre un fuerte cambio dentro de sus
principios, y el recurso humano comienza a estudiarse y a tomarse en cuenta dentro de las
organizaciones. La Escuela de las Relaciones Humanas surge como respuesta y oposicién a la
teoria clasica de la administracion.

El enfoque humanistico aparece con la teoria de las relaciones humanas en los Estados Unidos, a
partir de la década de los afios treinta. Su nacimiento fue posible gracias al desarrollo de las
ciencias sociales, principalmente de la psicologia, y en particular de la psicologia del trabajo,
surgida en la primera década del siglo XX, la cual se orientd principalmente hacia dos aspectos
basicos que ocuparon otras tantas etapas de su desarrollo:

a) Andlisis del trabajo y adaptacion del trabajador al trabajo: En esta primera etapa domina el
aspecto Unicamente productivo. El objetivo de la psicologia del trabajo o psicologia industrial,
para la mayoria era la verificacién de las caracteristicas humanas que exigia cada tarea por
parte de su ejecutante, y la seleccién cientifica de los empleados, basada en esas
caracteristicas. Esta seleccion cientifica se basaba en pruebas. Durante esta etapa los temas
predominantes en la psicologia industrial eran la seleccidn de personal, la orientacién
profesional, los métodos de aprendizaje y de trabajo, la fisiologia del trabajo y el estudio de los
accidentes y la fatiga.

b) Adaptacion del trabajo al trabajador: Esta segunda etapa se caracteriza por la creciente
atencidn dirigida hacia los aspectos individuales y sociales del trabajo, con cierto predominio
de estos aspectos sobre lo productivo, por lo menos en teoria. Los temas predominantes en
esta segunda etapa eran el estudio de la personalidad del trabajador y del jefe, el estudio de la
motivacidon y de los incentivos de trabajo, del liderazgo, de las comunicaciones, de las
relaciones interpersonales y sociales dentro de la organizacién. No hay duda de lo valiosa que
fue la contribucién de la psicologia industrial en le demostraciéon de la limitaciones de los
principios de administracién adoptados por la teoria cladsica. Ademds, las profundas
modificaciones ocurridas en los panoramas social, econdmico, politico y tecnoldgico
contribuyeron con nuevas variables al estudio de la administracidn. Mientras que en los demas
paises el liberalismo econdmico tipico del siglo XIX pasd, a partir de la Primera Guerra Mundial,
a ser sustituido por una creciente injerencia del estado en la economia con el surgimiento de
algunos gobiernos totalitarios en los cuales la teoria cldsica encontraba un ambiente
extremadamente favorable, en los Estados Unidos se reafirmaban y desarrollaban los
principios democraticos. Ademas, con la Primera Guerra Mundial comienza el declive de
Europa centro-occidental en el liderazgo del mundo, y el espectacular ascenso de los Estados
Unidos como potencia mundial.
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La gran depresion econémica que azotd el mundo alrededor de 1929 intensificd la busqueda
de la eficiencia en las organizaciones. Aunque esa crisis se origind en las dificultades
econdmicas de los Estados Unidos y en la dependencia de la mayor parte de los paises
capitalistas de la economia estadounidense, provocd indirectamente una verdadera
reelaboracién de conceptos y una reevaluacién de los principios de administracion hasta
entonces aceptados con su caracter dogmatico y prescriptivo.

El enfoque humanistico de la administracién comenzd poco después de la muerte de Taylor;
sin embargo solo encontré enorme aceptacion en los Estados Unidos a partir de los afios
treinta, principalmente por sus caracteristicas eminentemente democrdticas. Su divulgacion
fuera de este pais ocurrié mucho después de finalizar la Segunda Guerra Mundial.

2.2.3. ESCUELA BUROCRATICA DE LA ADMINISTRACION

Debido a las criticas hechas tanto por la teoria cldsica y por su mecanismo, como la teoria de las
relaciones humanas en la década de 1940, surge la teoria de la burocracia en la administracion. La
Teoria Burocratica podemos definirla como una forma de organizacién que se basa en las
conductas racionales para alcanzar objetivos.

Se considera como fundador de esta teoria al sociélogo Max Weber.

Las caracteristicas de la Burocracia como forma de administracién de las organizaciones son:

1. Cualquier actividad que desarrolle la institucién debe ser realizada bajo el enfoque racional.
Weber considera que la racionalidad lleva a la organizacién a alcanzar la eficiencia.

2. Las funciones que desarrolla la compafila deben estar sujetadas a un conjunto de reglas,
normas y procedimientos establecidos intencionalmente.

3. Cualquier superior de una organizacién burocratica obedece al orden impersonal, y es bajo este
mismo orden que el superior manda y exige obediencia de sus empleados.

4. El empleado en cuanto es miembro de la institucidn sélo obedece al puesto del que depende.

5. Cada uno de los puestos existentes en la organizacién se limita a una competencia especifica.
Existe una delimitacion de las funciones en cada uno de los puestos de la organizacidn.

6. La empresa se estructura se base a una jerarquia, la que implica a su vez una cierta autoridad,
existe una subordinacidn de los niveles inferiores a los niveles superiores.

7. Las reglas, normas o procedimientos emanados de la organizacion estan en funcién de la
racionalidad. La aplicacién de tales reglas, normas o procedimientos se debe hacer por personal
técnicamente preparado profesionales.

8. Cada puesto dentro de la compafiia es independiente de la persona, la persona no puede

apropiarse de alguno de los puestos de la organizacion.
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9. Cualquier actividad que desarrolle el personal de la empresa debe ser reportada por escrito.

Segun Max Weber, a cada tipo de organizacidn corresponde también un tipo de autoridad don
considera como principales a los siguientes:

e AUTORIDAD TRADICIONAL: Cuando los subordinados consideran que las ordenes de los
superiores son justificadas por que esa fue siempre la manera como se hicieron las cosas
en empresas familiares y artesanales, el jefe impone el poder en todo.

e AUTORIDAD CARISMATICA: En esta los subordinados aceptan las operaciones del
superior como justificadas, a causa de la influencia de la personalidad y del liderazgo del
superior con el cual se identifican, la legitimacién de la autoridad se produce de las
caracteristicas personales carismaticas del lider y de la evolucién y arreglo que consigue
imponer sus seguidores.

e AUTORIDAD RACIONAL, LEGAL O BUROCRATICA: Es cuando los subordinados aceptan las
ordenes de los superiores como justificados, porque estan de acuerdo con su conjunto de
normas y consideran legitimos, y de los cuales se deriva el poder de mando.

Dentro de las ventajas que podemos encontrar en esta teoria la racionalidad con que se actua
para lograr objetivos, la precisidn en el conocimiento de los deberes y su correcta aplicacion, ya
que cada uno sabe lo que debe hacer y cémo debe hacerlo. Las dérdenes se entregan en forma
estricta ya que solo la recibe quien debe recibirla, lo que a la vez reduce los errores. Existe menos
friccidn entre los trabajadores, ya que cada funcionario sabe lo que se espera de él y cudles son
los limites entre sus responsabilidades y la de los demas, y existe una subordinacién de los mas
nuevos respecto de los mds antiguos de modo que el superior puede tomar decisiones que
afecten el nivel mas bajo. Existe un alto nivel de confiabilidad, ya que el negocio es conducido de
acuerdo con las reglas conocidas, y un gran nimero de casos similares se tratan metdédicamente
dentro de la misma manera sistematica.

2.2.4 ESCUELA ESTRUCTURALISTA DE LA ADMINISTRACION
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La Teoria estructural da origen a un nuevo concepto de organizacién global: es inter
organizacional y un nuevo concepto de hombre, el hombre organizacional, flexible, que sabe
escuchar, tolerante a personas y problemas, dispuesto al cambio con deseos de superacién capaz
de diferenciar recompensas y sanciones. Una organizacion que puede aprovechar los problemas
para convertirlos en oportunidad y ventajas.

Esta corriente aparece a finales de los afios cincuenta como consecuencia de la baja
productividad, ya que las corrientes cientificas y del humano relacionismo habian tomado en
cuenta a la productividad o al personal pero en forma aislada y estd integrada por un grupo de
psicélogos y socidlogos que se dedican a estudiar el comportamiento humano.

La corriente estructuralista, pretende equilibrar los recursos de la empresa, prestando atencién
tanto a su estructura como al recurso humano. Es una corriente que tiene como objetivo principal
estudiar los problemas de la empresa y sus causas prestando especial atencidn a los aspectos de
autoridad y comunicacidn. Esta corriente considera que hay cuatro elementos comunes a todas
las empresas:

e AUTORIDAD: Todas las organizaciones cuentan con un grupo de personas o persona que
tienen a su cargo la direccién de otras.

e COMUNICACION: En mayor o menor grado, en las empresas se da para lograr los
objetivos.

e ESTRUCTURA DE COMPORTAMIENTO: Este elemento se refiere a la divisidn del trabajo, a
la forma en cdmo funciona las empresas y al comportamiento del personal.

e ESTRUCTURA DE FORMALIZACION: Consiste en estudiar las normas, las reglas y politicas
bajo las que trabaja la empresa.

Por otra parte, este enfoque permite iniciar estudios acerca del ambiente que rodea a las
empresas, oportunidades y amenazas, ya que las empresas interactian con el ambiente que las
rodea.

Aportes de la administracion estructuralista.

e Daimportancia al entorno organizacional.

e Manifiesta una visién organizacional a largo plazo.

e Concepto del hombre organizacional: orneado, metddico, que planifica, dispuesto al
cambio, que crese con la organizacién, con una manera de hacer eficiente y eficaz el
trabajo

e Toma argumentos de la Teoria Clasica, de Relaciones Humanas, y de la Teoria Burocratica
para formar su propia teoria.
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2.2.5 ESCUELA NEOCLASICA DE LA ADMINISTRACION

También llamada escuela operacional, o del proceso administrativo surgié como necesidad de
utilizar los conceptos validos y relevantes de la teoria cl3sica, y la que actualmente es mas usada
en casi todas las organizaciones a nivel mundial,

Para los neocldsicos la administracién consiste en orientar, dirigir y controlar los esfuerzos de un
gripo de individuos para lograr un fin comuin con un numero de recursos y esfuerzos con la menor
interferencia, con otras actividades Uutiles.

Segun la teorfa clésica, las funciones del administrador corresponden a los elementos de la
administracién que Fayol definiera en su tiempo (prever, organizar, comandar, coordinar y
controlar), con la aparicion actualizada las funciones que construyen el proceso administrativo:
planeacidn, organizacidn, direccién y control.

Algunos aspectos que caracterizan en la Escuela Neocldsica son: el énfasis en la practica de la
administracién, la reafirmacién relativa de los postulados cldsicos. Toma en cuenta a la
organizacion formal e informal, el énfasis de los principios cldsicos de la administracion en los
resultados y en los objetivos, el punto fundamental de esta teoria es definir la administracion
como una ciencia social, esta teorfa también enfatiza en el proceso administrativo. El enfoque
diversos tipos de organizacion, entre la que destacan: Organizacion lineal, organizacién funcional,
organizacion linea-staff.

Organizacién Lineal.

La organizacidn lineal es el tipo de organizacidn mds antigua y mas simple, se basa en el principio
de la unidad de mando, cuya caracteristicas principales son la unidad unica basada, en la jerarquia,
los canales formales de comunicacién, la centralizacion de las decisiones y su configuracién
claramente piramidal. Su estructura es simple y de facil comprensién y permite facilidad de
implantacién y adecuacidon a organizaciones pequefias, ademds impide las innovaciones por su
rigidez funcional, enfatiza y exagera la funcién de ejecutar y de mando, pues supone la existencia
de jefes capaces de hacerlo y saberlo todo, lo que dificulta la cooperacién e iniciativa de los
trabajadores.

Organizacién Funcional.

Es aquella que se basa en el principio funcional, es decir, en el principio de especializacién, su
autoridad es relativa y se basa en la especializacién, es de autoridad sustentada en el
conocimiento y se extiende a toda organizacion. Cada subordinad responde a muchos superiores
de manera simultanea, pero solo en los asuntos concernientes a la especialidad de ellos y Ia
comunicacién se efectla sin intermediarios. Por otro lado genera una dispersién, pérdida de
autoridad de mando, subordinacién multiple y con funcién en cuanto a los objetivos.

Organizacién Lineal-Staff.
La organizacién Lineal-Staff es una combinacién de la organizacion lineal y la funcional, que
maximiza las ventajas de ambas y deduce sus desventajas, aunque en el fondo predominen las
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caracteristicas lineales. Sus caracteristicas principales son la funcién de la estructuras lineal con la
estructura funcional, lo cual permite la coexistencia de lineas formales de comunicacién con la
prestacion de asesoria funcional, y la separacién entre drganos operacionales de linea, y érganos
de apoyo staff o asesoria, lo que hace posible la coexistencia de la jerarquia de mando y de la
especializacidn técnica.

2.2.6 ESCUELA DEL COMPORTAMIENTO

La teoria del comportamiento de la administracién significo una nueva direccién y un nuevo
enfoque en la teorfa administrativa: el enfoque de las ciencias del comportamiento al abandono
de las posiciones normativas y prescriptivas de las teorias anteriores que son teoria clasica, teoria
de las relaciones humanas y teoria de la burocracia ademdas de adaptacién de posiciones
explicativas y descriptivas. El énfasis permanece en las personas dentro del contexto
organizacional.

Origenes del Comportamiento

La teoria del comportamiento en la administracién se origind por la oposicion fuerte y definitiva
de la teoria de relaciones humanas a la teoria cldsica, derivo lentamente hacia una segunda etapa
la teoria del comportamiento.

Esta represento un nuevo intento por sintetizar la teoria de la organizacién un nuevo intento por
sintetizar la teoria de la organizacién formal con el enfoque de las relaciones humanas.

La teoria del comportamiento es un desarrollo de la teoria de las relaciones humanas, y comparte
algunos de los conceptos fundamentales, los utiliza como puntos de partida o de referencia y los
reformula profundamente.

La teoria del comportamiento incorporo la sociologia de la burocracia y amplio el campo de la
teoria administrativa. En 1947 se publicé un libro en Estados Unidos, que marca el inicio de la
teoria del comportamiento en la administracién. El comportamiento administrativo de Herbert A.
Simén.

La motivacion Humana

La motivacién del trabajo es el conjunto de fuerzas internas y externas que hacen que un
empleado elija un curso de accién y se conduzca de ciertas maneras.

Desde un punto de vista ideal, estas conductas se dirigiran al logro de una meta organizacional. La
motivacion del trabajo es una combinacién compleja de fuerzas psicoldgicas dentro de cada
persona, y los empleados tienen un interés vital en tres elementos de ella:

e Direccion y enfoque de la conducta: factores positivos son la confiabilidad, creatividad,
sentido de ayuda y oportunidad; factores disfuncionales son los retrasos, el ausentismo, el
retiro y el bajo desempefio.

e Nivel del esfuerzo: aportado contraer un compromiso pleno con la excelencia, en
contraste con hacer apenas lo suficiente para salir adelante.
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e Persistencia de la conducta: mantener repetidas veces el esfuerzo en contraste
abandonarlo prematuramente.

La motivacién requiere también descubrir y comprender los impulsos y necesidades de los
empleados, puesto que se origina dentro de ellos. Deben reforzarse los actos positivos que realiza
para la organizacién, como crear satisfaccién entre los consumidores mediante un servicio
personalizado. Ademads, los empleados estardn mas motivados cuando tengan metas claras que
alcanzar. Las necesidades, el refuerzo, las metas, las expectativas y los sentimientos de equidad.

Necesidades Humanas

Cuando una maquina se descompone, las personas reconocen que se necesita hacer algo. Los
administradores tratan de contratar las causas de la descompostura mediante un analisis basado
en su conocimiento de las operaciones y necesidades de la maquina. Al igual que esta, un
trabajador que funciona mal lo hace por causas definidas que pueden estar relacionadas con sus
necesidades.

Jerarquia de las necesidades de Maslow

De acuerdo con A. H. Maslow, las necesidades humanas no son de igual fuerza, y surgen en una
secuencia definida. En particular, a medida que las necesidades primarias se satisfacen
razonablemente, las personas le dan mas importancia a las necesidades secundarias.

Este psicdlogo y consultor estadounidense, expuso una teoria de la motivacién de la siguiente
manera:

ILUSTRACION 1 JERARQUIAS DE LAS NECESIDADES DE MASLOW

DE AUTO-
REALIZACION

DE AUTOESTIMA
SOCIALES
DE SEGURIDAD

FISIOLOGICAS
Fuente: elaboracién propia
% Necesides Fisioldgicas: estas necesidades constituyen la primera prioridad de las personas

y se encuentran relacionadas con su supervivencia. Dentro de estas encontramos, entre
otras, necesidades como la homeostasis (esfuerzo del organismo por mantener un estado
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normal y constante de riego sanguineo), la alimentacién, el saciar la sed, el
mantenimiento de una temperatura corporal adecuada, también se encuentran
necesidades de otro tipo como el sexo, la maternidad o las actividades completas.

Necesidades de Seguridad: con su satisfaccidn se busca la creaciéon y mantenimiento de un
estado de orden y seguridad. Dentro de estas encontramos las necesidades de
estabilidad, la de tener orden y la de tener proteccidn, entre otras. Estas necesidades se
relacionan con el temor de los individuos a perder el control de su vida y estan
intimamente ligadas al miedo a lo desconocido, a la anarquia.

Necesidades Sociales: una vez satisfechas las necesidades fisiolégicas y de seguridad, la
motivacidn se da por los necesidades sociales, estan tienen relacién con la necesidad de
compafiia del ser humano, con su aspecto afectivo y su participacion social. Dentro de
estas necesidades tenemos las de comunicarse con otras personas, las de establecer
amistad con ellas, la de manifestar y recibir afecto, la de vivir en comunidad, la de
pertenecer a un grupo y sentirse aceptado dentro de él.

Necesidades de Reconocimiento: también conocidas como las necesidades del ego de la
autoestima. Este grupo radica en las necesidades de toda persona de sentirse apreciado,
tener prestigio y destacar dentro de su grupo social, de igual manera se incluye la
autoevaluacién y el respeto asi mismo.

Necesidades de Auto Superacién: también conocidas como las de autorrealizacién o auto
actualizacion, que se convierten en el ideal para cada individuo. En este nivel el ser
humano requiere trascender, dejar huella realizar su propia obra, desarrollar su talento al
maximo.

2.2.7 TEORIA DE LOS DOS FACTORES DE HERZBERG

Frederick Herzberg formulo la llamada teoria de los dos factores para explicar mejor el
comportamiento de las personas en situaciones de trabajo. Este autor plantea la existencia de
factores que orientan el comportamiento de las personas.

1.

Factores higiénicos o factores extrinsecos: Se localizan en el ambiente que rodea a la
personas, y abarca las condiciones en que ellas desempefan su trabajo. Los principales
factores higiénicos estan fuera de control de las personas. Algunos de los principales
factores higiénicos son el salario, los beneficios sociales, el tipo de direccién o supervisién
que las personas reciben de sus superiores, las condiciones fisicas y ambientales de
trabajo, la politica y directrices de la empresa, el clima de relaciones entre la empresay los
empleados, los reglamentos internos etc. Son factores de contexto y se sitian en el
ambiente externo que circunda al individuo.

Factores motivacionales o factores intrinsecos: Se relacionan con el contenido y la
naturaleza de las tareas que ejecuta el individuo, por lo tanto estos factores se hallan bajo

Maria Yeni Jacobo Pégina I 22
Licenciatura en Administracién



TEMA: “Modelo Estratégico Para La Elaboracién Del Manual De Procedimientos De Las Coordinaciones De La Facultad De Contaduria
Y Ciencias Administrativa”

TESIS

el control del individuo, ya que se refiere a lo que hace y se desempefa. Los factores
motivacionales involucran los sentimientos de crecimiento individual, el reconocimiento
profesional y las necesidades de autorrealizacién, y dependen de las tareas que el
individuo realiza en su trabajo.

TABLA 2FACTORES MOTIVACIONALES O FACTORES INTRINSECOS

Factores Motivacionales Factores Higiénicos

(De satisfaccion) (De insatisfaccion)

Trabajo en si Las Condiciones de Trabajo
Realizacion Administracion de la Empresa
Reconocimiento Salario

Progreso Profesional Relaciones con el supervisor
Responsabilidad Beneficios y servicios sociales

Fuente: (John W. Newstrom.-Comportamiento Humano en el Trabajo)

2.2.8 ESTILOS DE ADMINISTRACION

La teorfa del comportamiento trata de demostrar la variedad de estilos de administracidon que
estan a disposicion del administrador. La administracion de las organizaciones en general esta
fuertemente condicionada por los estilos que usan los administradores para seguir el
comportamiento de las personas. A su vez, los estilos de administracion dependen
sustancialmente, de las convicciones de los adiestradores con respecto al comportamiento
humano dentro de la organizacion. Estas convicciones moldean no solo la manera de conducir las
personas sino la forma de cémo se divide el trabajo y se planean y se organizan las actividades.
Las organizaciones son proyectadas y administradas de acuerdo con ciertas teorias
administrativas, cada una de las cuales se fundamentan en ciertas convicciones sobre la manera
en cdmo se comportan las personas en las organizaciones.

El creador de las Teorias X y Y, Douglas McGregor, es uno de los personajes mas influyentes de
todos los tiempos en gestion de recursos humanos. Sus ensefianzas tienen aun hoy bastante
aplicacion a pesar de haber soportado el peso de mas de cuatro décadas de teorias y modelos
gerenciales. McGregor en su obra El lado humano de las organizaciones (1960) describe dos
formas de pensamiento en los directivos a las que denomind "Teoria X" y "Teoria Y". Son dos
teorias contrapuestas de direccidn; en la primera, los directivos consideran que los trabajadores
sélo actiian bajo amenazas, y en la segunda, los directivos se basan en el principio de que la gente
quiere y necesita trabajar.
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Teoria X

La teoria X lleva implicitos los supuestos del modelo de F. W. Taylor, y presupone que el
trabajador es pesimista, estatico, rigido y con aversién innata al trabajo evitdndolo si es posible. El
directivo piensa que, por término medio, los trabajadores son poco ambiciosos, buscan la
seguridad, prefieren evitar responsabilidades, y necesitan ser dirigidos. Y considera que para
alcanzar los objetivos de la empresa, él debe presionar, controlar, dirigir, amenazar con castigos y
recompensar econdmicamente.

TeoriaY

La teoria Y, por el contrario, se caracteriza por considerar al trabajador como el activo mas
importante de la empresa. A los trabajadores se les considera personas optimistas, dinamicas y
flexibles. El directivo piensa que, por término medio, los trabajadores:

e La inversion de esfuerzo fisico y mental en el trabajo es tan natural como el descanso y el
juego.

e Las personas ejercen autodireccién y autocontrol.

¢ El grado de compromiso se da en proporcién con la magnitud de las recompensas que se
asocian con su logro.

e Los seres humanos aprenden a aceptar y a buscar responsabilidades.
e Las personas tienen imaginacidn y creatividad en la solucién de problemas.

e La sociedad actual aprovecha tan sdélo parcialmente las potencialidades de los seres
humanos.

e Y considera que para alcanzar los objetivos de la empresa, él debe:
Considerar al individuo maduro y responsable.
Considerar que el trabajador ejercera un estilo de direccién participativo, democratico,
basado en la autodireccién y autocontrol y con escaso control externo.
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TABLA 3CUADRO COMPARATIVO ENTRE LA TEORIAY Y LA TEORIA X

Teoria X TeoriaY

e A la persona promedio le desagrada el El trabajo es tan natural como el juego o el

trabajo y lo evitara, si es posible. descanso.

e A la persona promedio le falta e Lagente no es perezosa en si misma. Se ha
responsabilidad, tiene poca ambicién vy hecho asi como resultado de experiencias
busca la seguridad por encima de todo. previas.

e la mayor parte de la gente debe ser e La gente ejercerd su direccién y control
coaccionada, controlada y amenazada con propios al servicio de los objetivos con los
castigos para que haga el trabajo. que estd comprometida.

e Con estos supuestos, el rol de los e lLa gente tiene potencial. En condiciones
administradores es coaccionary adecuadas aprende a aceptar y buscar la

controlar a los empleados. responsabilidad. Tiene imaginacién, ingenio

y creatividad que puede ser aplicados al
trabajo.
Con estos supuestos, el papel de los
administradores es desarrollar el potencial de
los empleados y ayudarlos a liberar este para
alcanzar los objetivos comunes.3

Fuente: (John W. Newstrom.-Comportamiento Humano en el Trabajo)

Esta teoria fue contra-puesta por el licenciado en ciencias administrativas y magister en recursos
humanos, Victor Palacios. Ya que el planteaba que si un gerente utilizaba la teoria X, si podria
administrar a sus empleados-personas, solo que de manera parcial, y que si era aplicable en
determinadas circunstancias, esta teoria esta ganando cada vez mas terreno en el campo de la
administracién de R.H.

2.2.9 TEORIA DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

En la década de los 60°el foco de atencién mundial se ubicd en el enorme éxito de las grandes
empresas japonesas, que poseifan entre sus caracteristicas robustas configuraciones culturales
que motivan a los trabajadores a producir en ritmo de gran dinamismo, flexibilidad y conservar el
espiritu de una gran familia.

La escuela del desarrollo organizacional surge tomando los avances de la teoria de sistemas,
logrando posicionarse como estrategia para que las organizaciones logren satisfacer demandas
desde el entorno, de particular importancia cuando los mercados internacionales, las politicas de
comercio, la reformulacién espacio-temporal y la globalizacién cultural y tecnoldgica generan
enormes y constantes cambios en el entorno.

3 John W. Newstrom.-Comportamiento Humano en el Trabajo.-Duodécima Edicion,- Pag. 28-29
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Basado en el comportamiento de la administracidn de las grandes empresas japonesas, William
Ouchi, con la colaboracién de Richard Pascale, crea el concepto de la Teoria Z, en la que aparece
una fuerte vinculacién entre la productividad y el manejo adecuado del recurso humano (los
empleados).

(Ouchi, 1981)Ouchi, W.. (1981). Theory Z.. Estados Unidos de América y Espafa. .: Editorial
Addison-Wesley. Propone que la productividad no se limita a la tecnologia, sino que
principalmente se articula por la administracion de personas, sustentadas en una filosofia y
cultura organizacional adecuada. Generando asi un giro e n los enfoques previos de organizacion
y reforzando la centralidad de los factores psico-sociales.

El autor considera que hay tres tipos de empresas, la del tipo A que relne a las empresas
americanas, la del tipo J que asimilo a las firma japonesas, y las de tipo Z que poseen una nueva
cultura organizacional de la que habla Ouchi, esta caracterizada por una serie de elementos
comunes de las compafiias japonesas exitosas (seria una suerte de seleccién de las mejores
practicas japonesas para ser exportadas)

En este enfoque lograr un dptimo rendimiento pasa a ser un desafio de organizacién social,
siendo la cooperacidn, las relaciones sociales estrechas y la confianza, los elementos centrales de
esta via de administracion.

Ouchi Ouchi, William. (2000). The secret of TSL. Estados Unidos: Pearson. Considera que el
empleo es mds que solo eso, es parte estructural de la vida de los empleados, afectando toda la
vida social de estos. De este modo el objetivo es que la empresa desarrolle este nuevo sentido de
empleado con practicas al interior de | organizacién, desarrollando un compromiso de los
empleados con la organizacién, que asegure la productividad y el cumplimiento de los objetivos
empresariales.

La Teoria Z resulta un sentido d responsabilidad comunitaria como base de la cultura
organizacional, y consolida la actual preocupacién por la Cultura organizacional y el Clima Laboral.
Las caracteristicas del desarrollo organizacional segiun este autor son: Busca el cambio
Planificado, tiene un caracter integral, es decir, se aplica a la totalidad de la organizacién como un
sisema (cultura, estructura, procesos....) implica una intervenciéon a largo plazo, Mejora la
eficiencia y la eficiencia, para lograrla utiliza la participacion y el compromiso.

Uno de los objetivos del desarrollo organizacional es mejorar la efectividad organizacional, es
decir: la conformacién de grupos como unidades estables para los esfuerzos de cambio, la
consolidacion de la organizacién con objetivos actualizados, la vision estratégica de desarrollo de
la organizacidn, y la introduccion de la direccidon de objetivos con criterios de integracidn, en la
cual prevalecen los objetivos empresariales comprometidos con las con las aspiraciones vy
motivaciones de todos los miembros de la organizacién. Otro objetivo es potenciar las relaciones
humanas, esto implica; el desarrollo de la colaboracidn en los niveles grupales para el proceso de
toma de decisiones, la tendencia a compartir ampliamente la autoridad y la responsabilidad, el
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aumento de la efectividad del trabajo en los grupos formados mediante un adecuado manejo de
la vida emocional, de quienes conforman el equipo, ponderar la organizacién informal, que es la
verdadera vivencia que se da en una empresa y se constituye en un foco de (conflictos) o (no
conflictos). Existe la creencia de los investigadores, que las autoridades que solo manejan las
relaciones formales carecen de habilidades para manejar las informales, y que conocer la riqueza
de contenido de las relaciones interpersonales, de vida y sentido a la organizacién.

El Proceso del Desarrollo Organizacional

CHIAVENATTO: “Es un proceso planificado de modificaciones culturales y estructurales, que
visualiza la institucionalizacion de una serie de tecnologias sociales, de tal manera que la
organizacion quede habilitada para diagnosticar, planificar e implementar esas modificaciones
con asistencia de un consultor. Es un esfuerzo educacional muy complejo, destinado a cambiar las
actitudes, valores, los comportamientos y la estructura de la organizacion, de modo que esta
pueda adaptarse mejor a las nuevas coyunturas, mercados, tecnologias, problemas y desafios que
surgen constantemente’

El desarrollo organizacional constituye un proceso que consta de tres etapas: en la primera se
hace la recoleccidn de datos; la recopilacién y analisis de datos es una de las actividades mas
dificiles técnicas y métodos para describir el sistema organizacional, las relaciones entre sus
elementos y subsistemas. Y las maneras de identificar los problemas y asuntos mds importantes.

La segunda etapa busca el diagnostico organizacional: se orienta principalmente al proceso de
solucién de problemas. Presta considerable atencién al desarrollo y verificacion de nuevos
enfoques para la solucién de problemas organizacionales y a la preparacion del sistema para el
cambio.

La dltima etapa denominada intervencidn, consiste en realizar atraves del entretenimiento de la
sensibilidad o de métodos de laboratorio. La intervencién es una fase del proceso del desarrollo
organizacional, que puede ser definida como una accidn planteada que debe ejecutarse a
continuacién de la fase de diagndstico. El hecho de obtener datos o diagnosticar es una manera
de intervenir en el sistema. La intervencidon no es la fase final del desarrollo organizacional, sino
una etapa capaz de facilitar el proceso. El cual debe ser continuo.

Dimensiones del Comportamiento Organizacional
El desarrollo organizacional se fundamenta en los conocimientos del comportamiento

organizacional, y para aplicar el programa de DO hay que conocer los fundamentos del
comportamiento en las organizaciones.

4 http://www.gestiopolis.com/recursos/documentos/fulldocs/ger/doorganizacional.htm
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El comportamiento organizacional (CO), o también denominado cultura organizativa es un campo
dedicado a mejorar el entendimiento y la direccion de las personas en ambito laboral. Estd
orientado tanto a la teoria como a la practica y utiliza conceptos y técnicas de una larga serie de
disciplinas como psicologia, la teoria general de la administracidn, la economia, la estadistica y la
tecnologia de la informacién.

El CO no es un drea funcional como la contabilidad, el marketing o las finanzas, sino que es una
disciplina horizontal, vinculada a todas las categorias y dreas de trabajo. El entendimiento del CO
se apoya en la teoria, en la investigacion y en la practica.

El CO comprende 3 niveles de anadlisis que van desde una perspectiva micro a una perspectiva
macro:

¢ Nivel Individual: consiste en la comprensidn y direccién del comportamiento individual (la
personalidad, habilidades, actitudes valores y motivacion)

e Nivel Grupal: comprensién y direccién de grupos y procesos sociales. (Toma de decisiones
en grupos, comportamiento de los grupos, proceso evolutivo de los grupos).

¢ Nivel Organizacional (Nivel Macro): comprensidon y direccién de procesos y problemas
organizativos, (estudiar la estructura, proceso y cultura de la organizacién y su interaccién
con el medio ambiente)

2.2.10 ESCUELA DE TEORIA DE SISTEMAS O ESCUELA SISTEMATICA

Este enfoque considera a las empresas como unidades que se relacionan entre si y con el medio
ambiente, y en forma de un sistema, que a la vez pertenece a uno mayor.

Un sistema es un todo organizado y unitario, compuesto de dos mas partes interdependientes,
componentes o subsistemas, los pardmetros de los sistemas son los siguientes:

Entrada

Procesamiento, Transformador o Procesador

Salida, Resultado o Producto

Retroalimentacién

Ambiente

(U, I U UV N

La teoria General de Sistemas (G.S), considera que cundo se piensa en un sistema se debe tomar
las siguientes caracteristicas:

e Que las funciones de un sistema depende de su estructura, segun la forma en que se
encuentre estructurado el sistema asi mismo realizara sus funciones.

e Que los sistemas siempre pertenecen a otro mayor, dicho de otra manera los sistemas
siempre estan dentro de otro.
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e Los sistemas son abiertos y siempre reciben informacién de otros sistemas.

La Teoria General de Sistemas ha generado una serie de modelos administrativos los cuales son:

MODELO DE KAST ROSENZ WEIG

Estos autores describen la organizacion como un modelo de sistema abierto, compuesto por 5
subsistemas:

1. TECNICO: Se refiere al conocimiento requerido para el desarrollo de las tareas.

2. DE OBJETIVOS Y VALORES: Considera que la organizacidn es y serd una institucion en
busca de objetivos y ademds se constituye de una cultura con ciertos valores que
muestran a la sociedad.

3. ESTRUCTURAL: Se refiere a las formas en que se dividen las tareas de organizaciény a la
coordinacién de sus actividades.

4. PSICOSOCIAL: que estad integrado por individuos y grupos de interaccidn.

5. ADMINISTRATIVO: Que se encarga de la administracion completa de los anteriores
subsistemas.

MODELO SOCIO TECNICO DE TAVISTOK

Fue propuesto por socidlogos y psicélogos del Instituto de Relaciones Humanas de Tavistock, con
base en investigaciones realizadas en minas de carbdn inglesas y empresas textiles hindues.

Concibe la organizacidon como un sistema socio técnico estructurado sobre dos subsistemas:
e El subsistema técnico: conlleva la tecnologia, el territorio y el tiempo. Es el responsable de
la eficiencia potencial de la organizacidn.
e El subsistema social: comprende los individuos, las relaciones sociales y las exigencias de
la organizacién tanto formal como informal. Transforma la eficiencia potencial en
eficiencia real.

Estos dos subsistemas presentan una intima interrelacion, son interdependientes y se influyen
mutuamente. El enfoque socio técnico concibe a la organizacion como una combinacién de
tecnologia y a la vez un subsistema social. El modelo de sistema abierto propuesto por el enfoque
socio técnico, importa cosas del medio ambiente, las cuales en base a ciertos procesos de
conversién, convierte en productos, servicios, etc., para exportar. La tarea primaria de la
organizacion es algo que le permite sobrevivir dentro de ese proceso de:
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e Importacidon: adquisicion de materias primas.
e Conversidn: transformacién de las importaciones en exportaciones.
e Exportacién: colocacién de los resultados de laimportacién y de la conversién.

El fundamento de este enfoque es que cualquier sistema de produccién requiere tanto una
organizacion tecnoldgica como una organizacion de trabajo. La tecnologia limita la especie de
organizacion de trabajo posible, aunque la organizacién presenta propiedades sociales y
psicoldgicas propias pero independientes de la tecnologia.

Las organizaciones tienen una doble funcidn: técnica (relacionada con la coordinacién del trabajo
e identificacion de la autoridad) y social (referente a los medios de relacionar las personas, para
lograr que ellas trabajen juntas).

El subsistema técnico es determinado por los requisitos tipicos de las tareas que son ejecutadas
por la organizaciéon. La tecnologia determina el tipo de entrada humana necesaria a la
organizacion. También es el factor determinante de la estructura organizacional y de las
relaciones entre los servicios. Pero este subsistema no puede ser visualizarse aisladamente, ya
que es el responsable por la eficiencia potencial de la organizacién. Los subsistemas técnico y
social coexisten, si uno se altera, el otro tendrd repercusiones.

MODELO DE KATS Y KAHU
Reafirman el concepto de que la organizacion es un sistema abierto y analizan los términos del
funcionamiento ciclico, proceso de codificacién y dindmica.

Con la apariciéon de la Teoria General de Sistemas, los principios de reduccionismo del
pensamiento analitico y del mecanismo se sustituyen por los principios opuestos. Se basa
principalmente en tres principios:

1. Expansionismo: Este principio sostiene que todo fendmeno mayor. El desempefio de un
sistema depende de como se relaciona con el todo mayor que lo contiene y del cual hace
parte.

2. Pensamiento Sintético: El fendmeno que se pretende explicar es visto como parte de un
sistema mayor y es explicado en términos del rol que desempefia en ese sistema mayor.

3. La Tecnologia: Es el principio segun el cual la causa es una condicién necesaria, mas no
siempre suficiente, para que surja el efecto. La tecnologia es el estudio del
comportamiento orientado al logro de determinados objetivos.

La Teoria de Sistemas a favorecido el estilo de pensamiento en la toma de decisiones, el
administrador debe tener habilidad y capacidad de analisis integral, de tal forma que aplique mas
de una solucidn a las necesidades de la organizacion.

Maria Yeni Jacobo Pégina I 30
Licenciatura en Administracion



TEMA: “Modelo Estratégico Para La Elaboracién Del Manual De Procedimientos De Las Coordinaciones De La Facultad De Contaduria
Y Ciencias Administrativa”

TESIS

Se considera como una teoria general aplicable a cualquier disciplina, en base a ella podemos
comprender fenémenos tales como trabajo en equipo, proceso administrativo, entre otro.

2.2.11 ESCUELA CONTINGENCIAL

La palabra contingencia es definida como “toda variable externa, caracteristica ambiental, factor
circundante o fuerza influyente que afecta el disefio efectivo de la organizacién y a su
comportamiento de forma, en principio no controlable directamente”

Para que pueda desarrollarse este tipo de administracidon, la empresa debe tener objetivos claros
a corto, mediano y largo plazo, pero tienen que ser objetivos factibles de cumplirse. Luego debe
darse a los objetivos institucionales, el organigrama, los beneficios, y reglas de la institucion, a los
trabajadores para lograr resultados en conjunto.

A diferencia del resto de teorias organizacionales, la contingencial centra su foco de atencidn en
el ambiente externo de la empresa, dando prioridad a lo que ocurre fuera de la organizacion antes
de indagar en los elementos internos de la estructura organizacional. Dicho enfoque busca un
equilibrio entre ambos contextos, donde la organizacién busca obtener el mayor beneficio de sus
circunstancias ambientales para garantizar su éxito como empresa.

Los factores externos pueden dividirse, segun, en condiciones generales e influencias especificas.
Las primeras constituyen aspectos como las variables tecnoldgicas, econdmicas, legales y
politicas, mientras que los segundos estan compuestos por aspectos que afectan particularmente
a dicha organizacidn, tales como otras organizaciones o individuos claves.

Dos de los elementos mds importantes que componen las condiciones generales son la
tecnologia y el ambiente, cuyo intercambio con los factores internos de la organizacién hace que
esta adopte ciertas formas de estructura y comportamiento para su adaptacion al medio externo.

Bueno Campos agrega a estos elementos el tamafio de la organizacién, su antigliedad, la
propiedad, el poder y la cultura, los cuales contribuyen a que la empresa desarrolle una estructura
organizativa efectiva. Tales factores afectan a distintos niveles de la organizacidn.

Caracteristicas de la Escuela Contingencial:
e Rechaza los principios universales de la administracion.

e No presenta técnicas ni pautas establecidas previamente a seguir frente a los obstaculos
que pueda enfrentar una empresa

e Es principalmente integradora, pero al mismo tiempo relativista y situacional
e Dentro de la teoria contingencial se consideran variables, las variables ambientales se

consideran variables independientes, en tanto que las técnicas administrativas se toman
como variables dependientes
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Dentro de la teorfa contingencial se consideran variables, las variables ambientales, se consideran
variables independientes, en tanto que las técnicas administrativas se toman como variables

dependientes.
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2.3 EL PROCESO ADMINISTRATIVO

La administracion de una organizacion requiere el ejercicio constante de ciertas
responsabilidades directivas, llamadas funciones de la admiracion; planear organizar dirigir y
controlar asi mismo son denominadas etapas del proceso administrativo.

Existen varias opiniones en cuanto al nimero de etapas que constituyen el proceso
administrativo, pro una de las mas difundidas y aceptadas en el mundo de la administracién
ademds de que ofrece mayor claridad para fines didacticos es aquella que comprende cuatro
etapas, y son las que anteriormente se mencionan.

2.3.1 CONCEPTOS Y CARACTERISTICAS.

Primero se debe mencionar, que un proceso es un conjunto de fases relacionadas con el
propdsito de producir un fendmeno.

De tal forma que el proceso administrativo es el conjunto de pasos o etapas necesarias que llevan
a cabo los administradores o gerentes para realizar una actividad o alcanzar un objetivo.

El proceso administrativo se constituye por dos fases: mecdnica o estructural y dindmica u
operativa, en la primera se incluyen lo que es la Previsién, Planeacién y la Organizacién y en la
segunda la Integracion, Direccién y el Control.
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ILUSTRACION 2 PROCESO ADMINISTRATIVO

FASE ELEMENTO ETAPA

: ¢ Objetivos
. vz * Investigaciones
pr—
. Previsién | '+ Cursos Alternativos
<>) | . Politicas
c— . . . Procedimientos
= Mecanica Planeacion | ——— . presupuestos
= s ‘ *  Prondsticos
+
= |
o — . .7z * Jerarquias
= — |Organizacion | ——— . rinciones
-<OE | ‘ . Relclutamiento
¥4 *  Seleccién
o 1 IntegraCIOn —_— + Integracion
A - . Desarrollo
8 — w : O, »  Autoridad
o Dinamica . Direccion * Mando
— ' +  Comunicacion
el *  Supervisién
* eStablecimiento ae
- ’ COntrOl Normas
— Operacion de Controles
5 o Interaccion de Resultados

Fase mecanica: se refiere a la estructuracion o construccién de la organizacidon hasta llegar a
integrar en su plenitud funciones para el desarrollo de la misma.

Por lo que se puede explicar que esta fase abarca la parte tedrica de la administracién, establece
lo que debe hacerse. Comprende la previsidn indica, los objetivos, investigaciones y cursos
altefos; planeacidon de lo que se va a realizar; propdsitos, planes, estrategias, politicas,
programas, presupuestos y procedimientos; en la organizaciéon de las actividades como son:
organigramas, recursos, funciones, division del trabajo, jerarquizacién departamentalizacion,
descripcién de funciones, coordinacién y obligaciones.

Fase dindamica: es aquella donde totalmente estructurada desarrolla de manera eficiente y ética
las funciones operacionales de la organizacidn en sus distintas actividades.

Por lo que se puede decir que comprende la parte operativa de la administracidon, se refiere al
hecho en si de manejar al organismo social, o bien, poner en funcidn lo planeado, en esta etapa, la
integracion es? Por lo que comprende las siguientes etapas reclutamiento, seleccidn, integracion y
desarrollo, la direccidn se encarga de verificar que se realicen las tareas, para ello se auxilia de las

5http://www.fcca.umich.mx/descargas/apunte
(OSEGRERA)s/Academia%20de%20Administracion/ADMONZ%20111%20AGUILERA%200SEGUERA.pdf
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siguientes etapas: supervision, liderazgo, comunicacién, motivacion, toma de decisiones e
integracién. Por su parte el control a través de establecimiento de estdndares, medicion retro
alimentacidon y correcciéon diria que y como se realizd, de esta manera permitird hacer
comparaciones y correcciones. Todas las funciones de la administracién coinciden y son ejercidas
en forma continua cuando se trata de administrar una organizacion ya que el proceso
administrativo se basa en el enlace y retroalimentacién de las cuatro etapas.

Cabe mencionar que las seis funciones se deben estudiar por separado para hacer mas facil su
comprensidn, aunque en la practica estén relacionadas y dependa una de la otra.

ILUSTRACION 3 ETAPAS DEL PROCESO ADMINISTRATIVO

/'\

PREVISION |

D '\ N

INTEGRACION | PLANEACION }

\ - \. /

RETROALIMENTACION

p N / -

DIRECCION | ORGANIZACION ]

A SN g

CONTROL

/

\\

Fuente: Elaboracién propia
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2.3.2 PREVISION

La previsidon administrativa descansa en una certeza moral o probabilidad seria. La que serd tanto
mayor cuanto mas pueda apoyarse en experiencias pasadas propias O ajenas y cuanto mas
puedan aplicarse a dichas experiencias, métodos estadisticos o de cdlculo de probabilidad.

Etapas de la Prevision

I. Obijetivos: Es la fijacién de metas.
[I.  Investigacion: Es encontrar las técnicas adecuadas, para el cumplimiento de los objetivos.
lll. Cursos alternativos: Adaptacion genérica de los medios encontrados, a los fines
establecidos.

Principios de la Prevision:

I. Principio de la Previsibilidad: Ayuda a orientar acerca de la validez de las previsiones hechas
para poder realizarlas con la mayor confiabilidad posible. Se incluyen tres situaciones
bdasicas: La Certeza, Incertidumbre y la Probabilidad.

II. Principio de la Objetividad: Las previsiones deben apoyarse en hechos y no en opiniones
subjetivas sin fundamento.

[ll.  Principio de la Medicidn: Las previsiones serdn confiables, si se aprecian de una manera
tanto cualitativamente como cuantitativamente.
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2.3.3 PLANEACION

La planeacién consiste en determinar en el presente las acciones o resultados que se esperan
realizar y alcanzar en un futuro a partir de un objetivo determinado, ;Qué se va hacer?, es aqui
donde se fijan un conjunto de estrategias que son las acciones que se consideran mds adecuadas
para el logro de los objetivos y metas de una organizacién.

La esencia de la planeacion es conducir a las organizaciones hacia mejoras, mediante el
establecimiento de planes bien estructurados y delimitados que aseguren el éxito de Ia
organizacion. Por lo que se menciona anteriormente, se puede decir que si se hace una buena
planeacidn, se disminuye errores riesgos y problemas que puedan presentarse en las funciones
administrativas que en su momento puedan presentarse.

Los principios que ayudan a orientar eficientemente la planeacién como lo menciona Reyes Ponce
son la factibilidad, es decir lo que se planee se adapte a la realidad y las condiciones del medio
ambiente, la objetividad y cuantificacidn, otro de los principios se refiere a basarse en datos reales
razonamientos precisos y exactos, ya que la planeacién serd mdas confiable en tanto pueda ser
cuantificada, otro principio que se toma en cuenta es la flexibilidad, es decir para elaborar un plan
lo mds conveniente es establecer margenes de holgura que permitan afrontar situaciones
imprevistas la unidad es otro de los principios que se refiere a que todos los planes especificos
deben integrarse en un plan general y dirigirse al logro de los objetivos y por ultimo el principio
del cambio de estrategias se refiere que cuando un plan se extiende en relacién al tiempo, sera
necesario rehacerlo completamente modificando los cursos de accién.

Proceso de la Planeacion

El proceso de la Planeacidn es una exposicidon de acciones a realizar con el fin de lograr los
objetivos y asi alcanzar las metas propuestas para ello es importante seguir los siguientes pasos,
definir los objetivos, los cuales indican los fines o resultados que la organizacién desee lograr en
un tiempo determinado y que ademds proporcione las pautas bdsicas hacia donde dirigir los
esfuerzos y los recursos.

Para lograr los objetivos y afrontar los retos que implica la competencia es necesario establecer
estrategias, las cuales son cursos de accién, que muestran la direccion y el empleo general de los
recursos y esfuerzos, quien las formule debe saber ubicarlas, con el fin de alcanzar los objetivos
planeados.

Es conveniente continuar con la investigacion que es trascendental en la planeacidn, ya que es un
proceso que proporciona informacién a las etapas de la misma para que se lleven a cabo atreves
de la investigacion se determinan todos los factores que influyen en el logro de los propdsitos, asi
como los medios éptimos para conseguirlos, estos factores denominados premisas, son
suposiciones que se deben considerar ante aquellas circunstancias o condiciones futuras que
afectaron el curso en que va a desarrollarse el plan, pueden ser internas cuando se originan
dentro de la empresa como rotacién de personal, accidentes, variacidn en el capital, entre otros, y
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externas cuyo origen es ajeno a la empresa como sistema de gobierno, nivel de precios, empleo 'y
desempleo la competencia entre otros.

Las politicas son guias que ayudan a orientar la accién, son criterios y lineamientos generales a
observar en la toma de decisiones, sobre problemas que se repiten una y otra vez dentro de la
empresa, dicho de otra manera son criterios generales de ejercicio que auxilian el logro de los
objetivos y facilitan la implementacién de las estrategias, las politicas son indispensables para el
éxito del plan, dado que facilita la delegacién de autoridad, motivan y estimulan al personal al
dejar a su criterio ciertas decisiones, otorgan un margen de libertad para tomar las decisiones en
determinadas actividades, indican al personal la manera de actuar en sus operaciones, se dice que
las politicas son flexibles, mientras que las reglas son estrictas.

Una vez que se determina todo lo mencionado, es necesario elaborar un programa, el cual es un
esquema en donde se establecen la secuencia de actividades especificas que habran de realizarse
para alcanzar los objetivos, ademds del tiempo requerido para efectuar cada una de sus partes y
todos aquellos eventos que tiene que ver en su consecucién.

Los presupuestos son indispensables al planear, ya que atreves de ellos proyectan en forma
cuantificada, los elementos que necesita la empresa para cumplir con sus objetivos.

Los procedimientos permiten establecer el orden cronolégico y la secuencia de actividades para
efectuar los trabajos repetitivos. Se establecen de acuerdo a la situacién de cada organizacidn, de
su estructura organizacional y de muchos otros factores.

Procedimiento son todos aquellos planes que sefialan la secuencia cronoldgica mas eficiente para
obtener los mejores resultados en cada funcién concreta de una organizacion.

Los procedimientos son el seccionamiento funcional de cada acto administrativo, el
procedimiento formado por varios métodos que se articulan en una secuencia si lo es asi, el
procedimiento nos ayuda a tomar decisiones ademas de seleccionar el personal asi como los
métodos para realizar una encuesta, base para esa decisién para aplicar pruebas psicotécnicas.

Los procedimientos se dan en todos los niveles de una empresa, tienden a formar rutinas de
actividades que de otra manera, requeririan estudio, discusidn, en cada caso, por ello permiten
que el trabajo de los administradores, pueda encomendarse a otros.

Segun Agustin Reyes Ponce las reglas sobre los procedimientos son las Siguientes:

1. Los procedimientos deben fijarse por escrito.
2. Los procedimientos deben ser periddicamente revisados, a fin de evitar tanto la rutina.
3. Debe cuidarse siempre el evitar la duplicacién innecesaria de los procedimientos.

PRINCIPIOS DE LA PLANEACION

Un principio se concibe como todo aquello que se acepta o se acoge en esencia sin que haya
entera conformidad en la forma o en los detalles.

Entre los principios que se atribuyen en la planeacién pueden mencionarse los siguientes:
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e El principio de la Precisién:

Los planes no beben hacerse con afirmaciones vagas y genéricas, si no con la mayor precision
posible porque van a regir acciones concretas.

e El principio de la Flexibilidad:

Dentro de la precisidn establecida en el principio anterior todo plan debe dejar margen para los
cambios que surjan en este, ya en razén de la parte imprevisible, ya de las circunstancias que haya
variado después de la precisidn.

e El principio de la unidad:

Los planes deben ser de tal naturaleza, que pueda decirse que existe uno solo para cada funcién,
y todos lo que se aplican en la organizacién deben estar, de tal modos coordinados e integrados,
que en realidad pueda decirse que existe un plan general.
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2.3.4 ORGANIZACION

En una empresa las operaciones precisas son necesarias para la obtencién del producto son
numerosas y se necesitan personas especializadas para diferentes tareas que deberan ser
coordinadas para que cada uno de ellos cumpla con una actividad diferente y se puede llegar asi a
una finalidad que es la obtencién del producto. Si cada empleado tuviese que realizar el solo
todas las operaciones la produccién se veria reducida. Por todo ello podemos afirmar que la
divisidn de trabajo es la razén misma de la organizacidn, ya que en toda actividad productiva que
no sea individual se necesita un determinado grado de organizacion que distribuye las distintas
tareas entre los trabajadores

Para Eugenio Sisto Velasco, organizar es agrupar y ordenar las actividades creando unidades
administrativas, asignando en su caso funciones, autoridad, responsabilidad y jerarquia
estableciendo las relaciones que entre dichas unidades debe existir.

Terry define la organizacién diciendo, es el arreglo de las definiciones que se estiman necesarias
para lograr un objetivo, y una indicacién de la autoridad y la responsabilidad asignadas a las
personas que tienen a su cargo de la ejecucidn de las funciones respectivas.

Agustin Reyes Ponce define a la organizacién como la estructura de las relaciones que deben
existir entre las funciones, niveles y actividades de los elementos materiales y humanos de un
organismo social, con el fin de lograr su maxima eficiencia dentro de los planes y objetivos
sefialados.

Los principios que ayudan a establecer una organizacién racional son del objetivo, es decir que
todas las actividades establecidas en la organizacion deben relacionarse con los objetivos y
propdsitos de la empresa. La especializacién que fue establecida por Adam Smith hace 200 afios,
afirma que el trabajo de una persona debe limitarse, hasta donde sea posible ya que asi sera
mayor su eficiencia y destreza. La jerarquia otro de los principios es la que establece centros de
autoridad de los que emana la comunicacidn, en donde la autoridad y responsabilidad fluya desde
el mas alto ejecutivo hasta el nivel mas bajo. Igualdad de Autoridad y responsabilidad, se refiere
que a cada grado de responsabilidad delegada, debe corresponder el mismo grado de autoridad
para cumplir dicha responsabilidad. Otro principio a tomar en cuenta es la unidad de mando, que
se refiere a que debe asignarse un solo jefe para evitar fugas de responsabilidad, confusion e
ineficiencia, Difusién otro de los principios que establece que las obligaciones de cada puesto
deben publicase a todos los de la empresa, esto para maximizar las ventajas de la organizacion. La
amplitud o tramo de control, establece que hay un limite en cuanto al nimero de subalternos que
deben reportar a un ejecutivo, Lyndall Urwick dice que un gerente no debe ejercer autoridad
directa a mas de cinco o seis subalternos, a fin de asegurar que no esté sobre cargado y pueda
entender otras funciones mas importantes. El principio de la coordinacién establece que las
unidades de una organizacién debe mantenerse en equilibrio, es decir, que proporcione la
armonia y la adecuada sincronizacién de los recursos que integra la empresa para que se pueda
cumplir con los objetivos, por ultimo el principio de la Continuidad hace énfasis en que una vez
que se ha establecido la estructura organizacional, requiere mantenerse, mejorarse y ajustarse a
las condiciones del medio ambiente.
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Fundamentos de la importancia de la organizacion:

1. Es de caracter continuo; jamds podemos decir que ha terminado, dado que la empresa 'y
sus recursos estan sujetos a cambios constantes como: expansidn, contratacidn, nuevos
productos etc.

2. Es un medio en el cual se establece la mejor manera de lograr los objetivos del grupo
social,

3. Suministra los métodos para que se puedan desempenfar las actividades eficientemente,
con un minimo de esfuerzo.

4. Evitar la lentitud e ineficiencia de las actividades, reduciendo los costos e incrementando
la productividad.

5. Reduce o elimina la duplicidad de esfuerzos, al delimitar sus funciones 'y
responsabilidades.

Proceso de la Organizacion

Para llevar a cabo el proceso de organizacion, es necesario aplicar las técnicas y principios
organizacionales, asi como delimitar el tipo de organizacidn adecuada.

La divisidn del trabajo es la separacién y delimitacidn de las actividades con el fin de realizar una
funcién con mayor precisidn, eficiencia y el minimo esfuerzo dando lugar a la especializacién y
perfeccionamiento del trabajo.

Para dividir el trabajo es necesaria la jerarquizacion y la departamentalizacidn. La jerarquizacién es
la disposicién de las funciones de una organizacién por orden de rango, grado o importancia,
ademas implica la definicidon de la estructura de la empresa por medio del establecimiento de
centros de autoridad. Y la departamentalizacidn es la divisidn y el agrupamiento de las funciones y
actividades en unidades especificas, con base en su similitud (Lourdes, 1999) (Melgar Callejas,
2003).
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ILUSTRACION 4 ORGANIGRAMA FUNCIONAL

CONTADOR NI N SECRETARIA

VENDEDOR OPERADOR OPERADOR

Fuente: Terry Principios de la Organizacién, México 1961.

Funcional: Consiste en agrupar las actividades percibidas segun su funcién primordial para lograr
en mayor eficiencia del personal.

Por productos: Que se hace con base en un producto o grupo de productos relacionados entre si.
Es caracteristica de las empresas que se dedican a la fabricacién de productos.

Geografica o por Territorios: Se utiliza cuando las unidades de la empresa realizan actividades en
sectores alejados fisicamente o cuando el tramo de operaciones y de personal supervisado es
muy extenso.

Clientes: Que consiste en crear unidades cuyo interés primordial es servir a los distintos
compradores o clientes.

Como se menciona anteriormente, para lograr la eficiencia de cualquier organizacién se necesita
de la coordinacién, misma que se obtiene atreves el establecimiento de lineas de comunicacion y
autoridad fluida, para establecerlas se necesita implantar un sistema o modelo de estructura
organizacional, mismos que se mencionan a continuacién:

> Organizacion Lineal o Militar: La autoridad y responsabilidad se concentra en una sola
persona, es decir cada persona tiene un solo jefe (Unidad de Mando) las decisiones son
tomadas por un solo gerente, las comunica un subordinado quien a su vez toma
decisiones y las comunica al siguiente nivel, y asi sucesivamente hasta llegar al Gltimo nivel
en una sola lineal. Asi mismo este gerente es el encargado de distribuir las funciones a
realizar, este tipo de estructura estd recomendado para cierto tipo de empresas
pequefias, seria muy dificil concentra toda la autoridad en un solo gerente de una
empresa grande. De igual forma se carece de especializacidn.
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» Organizacién Funcional o de Taylor: La organizacion Funcional o también conocida de
Taylor (pues fue Taylor quien al darse cuenta que la organizacién lineal impide Ila
especializacién, busco otra forma de organizacién), como su nombre lo indica lo que
busca es reducir el minimo de actividades o funciones a realizar ya sea por un gerente, un
supervisor o un trabajador, con el fin de hacer una divisidn de trabajo y asi conseguir la
especializacidn.

» Organizacion Lineo-Funcional: Este tipo de organizacién, combina los tipos de
organizacion de linea y funcional, con la intencién de aprovechar las ventajas que ofrece
tanto una como la otra, podemos decir que en la Lineal se ve muy claro la linea de mando
(principio de unidad de mando) y de la funcional se rescata precisamente la divisién de
trabajo que nos lleva justamente a la especializacidn.

> Organizacion Staff: A medida que las actividades dentro de las organizaciones se van
haciendo mas complejas, y que en la actualidad ya la tecnologia nos rebasa, se requiere
contar con expertos o especialistas que sin tener una autoridad directa dentro de la
organizacion, sobre los subordinados aconsejan de acuerdo a sus conocimientos,
habilidades y experiencias a los gerente o encargados de los departamentos para que
estos tomen las cesaciones que se consideran son las mas adecuadas. Por lo regulas estos
expertos estdn muy cerca de los directivos generales. Dentro de una estructura
Organizacional, al staff se le representa con lineas punteadas mientras que la autoridad
directa se representa con lineas continuas.
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ILUSTRACION 5 ORGANIGRAMA DE STAF

GERENTE GENERAL

ASESORIA JURIDICA | == == =

ULNLCINTL UL
GERENTE DE MERCADOTECNI
PREODUCCION GERENTE DE FINANZAS .

Fuente: Terry Principios de la Organizacién, México 1961.

Organizacién por Comité: Consiste en asignar los asuntos administrativos a un grupo de personas
que se rednen y se comprometen para discutir y decidir los problemas que se les encomienden.
Los comités mas usuales son:

e Directivos: Representan a los Accionistas, los cuales se encargan de deliberar y resolver los
asuntos que surjan.

e De Vigilancia: Personal de confianza encargada de inspeccionar las labores de los
empleados.

e Consultivo: Especialistas que por sus conocimientos emiten dictdmenes u opiniones sobre
asuntos que les son consultados.

En estas organizacion las soluciones son mds objetivas, ya que son la conjuncién de varios
criterios, la responsabilidad la comparten todos los integrantes del comité y permite que las ideas
se fundamenten y se critiquen, sin embargo las decisiones son lentas y una vez que se constituye
un comité es dificil disolverlo, asi como en ocasiones los gerentes se desligan de su
responsabilidad y se valen del comité para que se hagan responsable de sus propias actuaciones.

Organizacién Matricial:

Nace como una respuesta al crecimiento de las organizaciones y por la necesidad de desarrollar
proyectos en los que se requiere la intervencidn de especialistas, en esta organizacion la
autoridad, responsabilidad y el poder estan balanceados y compartidos entre los jefes, su
implementacién es un proceso largo que necesita tiempo, recursos y esfuerzos.

Caracteristicas de una Organizacién Matricial
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e La principal caracteristica para identificar una organizacién matricial es que algunos
miembros de los equipos de proyecto reportan a dos jefes.

e Las empresas adoptan formas matriciales cuando es critico reaccionar rdpido ante
cambios del mercado: cuando es necesario armar inmediatamente equipos de proyecto
con buen desempefio, que comiencen a producir entregables rapidamente.

e Este esquema matricial provee flexibilidad, pero a cambio de complejidad de gestidn.

e Debe haber un sistema de evaluacién y control doble (horizontal y vertical en la matriz) y
debe existir en la organizacion una cultura matricial, en donde uno de los dos managers se
retire de la escena cuando sea necesario.

e Sin la administracién de los diferentes intereses y sin un equilibrio de poder, la
organizacion matricial no funciona.

e La mayoria de las organizaciones matriciales asignan responsabilidades duales de mando
a los departamentos funcionales (marketing, sistemas, produccidn, ventas, etc.), todo
esto para poder controlar el desempefio de los procesos rutinarios del area, y a la vez para
poder gestionar exitosamente los proyectos que van surgiendo.

Técnicas de Organizacién

Son las herramientas necesarias para llevar a cabo una organizacién racional y son indispensables
durante el proceso de organizacion.

Los organigramas son representaciones graficas de la estructura formal de la empresa, que
muestra las interrelaciones, las funciones, los niveles jerdrquicos, las obligaciones asi como la
autoridad y se pueden representar en forma vertical, horizontal, circular o mixta la cual es una
combinacién tanto horizontal como vertical.

Otra de las técnicas son los manuales de organizacién, son documentos detallados que contienen
en forma ordenada y sistematica, informacién acerca de la organizacién de la empresa, se
consideran de gran utilidad ya que uniforman y controlan el cumplimiento de las funciones de la
organizacion, delimitan actividades, responsabilidades y funciones, asi como aumentar la
eficiencia de los empleados, al indicar lo que deben hacer y como lo deben hacer, los manuales
pueden ser de organizacién, de politicas, de bienvenida, de procedimientos, de puesto o
departamentales.

2.3.5 DIRECCION

Esta etapa del proceso administrativo es la esencia de la administracidn, ya que es la que pone en
marcha todos los lineamientos establecidos durante la planeacion y la organizacién, ademas de
que atreves de ella se establece la comunicacidn necesaria para la organizacién funcione, asi que
no puede contemplarse como una etapa aislada.

Para Burt K. Scanlan. La direccién consiste en coordinar los esfuerzos comunes entre los
subordinados para alcanzar las metas de la organizacion.

Los principios que ayudan a mantener una buena direccion son los siguientes:
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e Principio de Armonia de objetivo o coordinacién de intereses; dice que la direccidn sera eficiente
en tanto se encamine hacia el logro de los objetivos, los cuales solo se podrdn alcanzar si los
subordinados se interesan en ellos.

e Principio de Impersonalidad de mando; otro de los principios que puntualiza la importancia de
no buscar de la autoridad, ya que de lo contrario ocasionaria conflictos y baja moral.

e Principio de la supervisidn directa; se refiere al apoyo y comunicacién que debe proporcionar el
administrador a sus subordinados durante la ejecucién de sus planes

e Principio de la via jerdrquica; postula la importancia de respetar los canales de comunicacidn, a
fin de evitar conflictos, fugas de responsabilidad, debilitamiento de autoridad asi como pérdidas
de tiempo.

e Principio de resolucién del conflicto; indica la necesidad de resolver los problemas que surjan a
partir del momento en que aparezcan, ya que por insignificantes que parezcan, pueden originar
que este se desarrolle y provoque problemas graves

e Principio de aprovechamiento del conflicto; hace énfasis que cuando un conflicto que es
obstdculo que se antepone al logro de la metas, obliga al administrador a pensar en soluciones,
las cuales pueden ofrecer la posibilidad de visualizar nuevas estrategias y emprender diversas
alternativas.

e Principio de Equilibrio de Direccidn; a cada grado de relegacion debe responder el
establecimiento de los controles adecuados, para asegurar la unidad de mando. La
administracién no puede existir, “sin alguna delegacidon” ya que aquella consiste en “hacer
atreves de otros”

Alguien ha dicho que: “la autoridad se delega, mientras que la responsabilidad se comparte”;
esto es cierto en el sentido de que la autoridad delegada no debe seguirse ejerciendo, mas que
en casos extraordinarios, en tanto que la responsabilidad sefialada se sigue teniendo, porque el
delegante debe conocer, a través de los nuevos controles fijados, la forma en que estd actuando
el delegado, para corregir sus errores, orientar su acciéon y, en dltimo término, limitar la
responsabilidad comunicada, o remover a dicho jefe interior.

Aun cuando el grado de delegacidon depende de una serie de consideraciones concretas, tales
como capacidad de la persona, en quien se delega, naturaleza de la funcidn delegada; puede
decirse como principio basico, que los planes generales y el control final y concentrado de los
resultados, deben reservarse siempre al delegante, en tanto que el delegado corresponde
formular, dentro de esos planes basicos, los secundarios, y operar los controles hasta su
concentracién.®

Proceso de la Direccion

® Agustin Reyes Ponce.-Administracion de Empresas Teoria y Practica, Segunda Parte.-pag. 308-
3011
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La toma de decisiones es la eleccién entre varias alternativas, por lo que es la responsabilidad
mads importante del administrador, se dice que una adecuada seleccién de alternativas ayuda al
existo de la organizacién. Al tomar decisiones es necesario definir el problema, después
analizarlo a fin de determinar posibles alternativas y posteriormente evaluarlas, es decir estudiar
sus ventajas asi como sus desventajas. Una vez evaluadas se tendrd que elegir la mas correctas,
finalmente poner en practica la decisién elegida.

La integracion es la que hace posible que el administrador elija y se allegue de los recursos
necesarios para poner en marcha las decisiones establecidas, para lograr efectividad en la
integracion se necesita contar con personal que cumpla con el perfil que la empresa necesite
para desempefiar un puesto, la direccién debe estar consciente de los elementos que los
puestos requieren para la eficiente realizacidn del trabajo, asi como de reclutar, seleccionar,
introducir y capacitar en el momento que el personal ingrese a la empresa, ya que de

el dependerd su adaptacién al ambiente de la empresa, su desenvolvimiento, su desarrollo y su
eficiencia dentro de la misma.

Se puede decir que la motivacién es la labor mas importante en la etapa de la direccién, pues
atraes de ella se logra la ejecucidn del trabajo tendiente a la obtencién de los objetivos.”

La comunicacién también es un aspecto clave en la direccidn, es el proceso por el cual se
trasmite y se recibe informacidn, aplicada en una empresa comprende multiples interacciones
desde conversaciones telefdnicas informales hasta sistemas de informacion. Para lograr una
comunicacién efectiva necesita ser clara, que integre a los miembros de la empresa, que sea
estrictamente necesaria y lo mds concisa posible, pues de lo contrario el exceso de informacién
podria ocasionar burocracia, y por ultimo los canales y sistemas de comunicacidn se revisen y
perfeccionen periddicamente.

La autoridad es el derecho de mandar y el poder de hacerse obedecer, es un elemento
indispensable en el proceso de la direccidn, ya que sin ella habria fugas de responsabilidad asi
como confusidn e ineficiencia en el trabajo. Para que los directivos puedan dedicarse a las
actividades de mayor importancia asi como motivar a los subordinados al hacerlos participes de
los objetivos, es necesaria la delegacidn, la cual se define como la concesién de autoridad y
responsabilidad para actuar, siendo esta una manera de impulsar la iniciativa, creatividad y
lealtad de los subordinados hacia la empresa.

La supervision es la funcién que vigila y guia a los subordinados de tal forma que las actividades
se realicen adecuadamente, y su importancia radica en que de ella dependera la productividad
del personal para lograr los objetivos, el cumplimiento de la comunicacién la relacidn entre
jefe/subordinado, la correccién de errores, asi como el cumplimiento de la motivacién.

7). Rodriguez op.-cit.-pag 467
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2.3.6 CONTROL

El control es una etapa primordial en la administracién, pues aunque una empresa cuente con
excelentes planes una estructura organizacional adecuada y una direccidn eficiente, el
administrador no podra verificar la situacién real de la empresa, si no existe un mecanismo que
informe que los hechos van de acuerdo a los objetivos.

Para Henry Fayol, el control consiste en verificar si todo ocurre de conformidad con el plan
adoptado, con las instrucciones emitidas y con los principios establecidos, ademas de que tiene
como fin sefialar las debilidades y errores a fin de rectificarlos e impedir que se produzcan
nuevamente.

El control se considera de vital importancia dado que establece las medidas para corregir las
actividades, de tal forma que se enlacen los planes exitosamente, determina y analiza
rapidamente las causas que puedan originar desviaciones, para que en un futuro no se vuelvan a
presentar, localiza a los sectores responsables de la administracién, desde el momento en que se
establecen medidas correctivas, asi como ayudar a reducir costos y ahorro de tiempo al evitar
errores.

La aplicacién racional del control debe fundamentarse en los principios, como son el de equilibrio,
es decir, que a cada grupo de delegacién conferido debe proporcionarse el grado de control
correspondiente. El principio de los objetivos, oportunidad, se refiere a que para que sea eficaz el
control, se debe aplicar antes de que se efectué el error, de tal forma que sea posible tomar
medidas correctivas con anticipacién. El principio de las desviaciones, hace énfasis en que las
variaciones que se presenten en relacién con los planes deben ser analizados de tal manera que
se conozcan las causas que las originaron, a fin de evitar en un futuro. El principio de la
contabilidad dice de nada serviria establecer un sistema de control si los beneficios financieros
resultan menores que el costo o y el tiempo que implica su implantacidn. El principio de excepcidn
se refiere a que el control debe aplicarse solo a las funciones estratégicas que lo requieran, esto a
fin de reducir costos y tiempo. Y el principio de la funcién controlada sefiala que la persona que
realiza el control no bebe estar involucrada con la actividad a controlar.

Proceso de Control

Para efectuar el control serd necesario primero establecer estandares, los cuales son unidades de
medidas que sirve como modelo, guia o patrdn, y para Ralph C. Davis deben preferentemente
abarcar las funciones bdsicas y dreas clave de resultados.

Una vez establecidos los estdndares se deberan medir los resultados mediante unidades de
medida, definidas de acuerdo con los estandares, la efectividad de dicha funcidn dependerd de la
informacidn recibida, misma que debe ser confiable, valida y con unidades de medida apropiada.
Una vez efectuada la medicidn y obtenida la informacién, sera necesario comparar los resultados
medidos en relacion con los estdndares prestablecidos, determinandose las desviaciones las
cuales deberan reportarse inmediatamente.

Al tomar la accién correctiva es importante conocer si la desviacién es un sintoma o una causa,
pues el establecimiento de las medidas correctivas da lugar a la retroalimentacion, la cual es
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basica en el proceso del control, ya que através de ella la informacién obtenida se ajusta al
sistema administrativo al paso del tiempo.

Antes de implantar un sistema de control se requiere contar con objetivos y estandares que sean
estables, que el personal clave este de acuerdo con los controles, eliminando aquellos que no
sirvan, simplificindolos y combinandolos para perfeccionarlos.?

2.3.7 INTEGRACION

Es obtener y articular los elementos humanos y materiales que la organizacién y la planeacidn,
sefialan como necesarios para el adecuado funcionamiento de un organismo social.

REGLAS Y TECNICAS DE LA INTEGRACION DE PERSONAS:
e Reclutamiento: Es recolectar informacidn y asi poder tener una bolsa de trabajo.
e Seleccién: Después de hacer el reclutamiento si hay una vacante, se recurre a la bolsa de
trabajo, previamente seleccionada.
¢ Induccién: Conocer todo lo necesario para desempefiarte en el trabajo.
¢ Capacitacion: Llegar a ser mas productivo y capaz.

Principio de las cosas:

1. Caracter administrativo: Es tener especialistas en cada drea, conocedores y prepararos para
realizar sus actividades.

2. Abastecimiento Oportuno: Tener las cosas necesarias, en cantidad y tiempo.
3. Instalaciéon y Mantenimiento: Tener un lugar adecuado y bien acondicionado.

4. Delegacion y Control: Transmitir autoridad y hacer buen uso ella.

PRINCIPIOS DE LAS PERSONAS:

1) Ecuacién de nombres y funciones: Poner en claro cuales son las funciones que se van a llevar
a acabo, y que las personas sean las correctas para desempefarlas.

2) Previsién de Elementos Administrativos: Tener a la gente necesaria para cubrir las funciones.

8 Koontz & Heinz Weihrich .-Administracién una Perspectiva Global.-pag. 758
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3) Introduccién Adecuada: Saber todo acerca del lugar donde trabajas, no tener ningtin tipo de
incertidumbre.?

9 Agustin Reyes Ponce.-Administraciéon de Empresas Teoria y Practica, Segunda Parte.-pag. 256-
263
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2.4 ORGANIGRAMAS

Los organigramas son la representacion grafica de la estructura organica de una empresa u
organizacion que refleja, en forma esquematica, la posicidon de las dreas que la integran, sus
niveles jerarquicos, lineas de autoridad y de asesoria.

Son el instrumento idéneo para plasmar y transmitir en forma grafica y objetiva la composicién de
una organizacién. Su utilidad, es que proporcionan una imagen formal de la organizacién, facilitan
el conocimiento de una organizacion asi como de sus relaciones de jerarquia, ademas de
representar un elemento técnico valioso para el andlisis organizacional.

Los criterios basados fundamentalmente para su preparacidon, es que en los organigramas las
unidades administrativas y sus interrelaciones deben definirse con exactitud, deben ser lo mas
simple posible, para representar las estructuras en forma clara y comprensible, en su disefio es
conveniente homogenizar el empleo de nomenclatura, lineas, figuras y composicién para facilitar
su interpretacion su acceso depende en gran medida de su formato y estructura, por lo que
deben prepararse contemplando tanto criterios técnicos como de servicio, en funcién de su
objetivo, para conservar su validez técnica, deben mantenerse actualizados es recomendable que
en el margen inferior derecho se anote el nombre de la unidad responsable de su preparacidn asi
como la fecha de autorizacion.

Segun Enrique B. Franklin en su libro "Organizacién de Empresas" y Elio Rafael de Zuani (en su
libro "Introduccidn a la Administracién de Organizaciones" los organigramas pueden clasificarse
en los siguientes grupos:

i. Por su naturaleza
i. Por su finalidad
i. Por su ambito

v. Por su contenido

v. Por su presentacién o disposicion gréfica

i. POR SU NATURALEZA: Este grupo se divide en tres tipos de organigramas:

¢ Microadministrativos: Corresponden a una sola organizacidn, y pueden referirse a ella en
forma global o mencionar alguna de las dreas que la conforman
e Macroadministrativos: Involucran a mas de una organizacion

e Mesoadministrativos: Consideran una o mads organizaciones de un mismo sector de
actividad o ramo especifico. Cabe sefialar que el término mesoadministrativo corresponde a
una convencidn utilizada normalmente en el sector publico, aunque también puede
utilizarse en el sector privado™

ii. POR SU FINALIDAD: Este grupo se divide en cuatro tipos de organigramas:

'® Franklin Enrique.- Organizacién de Empresas.- Mc Graw Hill.- Segunda Edicidn.- 2004.-Pag. 79-86

Maria Yeni Jacobo Pagina | 51
Licenciatura en Administracion



TEMA: “Modelo Estratégico Para La Elaboracién Del Manual De Procedimientos De Las Coordinaciones De La Facultad De Contaduria
Y Ciencias Administrativa”

TESIS

¢ Informativo: Se denominan de este modo a los organigramas que se disefian con el objetivo
de ser puestos a disposicion de todo publico, es decir, como informacién accesible a
personas no especializada. Por ello, solo deben expresar las partes o unidades del modeloy
sus relaciones de lineas y unidades asesoras, y ser graficados a nivel general cuando se trate
de organizaciones de ciertas dimensiones.

¢ Analitico: Este tipo de organigrama tiene por finalidad el andlisis de determinados aspectos
del comportamiento organizacional, como también de cierto tipo de informacién que
presentada en un organigrama permite la ventaja de la visién macro o global de la misma,
tales son los casos de andlisis de un presupuesto, de la distribucién de la planta de personal,
de determinadas partidas de gastos, de remuneraciones, de relaciones informales, etc. Sus
destinatarios son personas especializadas en el conocimiento de estos instrumentos y sus
aplicaciones.

e Formal: Se define como tal cuando representa el modelo de funcionamiento planificado o
formal de una organizacién, y cuenta con el instrumento escrito de su aprobacién. Asi por
ejemplo, el organigrama de una Sociedad Anénima se considerard formal cuando el mismo
haya sido aprobado por el Directorio de la S.A.

¢ Informal: Se considera como tal, cuando representando su modelo planificado no cuenta
todavia con el instrumento escrito de su aprobacién.™

iii. POR SU AMBITO: Este grupo se divide en dos tipos de organigramas:

e Generales: Contienen informacion representativa de una organizacion hasta determinado
nivel jerdrquico, segun su magnitud y caracteristicas. En el sector publico pueden abarcar
hasta el nivel de direccidén general o su equivalente, en tanto que en el sector privado
suelen hacerlo hasta el nivel de departamento. 2

" Rafael de Zuani Elio, Editorial Maktub.- 2003.- Pag. 309-318
12 Rafael de Zuani Elio, Editorial Maktub.- 2003.- Pag. 309-318
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ILUSTRACION 6 ORGANIGRAMA DE FORMA GENERAL

Direccion

Direccién General

Direccién

Depto.

Depto.

Depto.

Direccion

Depto.

Depto.

administrativa o drea de la organizacion.

ILUSTRACION 7 ORGANIGRAMA DE FORMA ESPECIFICA

Depto.

Gerencia

Depto.

Oficina

Oficina

Depto.

Maria Yeni Jacobo
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Depto.

Oficina

Oficina

e Especificos: Son los que muestran en forma particular la estructura de una unidad

Oficina
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iv. POR SU CONTENIDO:

e Integrales: Son representaciones graficas de todas las unidades administrativas de una
organizacion y sus relaciones de jerarquia o dependencia. Conviene anotar que los
organigramas generales e integrales son equivalentes.”

ILUSTRACION 8 ORGANIGRAMA DE FORMA INTEGRAL

Direccién General

Direccion Direccién Direccion

Depto. 1.1.1 Depto. Depto. Depto. Depto. Depto.
1.1.2 1.2.1 1.2.2 1.3.1 1.3.2

* Funcionales: Incluyen las principales funciones que tienen asignadas, ademads de las unidades y
sus interrelaciones. Este tipo de organigrama es de gran utilidad para capacitar al personal y
presentar a la organizacion en forma general.

llustracién: 2.12 Organigrama de forma Funcional.

3 Franklin Enrique.- Organizacién de Empresas.- Mc Graw Hill.- Segunda Edicidn.- 2004.-Pag. 79-86
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ILUSTRACION 9 ORGANIGRAMA DE FORMA FUNCIONAL

Direccion General
1. Cumplir con los acuerdos de la Junta
Administrativa.
Vigilar el cumplimiento de los programas.
Coordinar las direcciones.
4. Formular el proyecto del programa general.

W

Direccion Técnica Direccidn Direccién de Promocién
. . Coordinacion
Financiera

1. Evaluar y controlar la .
1. Establecer relacién de

aplicacién y desarrollo
P y 1. Obtener los resultados asistencia promocional.
de los programas. . ;
2. Formular el programa necesarios. 2. Establecer relaciones de
’ anual de labores 2. Formular el programa cooperacién y apoyo.
o ) anual de financiamiento. 3.Supervisar el
3. Dirigir las labores .
drrinistrativas d 3. Dirigir las labores departamento de
administrativas de su . .
. administrativas de su copras.
area. .
area. 4.Formular el programa de
Trabajo.

5. Establecer modelos de
autoabastecimiento
parcial.

6.0rganizar y coordinar
seminarios.

e De puestos. Plazas y unidades: Indica las necesidades en cuanto a puestos y nimero de
plazas existentes o necesarias para cada unidad consignada ademas de incluir los nombres
de las personas que ocupan las plazas
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ILUSTRACION 10 ORGANIGRAMA DE PUESTOS PLAZAS Y UNIDADES

Direccién General
Director*
Auxiliar*
Secretaria*

N (==~ m
N = =D

E R E R
Direccién “A” 5 |5 Direccién “B” 5 |7
Director* 1 1 Director* 1 1
Analista* 2 2 Analista* 2 4
Secretarias* 2 2 Secretarias* 2 2
E R
Departamento 4 4
Jefe* 1 1
Dibujantes* 1 1
Secretarias* 2 2
E: Existentes
R: Requeridos
*: Nombre de la persona.
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v. POR SU PRESENTACION O DISPOSICION GRAFICA: Este grupo se divide en cuatro tipos de
organigramas:

e Verticales: Presentan las unidades ramificadas de arriba abajo a partir del titular, en la
parte superior, y desagregan los diferentes niveles jerdrquicos en forma escaneada. Son
los de uso mas generalizado en la administracion, por lo cual, los manuales de
administracién recomiendan su empleo.™

ILUSTRACION 11 ORGANIGRAMA DE FORMA VERTICAL

e Horizontales: Despliegan las unidades de izquierda a derecha y colocan al titular en el
extremo izquierdo. Los niveles jerarquicos se ordenan en forma de columnas, en tanto
que las relaciones entre las unidades se ordenan por lineas dispuestas horizontalmente.™

Figura: 2. 15 Organigrama de Forma Horizontal.

4 Franklin Enrique.- Organizacién de Empresas.- Mc Graw Hill.- Segunda Edicidn.- 2004.-Pag. 79-86
' Franklin Enrique.- Organizacién de Empresas.- Mc Graw Hill.- Segunda Edicidn.- 2004.-Pag. 79-86
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ILUSTRACION 12 ORGANIGRAMA DE FORMA ORIZONTAL

¢ Mixtos: Este tipo de organigramas utiliza combinaciones verticales y horizontales para
ampliar las posibilidades de traficacidn. Se recomienda usar en el caso de organizaciones
con un gran numero de unidades en la base.

ILUSTRACION 13 ORGANIGRAMA DE FORMA MIXTA

Direcciéon General

ir. A | | Dir. B | | Dir. C |

.y ey

I L

Dep. C

¢ De bloqueo: Parten del disefio vertical e integran un nimero mayor de unidades en
espacios mas reducidos, al desagregar en conjunto varias unidades administrativas
ubicadas en los ultimos niveles jerarquicos seleccionados para el grafico.
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ILUSTRACION 14 ORGANIGRAMA DE BLOQUEO

Secretrio

Secretaria. A

Secretaria. B

Secretaria. C

5. Direccién
5.1 Departamento
5.1.1 Oficina
5.1.2 Oficina
5.1.3 Oficina
5.2 Departamento
5.2.1 Oficina
5.2.2 Oficina
5.2.3 Oficina
6. Direccidn
6.1 Departamento
6.1.1 Oficina
6.1.2 Oficina
6.1.3 Oficina
6.2 Departamento
6.2.1 Oficina
6.2.2 Oficina
6.2.3 Oficina

3. Direccién
3.1 Departamento
3.1.1 Oficina
3.1.2 Oficina
3.1.3 Oficina
3.2 Departamento
3.2.1 Oficina
3.2.2 Oficina
3.2.3 Oficina
4. Direccién
4.1 Departamento
4.1.1 Oficina
4.1.2 Oficina
4.1.3 Oficina
4.2 Departamento
4.2.1 Oficina
4.2.2 Oficina
4.2.3 Oficina

1. Direccién
1.1 Departamento
1.1.1 Oficina
1.1.2 Oficina
1.1.3 Oficina
1.2 Departamento
1.2.1 Oficina
1.2.2 Oficina
1.2.3 Oficina
2. Direccidn
2.1 Departamento
2.1.1 Oficina
2.1.2 Oficina
2.1.3 Oficina
2.2 Departamento
2.2.1 Oficina
2.2.2 Oficina
2.2.3 Oficina

En relacién a los elementos de su disefio, las figuras se utilizan para representar en el grafico la
organizacion y las unidades que la conforman, estas pueden ser de nivel directivo, medio superior,
operativo (sustantivos o adjuntivos), de asesoria y desconcentrados. Como regla general se debe
usar un solo tipo de figura para simbolizar cada elemento integral del organigrama, ademas en
funcién de la facilidad para su lectura se recomienda que los textos aparezcan horizontalmente y
usar rectdngulos para representar las unidades. Los rectangulos que forman parte de un
organigrama deben ser de dimensiones semejantes, y la ubicacién de las figuras en el grafico se
debe apegar a las siguientes consideraciones.

A. En diferente Nivel Jerarquico: la ubicaciéon de las unidades en el organigrama se debe
ordenar de acuerdo con los diferentes niveles jerdrquicos que existen en la organizacidn, los
cuales varfan segun su naturaleza, funciones, sector, ambito, contenido y presentacién.

a. Sector Publico: En la mayoria de la administracidon central se presentan los siguientes

niveles:
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TABLA 4 NIVELES JERARQUICOS EN EL SECTOR PUBLICO

Segundo Nivel  Subsecretario

Tercer Nivel Oficial Mayor
Cuarto Nivel Direccion General
Quinto Nivel Direccién del Area
Séptimo Nivel ~ Departamento
Octavo Nivel Oficina

Noveno Nivel Seccidon

Decimo Nivel Mesa

b. En la Administraciéon Paraestatal: En la mayoria de la Administracién paraestatal se
presentan los siguientes niveles:

TABLA 5 NIVELES JERAEQUICOS EN LA ADMINISTRACION PARAESTATAL

Segundo Nivel  Consejo de Administracion

Tercer Nivel Direccidn General o su equivalente
Cuarto Nivel Direccidn divisional su equivalente o gerencia
Quinto Nivel Direccidon del Area, Subdireccidon o

Subgerencia
Séptimo Nivel ~ Departamento

Octavo Nivel Oficina
Noveno Nivel Seccidon
Decimo Nivel Mesa

c. Sector Privado: por lo general se representa en los siguientes niveles:

TABLA 6 NIVELES JERARQUICOS EN EL SECTOR PRIVADO

Segundo Nivel  Consejo de Administracion

Tercer Nivel Direccidn General
Cuarto Nivel Subdireccidn o Gerencia General
Quinto Nivel Direccidn o Gerencia Divisional
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Sexto Nivel Departamento
Séptimo Nivel  Oficina o Area Operativa

B. En el mismo Nivel Jerarquico: Se emplea una numeracion en la estructura organica, se debe
presentar primero las unidades sustantivas, enseguida las adjetivas o de apoyo,
normalmente las unidades sustantivas son las que se les asignan las funciones que derivan
del instrumento jerdrquico de creacidén, en tanto que las unidades adjetivas o de apoyo. Las
funciones de orden administrativo y/o de cardcter técnico son para soportar a las
sustantivas.

C. Participacion o secuencia de las actividades: Cuando la distribucion de unidades
administrativas se hace conforme al procedimiento general de trabajo de la organizacién o
en la relacion con los procedimientos establecidos para atender en forma particular todas y
cada una de las funciones, de acuerdo con las prioridades establecidas.

D. Segin la cobertura de Funciones: Cundo para el acomodo en el grafico se considera,
adicionalmente a los criterios, la posible sustitucién de érganos o funciones.
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2.5 MODELOS ADMINISTRATIVOS

Fundamentalmente cuando se habla de modelos administrativos, nos estamos refiriendo a
modelos que las empresas van copiando adaptandolos y generalizandolos a las necesidades de
las mismas, ya que estos no suelen ser rigidos.

Son sistemas que se presentan atreves de técnicas y procesos, que cada empresa implanta, y
que busca cambiar y/o mejorar algunos aspectos de la misma.

Al implementar un modelo administrativo se bebe elaborar un diagndstico exhaustivo de toda la
organizacion y determinar las partes del estado financiero, evaluaciones a los procesos de
produccidn, capacidad de innovacidén y/o estancamiento en el mercado asi como el analisis del
clima organizacional.

De esta manera se concederad realmente que es lo que necesita la empresa y se puede hacer un
enfoque adecuado del modelo a utilizar asi como las estrategias que se requieran para que dicho
modelo ayude a obtener los resultados esperados.

2.5.1 CARACTERISTICAS DE LOS MODELOS ADMINISTRATIVO

e Son aplicados para producir un cambio.

e Su aplicacidn requiere el uso de distintas herramientas.

e Son modelos que pueden aplicarse a mas de un tipo de empresa.

e Son modelos que combinan la forma del desempefio del recurso humano de la empresa,
a través de las herramientas aplicadas.

e Muchas veces se cambia la forma en la que el personal de la empresa desarrolla sus
actividades cotidianas, ajustando labores, asignando nuevas responsabilidades o

disminuyéndolas para hacer el trabajo mas eficiente y racional.
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2.5.2 LOS MODELOS DE GESTION Y EL ENFOQUE BASADOS EN PROCESOS.

En la actualidad, es una cuestién innegable el hecho de la que las organizaciones se encuentran
inmersas en entornos y mercados competitivos y globalizados; entornos en los que toda
organizacion que dese tener éxito (o al menos subsistir) tiene la necesidad de alcanzar buenos
resultados empresariales.

Para alcanzar estos buenos resultados las organizaciones necesitan gestionar sus actividades y
recursos con la finalidad de orientarlos hacia la consecucién de los mismos, lo que a su vez se ha
derivado en la necesidad de adoptar herramientas y metodologias que permitan a las
organizaciones configurar su sistema de gestion.

Un sistema de Gestion, por tanto, ayuda a una organizacion a establecer sus metodologias, las
responsabilidades, los recursos, las actividades... que le permitan una gestién orientada hacia la
obtencidn de esos “Buenos Resultados” que se desean a lo que es lo mismo la obtencién de los
objetivos establecidos.

¢Cémo?

ILUSTRACION 15 SISTEMAS DE GESTION COMO HERRAMIENTA PARA ALCANZAR LOS OBJETIVOS

(Qué se quiere? {Qué se logra?

Responsabilidades (quien)
Recursos (con que)
Metodologias (como)
Programas (cuando)

Con esta finalidad, muchas organizaciones utilizan modelos o normas de referencia reconocidos
para establecer, documentar y mantener sistemas de gestidn que les permitan dirigir y controlar
sus respectivas organizaciones.

Sistema de Gestion: sistema para establecer la politica y los objetivos y para lograr dichos
objetivos, ISO 9000 2000.
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Sistema de Gestion: Esquema general de procesos y procedimientos que se emplean para
garantizar que las organizaciones realicen todas las tareas necesarias para alcanzar sus
objetivos, Modelo EFQM.

Una de las mds universalmente utilizadas ha sido y es actualmente la familia de normas I1SO
9000, esta familia se compone de una serie de normas que, como se aprecia en el cuadro
adjunto, permite establecer requisitos y/o directrices relativas a un Sistema de Gestidn de
Calidad.

TABLA 7 NORMAS DE LA FAMILIA ISO 9000VERSION 2000

NORMAS DE LA FAMILIA ISO 9000 (VERSION DEL 2000)

“Sistemas de Gestidn de Calidad. Fundamentos y
ISO 9000:2000 B
Vocabulario
ISO 9001:2000 “Sistema de Gestion de Calidad. Requisitos”
“Sistema de Gestion de Calidad. Directrices para la mejora

ISO 9004:2000 de desempefio”

Dentro de esta familia es la Norma ISO 9001 la norma de referencia para la que principalmente las
organizaciones establecen documentan e implementan sus Sistemas de Gestidn.

2.5.3 LOS MODELOS DE EXCELENCIA EMPRESARIAL DE LA EFQM

El modelo EFQM ( European Foundation for Quality Management- Fundacién Europea para la
Gestidn de la Calidad), es de excelencia empresarial se considera como un marco de trabajo no-
prescriptivo en el que reconoce la excelencia de una organizacion se puede lograr de manera
sostenida mediante distintos enfoques. Esta linea el modelo se fundamenta en que los resultados
excelentes con respecto al rendimiento de la organizacidn, a los clientes, las personas y la
sociedad, en definitiva los diferentes grupos

de interés se logra mediante un liderazgo que dirija e impulse la politica y la estrategia, las
personas de la organizacion, las alianzas y recursos y procesos.
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ILUSTRACION 16 MODELO DE EXCELENCIA EMPRESARIAL DE LA EFQM

Agentes Facilitadores Resultado Innovacion y Aprendizaje

Como podemos observar el modelo en la figura anterior, se compone de nueve criterios y un
esquema de evaluacion que permite reconocer el nivel de excelencia de una organizacion,
constituyéndose como una herramienta de mejora continua del desempefio global, que permite
catalizar el desempefio en las organizaciones, y en verdadero impulso en la innovacién y
aprendizaje para la obtencidn de resultados excelentes en todos los ambitos.

2.5.4 COMO ENFOCAR UN PROCESO EN UN SISTEMA DE GESTION.

En una organizacién o cualquier parte de ella, se proporciona una serie de servicios (o productos)
que consume un cliente (interno o externo), para la entrega de dicho servicio (o producto) las
organizaciones ejecutan un proceso. Los principios de la mejora continua de los procesos, se
toman de Ia Serie de Normas NTP-ISO 9000:2001 para comprender el aspecto conceptual y el
enfoque fundamentado en procesos para los sistemas de gestidn de la calidad.

La Serie de Normas NTP-ISO 9000:2001, promueve la adopcién de un enfoque basado en procesos
cuando se desarrolla, implementa y mejora la eficacia de un sistema de gestién de la calidad, para
aumentar la satisfaccion del cliente mediante el cumplimiento de sus requisitos. Este enfoque se
basa en la estructura de la NTP-ISO 9004:2001 Sistemas de Gestidon de la Calidad. Directrices para
la mejora del desempefio, la versién anterior de la serie de normas NTP-ISO 9000:1994 se
encuentra basada en 20 elementos, los cuales se mencionan a continuacion:

1. Responsabilidades de la Direccidon

2. Sistema de Calidad

3. Revisiéon del contrato

4. Control del disefio

5. Control de la documentacidn y de los datos
6. Compras

7. Control de los productos suministrados por el cliente
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8. Identificacidn y trazabilidad de los productos
9. Control de los procesos
10. Inspeccién y ensayo
11. Control de los equipos de inspeccién, medicidn y ensayo
12. Estado de inspeccién y ensayo
13. Control de los productos no conformes
14. Acciones correctoras y preventivas
15. Manipulacién, almacenamiento, embalaje, conservacidn y entrega
16. Control de los registros de la calidad
17. Auditorias internas de Calidad
18. Formacidn
19. Servicio postventa
20. Técnicas estadisticas

Enfoque a los Procesos

Un resultado deseado se alcanza eficientemente cuando las actividades y los recursos
relacionados se gestionan como un proceso.

Sistema Enfocado hacia la Gestion

Es importante identificar, entender y gestionar los procesos interrelacionados como un sistema el
cual contribuye a la eficiencia y eficacia de una organizacién en el logro de sus objetivos.™

16 http://sisbib.unmsm.edu.pe/bibvirtualdata/publicaciones/indata/Vol6_n1/pdf/mejora.pdf

Maria Yeni Jacobo Pagina I 66
Licenciatura en Administracién



TEMA: “Modelo Estratégico Para La Elaboracién Del Manual De Procedimientos De Las Coordinaciones De La Facultad De Contaduria
Y Ciencias Administrativa”

TESIS

CAPITULO 11l MANUALES ADMINISTRATIVOS

3.1 LA COMUNICACION

La comunicacién puede concebirse como el proceso dindmico que fundamenta la existencia,
progreso, cambios y comportamiento de todos los sistemas vivientes, individuos u
organizaciones. La comunicacién puede ser entendida como la funcién indispensable de las
personas y de las organizaciones mediante la cual, la organizacién o el organismo que se relaciona
consigo mismo y su ambiente, relaciona sus partes y procesos internos uno con otro.

3.1.1.  PROCESO DE LA COMUNICACION

Se refiere a los pasos que se dan entre la fuente y el receptor como consecuencia de la
comunicacién.

Para que la comunicacidn, se dé, se requiere un propdsito, expresado a manera de un mensaje a
transmitir. Se da entre el transmisor y un receptor. El mensaje se codifica, es decir se convierte en
una forma simbdlica, después se envia a través de un canal al receptor, quien decodifica o
interpreta nuevamente el mensaje original. En consecuencia tenemos una transmisiéon de
significado de un individuo a otro.

Pasos del Proceso de la Comunicacion.

e Fuente de comunicacién: Persona que transmite ideas y pensamientos.

e Codificacion: Se inicia el mensaje cuando la fuente codifica un pensamiento. Existen cuatro
condiciones en la codificacién del mensaje: Habilidad, actitud, conocimientos y sistema
sociocultural.

e Mensaje: Se refiere al producto concreto real de la fuente codificadora. Es todo aquello que se
comunica, tanto por el habla, por la escritura, por las gesticulaciones, por las expresiones
artisticas como la pintura.

e Canal: Se refiere al medio a través del cual transita el mensaje. Es elegido por la fuente, quien
determina si el canal es formal o informal.

e Decodificacidn: Se refiere a la traduccidn del mensaje de la comunicacidn de la fuente. Tanto la
fuente como el receptor, deben tener la suficiente capacidad para razonar; deben tener
ademas habilidades, actitudes, conocimientos y la experiencia cultural necesaria.
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e Receptor: Se refiere a la persona que recibe el mensaje, supone su entendimiento de lo
trasmitido.

e Retroalimentacion: Es el Ultimo paso del proceso, en esta parte se coloca el mensaje de
regreso en el sistema, para confirmar que no hallan malos entendidos.

ILUSTRACION 17 ESQUEMA DE PROCESO DE LA COMUNICACION

ESQUEMA DEL PROCESO DE COMUNIC ACION
Barrera
¥ v ¥ v v
EMISOR | codificacion —» | MENSAJE | decodificacién —e | RECEPTOR
Feed-back

La comunicacidn, algunas veces es muy dificil de lograr, si no se cuenta con los medios adecuados
para trasmitirla, en las relaciones jerdrquicas, se tiene que contar con los medios eficientes, para
que la comunicacidén llegue de manera correcta y que la recepciéon del mensaje sea lo mas
completo y con la mejor comprensidn para que las actividades se lleven a cabo.

Requisitos para una comunicacion efectiva

ela retroalimentacién y la audicién.- En toda comunicacion debe de existir una
retroalimentacidn proveniente del receptor para el transmisor.

e Sinceridad.- Al planear la comunicacidon con los empleados se debe tener la mayor sinceridad,
las relaciones personales del comportamiento se deben de tomar muy en cuenta ya que es
parte fundamental para la mejor comunicacién.

e Comprensidn de las necesidades humanas.- Existe una intima relacion entre la motivacién y la
comunicacion que siempre debera de tomarse en cuenta.

e Canales y medios apropiados.- Para la efectividad mdxima de la comunicacién, los canales y
medios que se usen deberan de ser los adecuados.
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3.2. CONCEPTO DE MANUALES ADMINISTRATIVOS

Para A. Reyes Ponce: Es un folleto, libro, carpeta en los que de una manera facil de manejar se
concentran en forma sistemdtica una serie de elementos administrativos para un fin concreto:
orientar y uniformar la conducta que se presenta entre cada grupo humano en la empresa.

Para Graham Kellog: El manual presenta sistemas y técnicas especificas. Sefiala el procedimiento
a segur 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.

Para Terry G. R. : Es un registro escrito de informacidn e instrucciones que conciernen al
empleado y pueden ser utilizados para orientar los esfuerzos de un empleado en una empresa.

Para Continolo G. : Es una expresién formal de todas las informaciones e instrucciones necesarias
para operar en un determinado sector; es una guia que permite encaminar en la direccion
adecuada los esfuerzos del personal operativo.

ANTECEDENTES DE LOS MANUALES

Para conocer la historia de los manuales administrativos hay que remontarnos, en primer lugar, a
sus inicios como intentos formales o publicaciones y, posteriormente, como un instrumento mds
técnico y breve, alrededor del siglo XIX.

Los primeros intentos fueron las publicaciones como circulares, memordndum e intrusiones
internas. Se consideran antecesores porque fueron las primeras en donde se informaba al
personal sobre algun asunto determinado o alguna accién que debian llevar a cabo.

Surgen por la necesidad de instruir e informar. Durante la Segunda Guerra Mundial a los soldados
se les tenia que adiestrar sobre las tacticas militares para que supieran las acciones, maniobras u
operaciones que tenian que llevar a cabo en el frente de batalla.

Surgieron a mediados del siglo XIX. Miguel Duhalt Krauss (1977, p. 21) y Joaquin Rodriguez
Valencia (2002, p. 54) afirman que “los manuales como instrumento administrativo datan de la
Segunda Guerra Mundial, en la cual sirvieron para capacitar al personal cuando estaba al frente de
batalla.
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3.2.1.  MANUALES COMO MEDIO DE COMUNICACION.

La comunicacién administrativa se da mediante la expresion escrita, ya que a partir de palabras
como los objetivos, planes, politicas, procedimientos, estructuras, delegaciones y funciones, nos
es posible establecer complejas normas de coordinacién.

Mediante la comunicacién escrita se pude trasmitir decisiones (de alto nivel, medio y bajo) asi
como ordenamientos concretos sobre procedimientos o guias o bien politicas vigentes en el
organismo.

Existe una gran diversidad de formas de comunicacién administrativa se mencionan algunas de
ellas a continuacion:

e Informes

e Graficas

¢ Memorando

e Manuales

e Control de proyectos

Los manuales son un medio que permite comunicar las decisiones referentes a la organizacién,
procedimientos, politicas, antecedentes, aspectos técnicos a la direccidn.

En la actualidad han considerado sus estructuras organizacionales, planteamiento de politicas asi
como las practicas de procedimientos, bienvenida al personal, como elementos para la accién de
administrar.

Los manuales son un medio que ayuda al personal por si mismos lo que espera cuando y como
espera lograrlo.

Un manual administrativo hace que las instrucciones sean definitivas, permite resolver
rapidamente las malas interpretaciones, muestra a cada uno de los empleados como encaja en su
puesto en el total de la organizacidn y les indica la manera en que pueden contribuir tanto al logro
de los objetivos de la empresa como al establecimiento de buenas relaciones con los demas
empleados.

Esta informacidn asi como las instrucciones y descripciones de procesos también ha de llegar a los
jefes por medio del manual.

Esta herramienta sirve para facilitar el entrenamiento del personal recién llegado ya que
proporciona la informacién que necesita en forma sistematizada.
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3.2.1.1 OBJETIVO DE LOS MANUALES

El objetivo principal de los manuales administrativos es instruir al personal, o darle a conocer las
funciones, relaciones, procedimientos, politicas objetivos y normas que les permitan mejorar sus
labores.

Los manuales administrativos deberdn reservarse para exponer informacién de cardcter estable,
dicho de otra manera que se refiera a la estructura funcional, como los aspectos técnicos.

Las funciones en forma general son las siguientes:

e Procedimientos

e Politicas
e Objetivos
e Normas

En general los manuales deben cubrir los objetivos siguientes:

— Instruir al personal con relacion a los objetivos, funciones, relaciones, politicas
procedimientos y normas de la empresa.

— Precisar las funciones y relaciones de cada una de las dreas o departamentos, para
deslindar responsabilidades y asi evitar duplicidades y detectar omisiones.

— Llevar a cabo la ejecucidn correcta de las labores asignadas al personal y, de esta manera
propiciar la uniformidad en el trabajo.

— Integrar y orientar al personal de nuevo ingreso.
— Informar sobre la planeacién e implementacién de reformas administrativas.

— Dar una forma bien definida a la estructura organizacional de la empresa, por medio de
una serie de formas bien definidas.

Un manual correctamente redactado es instrumento administrativo valioso, esto se puede
comprobar si se considera que aun siendo simples puntos de llegada los manuales vienen a ser las
rutas por las cuales opera todo el aparato organizacional, en otras palabras son las
manifestaciones concretas de una mentalidad directiva orientada hacia la relacién sistematica de
las diversas funciones y actividades.

Entre los elementos mas efectivos para la toma de decisiones en la administracién, destaca el
relativo a los manuales administrativos, ya que nos facilita el aprendizaje de la organizacién, por
un lado y por el otro proporcionan la orientacién precisa de la que requiere el capital humano en
las unidades administrativas, fundamentalmente a nivel operativo o de ejecucién, pues son una
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fuente de informacidn, en las cuales se trata de mejorar y orientar los esfuerzos de un empleado,
para lograr la realizacién de las tareas que les sean encomendadas.

Cabe mencionar que depende de la informacién de las necesidades de cada institucién o empresa
para saber con qué tipos de manuales se debe contar.

Se hace la aclaracién de que puede abarcar dichos manuales a toda la empresa: una direccidn, un
departamento, una oficina, seccién, una mesa un puesto, etc.
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3.2.2.  CLASIFICACION DE LOS MANUALES

Los manuales administrativos se pueden clasificar en diversas formas:

TABLA 8 CLASIFICACION DE LOS MANUALES

0
o

Historia de la empresa.
Organizacion de la empresa.
Politicas de la Empresa.
Procedimientos de la
Empresa.

Contenido multiple, que trate
dos 0 mas de estos temas.
Ventas.

Produccidn.

Finanzas.

Personal.

Otras funciones generales que
se ocupen de dos o mas de
esta drea.

La delegacién provoca una accidén
Funcién que desempefa los | para confiar responsabilidad vy
manuales administrativos en una | autoridad, por parte de Ila
organizacién descentralizada. direccidn superior de una empresa,
en sus divisiones o sucursales.

0
o

X3

¢

X3

¢

Por su Contenido

0
o

X3

¢

X3

¢

0
”Q

Joaquin Rodriguez Valencia - . .
Funcién especifica o drea de

actividad.

0
”Q

0
”Q

0,
o

Por su contenido Historia de la empresa.
Organizacion de la empresa.
Procedimientos de la
empresa.

% Contenido mudiltiple, que

trate dos o mas.

®,
o

®,
o

D

Miguel Duhalt Krauss Funcién especifica o rea de % Ventas.
actividad % Produccién.

% Finanzas.

% Personal

X3

¢

Otras funciones generales
que se ocupen de dos o mas
de esta drea.

Microadministrativos
Macroadministrativos
Mesoadministrativos
De organizacion.

De procedimientos.
De calidad.

De historia de la
organizacion.

De politicas.

De contenido muiltiple.
De puestos.

De técnicas.

De ventas.

De produccion.

De finanzas.

De personal.

De operacion.

Por su naturaleza o area de
aplicacién

Por su contenido

%o % o o% | % of o%
X R R X IR IR X

Enrique Franklin
Finkowsky

9,
o

3
”Qe

X3

4

9,
o

9,
o

X3

4

X3

4

®,
o

®,
o
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<

» D sistemas
Generales
Especificos.”

0
o

Por su ambito

g

o
*

3.2.3. MANUAL DE PROCEDIMIENTOS

Si los procedimientos que existen en una organizacién no se utilizan de manera uniforme para
hacer tareas da como resultado, desperdicio de tiempo y esfuerzo en el trabajo de oficina.

Es de suma importancia que los procedimientos de operacidn se registren por escrito y se pongan
a disposicién del personal en un documento (MANUAL), este viene a ser una guia de trabajo que
resulta muy valiosa.

De esta manera se puede definir que los procedimientos son un conjunto de operaciones donde
se comprende paso a paso que se realiza en una funcién y los documentos que se generen en ella.

En el manual de procedimientos se describen, los diferentes puestos o unidades administrativas
que intervienen en los procedimientos, ademas de precisar su responsabilidad y participacién: por
lo regular contiene informacidn y descripcidn narrativa que sefiala los pasos a seguir en la
ejecucion de un trabajo, incluyendo diagramas basados en simbolos sirviendo como aclaracion de
los pasos del procedimiento que ha de realizarse.

Ademas se acostumbra incluir las formas que se emplean en el procedimiento de que se trate,
junto con un instructivo para su llenado.

Los manuales administrativos son medios valiosos para la comunicacién que permiten registrar y
tramitar la informacidn, respecto a la organizacién y operacién de un organismo social.

La funcién del manual de procedimientos consiste en describir la secuencia Idgica y cronoldgica
de las distintas operaciones o actividades concatenadas, sefialando quien, como, cuando, donde y
para que han de realizarse.

La finalidad de describir los procedimientos es la de uniformar y documentar las acciones que
realizan las diferentes dreas de la organizacién y orientar a los responsables de su ejecucién en el
desarrollo de sus actividades.

Los manuales de procedimientos deben reservarse para informacidon de caracter estable
relacionada con la estructura procedimental de la organizacion.

7 Miguel Duhalt Krauss, Los Manuales de Procedimientos en las oficinas Publicas, pag. 19
Enrique Benjamin Franklin Finkowsky, Organizacion de Empresas, pag. 171-2010
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Objetivo del manual de procedimientos

El presentar un procedimiento aislado no permite conocer la operacion de una unidad
administrativa, por lo tanto es necesario agrupar en un documento todos los procedimientos, que
es el manual de procedimientos.

Los manuales de procedimientos, como instrumento administrativo que apoyan en el quehacer
institucional, se consideran elementos bdsicos para la coordinacién, direccion y control
administrativo, ya que facilitan la adecuada relacién entre las distintas unidades administrativas

de la organizacién.
Los objetivos de los manuales de Procedimientos son:

a) Presentar una vision integral de como opera la organizacion.

b) Precisar la secuencia ldégica de los pasos de que se compone cada uno de los
procedimientos.

c) Precisar la responsabilidad operativa del personal en cada drea de trabajo.

d) Describir graficamente los flujos de las operaciones.

e) Servir como medio de integracidn y orientacién para el personal de nuevo ingreso con el
fin de facilitar su incorporacién a su unidad organica.

f) Proporcionar el mejor aprovechamiento de los recursos humanos y materiales.™

'8 Joaquin Rodriguez Valencia.- Como Elaborar y Usar los Manuales Administrativos, pag. 100-101.
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Conformacién del Manual de Procedimientos

Identificacion

Este documento debe estar integrado por la siguiente informacidn:

e Logotipo de la organizacion.

e Nombre oficial de la organizacién.

e Denominacién y extensién. De corresponder a una unidad en particular debe anotarse
el nombre de [a misma.

e Lugary fecha de elaboracidn.

e Numero de revisién (en su caso).

e Unidades responsables de su elaboracién, revisién y/o autorizacidn.

e Clave de la forma. En primer término, las siglas de la organizacién, en segundo lugar
las siglas de la unidad administrativa donde se utiliza la formay, por ultimo, el nimero
de la forma. Entre las siglas y el nimero debe colocarse un guion o diagonal

A. indice o Contenido

Relacién de los capitulos y paginas correspondientes que conforman el documento.

B. Introduccidon

Es la exposicidon sobre el contenido del documento asi como el objeto, areas de aplicacidn e
importancia de su revisidn y actualizacién. Cabe mencionar que pude llevar un mensaje de la
maxima autoridad de las dreas comprendidas en el manual.

C. Objetivos de los Procedimientos

Es la explicacion del propdsito que se pretende cumplir con los procedimientos.
Los objetivos son uniformar y controlar el cumplimiento de las rutinas de trabajo y evitar su
alteracion arbitraria; simplificar la responsabilidad por fallas o errores; facilitar las labores de
auditoria; la evaluacién del control interno y su vigilancia; que tanto los empleados como sus jefes
conozcan si el trabajo se estd realizando adecuadamente; reducir los costos al aumentar la
eficiencia general, ademas de otras ventajas adicionales.
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D. Alcance

Se refiere a la esfera de accidn que cubre los procedimientos. Dentro de la administracion
Municipal los procedimientos han sido clasificados, atendiendo al ambito de aplicacién en:
Procesos macro-administrativos y procesos meso-administrativos o sectoriales, y subprocesos, y
la unidad menor es la que denominamos tarea.

E. Responsables

Unidades administrativas y/o puestos que intervienen en los procedimientos en cualquiera de sus
fases, en ninguin caso se deben apuntar nombres de personas, ya que lo que importa es la funcién
del ejecutante, ya que no es un documento evaluativo de desempefio personal.

F. Formulario de Registro

Formas impresas que se utilizan en un procedimiento, las cuales se intercalan dentro del mismo o
se adjuntan como apéndices. En la descripcién de las operaciones que impliquen su uso, debe
hacerse referencia especifica de éstas, empleando para ello nimeros indicadores que permitan
asociarlas en forma concreta. También se pueden adicionar instructivos para su llenado.

G. Glosario de Términos

Lista de conceptos de cardcter técnico relacionados con el contenido y técnicas de elaboracién de
los manuales de procedimientos, que sirven de apoyo para su uso o consulta. Procedimiento
general para la elaboracién de manuales administrativos.

H. Diagramas de Flujo

Representacion grafica de la sucesidn en que se realizan las operaciones de un procedimiento y/o
el recorrido de formas o materiales, en donde se muestran las unidades administrativas
(procedimiento general), o los puestos que intervienen (procedimiento detallado), en cada
operacion descrita. Ademas, suelen hacer mencién del equipo o recursos utilizados en cada caso.
Los diagramas representados en forma sencilla y accesible en el manual, brinda una descripcién
clara de las operaciones, lo que facilita su comprensién. Para este efecto, es aconsejable el
empleo de simbolos y/o graficos simplificados.™

9 htt, ://lwww.monografias.com/trabajos13/mapro/mapro.shtml#con
p g J p p
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TABLA 9 SIMBOLOGIA DE LOS PROCEDIMIENTOS

SIMBOLO NOMBRE DESCRIPCION

Sefiala donde se inicia o
termina un diagrama, ademas
INICIO se usa para indicar un drgano
administrativo o puesto que
realiza la actividad.

Representa la ejecucién de una
ACTIVIDAD 0 mas actividades de un
procedimiento.

Indica las posibles alternativas
DECISION dentro del flujograma del
procedimiento.

Representa cualquier tipo de
DOCUMENTO documento que entre o salga
en el procedimiento.

Indica que se guarda un
A ARCHIVO documento en forma
permanente.

Representa el enlace de
CONECTOR actividad con otra dentro de un
procedimiento.

Conecta los simbolos
DIRECCION DE FLUJO sefialando el orden en que
linea de unidn debe realizarse.

Conexidn entre dos puntos del
CONECTOR DE PAGINA organigrama  situados  en

puntos diferentes.

No forma parte del diagrama,
se utiliza como elemento
NOTA ACLARATORIA adicional para explicar mejor el
flujo.

Fuente: Elaboracién Propia.
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I. Organigrama

Los organigramas son la representacion grafica de la estructura organica de una empresa u
organizacion que refleja, en forma esquematica, la posicidon de las dreas que la integran, sus
niveles jerarquicos, lineas de autoridad y de asesoria.*®

3.2.4.

VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LOS MANUALES DE PROCEDIMIENTOS

A. Ventajas

Representan de forma grafica cada uno de los procedimientos.
Delimita las Operaciones.

Permiten que se conozcan las funciones de un puesto determinado en caso de existir
una vacante.

Facilita la capacitacion de los de nuevo ingreso.

Apoya en la induccidn del puesto.

Sirve para la revisién y mejora de los procedimientos.
Promueve la simplificacion del trabajo.

Sirve como medio de informacion.

Estandariza las rutinas de trabajo.

Facilita las labores de auditoria.

Delimita la autoridad y responsabilidad.

Evita duplicidades.

B. Desventajas
Existe la posibilidad de que se tenga, pero no se consulten.
Se capacita, pero la mayoria de las veces no se contempla lo expuesto en los manuales
administrativos.
Son laboriosos de hacer.
Se requiere de un diagndstico, pero la mayoria de las veces no se realiza y se elabora
sobre la marcha.
La falta de conocimiento en la elaboracién no facilita la simplificacién del trabajo™

20 Fleitman Jack, McGraw-Hill, 2000. Negocios Exitosos.- Pag. 246.

2 http://reposital.cuaed.unam.mx:8080/jspui/bitstream/123456789/652/1/1450.pdf
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3.2.5 MODELOS ADMISTRATIVOS PARA LA ELABORACION DEL MANUAL DE
PROCEDIMIENTOS.

1.- Uno de los modelos del Manual de Procedimientos que propone (Joaquin, Administracion de
Pequefias y Medianas Empresas, 2010); hace mencién que no debe estar sobre cargado de
elementos superfluos que reduzcan considerablemente su valor operativo, en otras palabras la
sencillez y la profundidad deben ser los caracteres que inspiren su programacion. Sin embargo
sencillez y profundidad son dos términos cuyo significado adquiere mayor importancia cuando se
desciende a cada una de las situaciones del organismo social.

Sin embargo, la practica nos puede dar una serie de elementos que deberian aparecer casi
siempre en todos los manuales:

Por ejemplo:

1. indice
2. Introduccién
Objetivos del Manual
Alcance
Como usar el Manual
Revisiones y Recomendaciones
3. Organigrama
Interpretacion de la Estructura Organica, en la cual se explican aspectos como:
Sistema de organizacidn (Lineal, Funcional, etcétera)
Amplitud de la centralizacion y descentralizacién
Relacidon entre personal con autoridad de linea y asesoria
4. Graficas
Diagramas de Flujo
5. Estructura Procedimental
Descripcion Narrativa de los procedimientos
6. Formas
Formas Empleadas por lo general planeadas
Instructivo
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3.2.5.1 ESTRUCTURA DEL PROCEDIMIENTO

indice: Es una lista de los apartados en el manual, es decir es un esquema al que se le pueden
afiadir nimeros y letras del alfabeto.

ILUSTRACION 18 PARTES DE LA PORTADA DEL MANUAL DE PROCEDIMIENTOS

Logotipo del Nombre del Organismo
Organismo

Manual Especifico de
Procedimientos del

Siglas de la Unidad
Que elaboro el manual

Mes y Afio

Introduccién: Este apartado debe incluir una breve introduccién al manual, su propdsito es
explicar al usuario que es el documento, cual es el objetivo que se pretende cumplir a través de él,
cudl serd su alcance, como se debe usar este manual y cuando se ara las revisiones vy
actualizaciones.

Objetivo del Manual: Debe contener una explicacién del propdsito que se pretende cumplir con el
manual, ejemplo: “Actuar de manera que las operaciones de naturaleza repetitiva se realicen
siempre en forma sistematica para garantizar una uniformidad”.
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ILUSTRACION 19 PARTES DEL INDICE DEL MANUAL DE PROCEDIMIENTOS

1. Indice
2. Introduccién

2.1 Objetivo del Manual

2.2 Alcance

2.3 Como usar el Manual

2.4 Revisiones y Recomendaciones
3. Revisiones y Recomendaciones

3.1 Interpretacién de la Estructura Organica
4. Graficas

4.1Diagramas de Flujo
5. Formas e Instructivos

Alcance: Es una explicacién breve de lo que abarca el manual de procedimientos, este manual
abarca procedimientos que se operan en el departamento A.

Como Usar el Manual: esta seccidn es, tal vez, la parte mas importante de la introduccidn, indican
al usuario todo cuanto tiene que saber para utilizar el manual.

Revisiones y Recomendaciones: Esta seccidon debe indicar con quien debe hacerse contacto para
sefialar cambios o correcciones o hacer recomendaciones respecto al manual de procedimientos.

Organigramas: En este apartado se representa graficamente la estructura orgénica, debe indicar
aspectos como, sistemas de organizacion, tipo de departamentalizacidn, relacién entre personal
con autoridad de lineas y asesoria.

e Sistemas de Organizacién: en esta seccidn se describird el tipo de estructura
organizacional que el organismo social o la unidad administrativa ha adoptado
ejemplo: el departamento A cuenta con un sistema de organizacidn tipo funcional.

e Método de departamentalizacidon: Es aqui donde debe mencionarse tipo de
departamentalizacién. El departamento A. adopto el tipo de departamentalizacién
por funciones, para llevar a cabo este establecimiento de actividades principales.

e Tipo de Centralizacidon y Descentralizacion. En esta seccidn se indicaran detalles
sobre la prolongacion, por ejemplo el departamento A adopta el tipo de
descentralizaciéon funcional, relacién entre personal con autoridad de linea y
asesoria. Es aqui donde conviene indicar que la organizacion de linea esta
envestida por la fuente primaria de autoridad y el personal asesor que ayuda y
apoya al de linea, el departamento A se pondrd en contacto con la unidad de
sistemas y procedimientos en todo lo referente a revisiones y actualizaciones de
los manuales administrativos.
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Graficas: En este apartado se representan los procedimientos de manera grafica, siguiendo la
secuencia en que se realizan las operaciones de un determinado procedimiento, y/o el recorrido

de las formas o los materiales.

Diagramas de flujo: la técnica utilizada para representar graficamente los procedimientos se
denomina diagramas de flujo. Estos son idéneos para representar el flujo de los pasos de un

procedimiento.

Los diagramas de flujo muestran desde las unidades administrativas que intervienen en el
procedimiento (Procedimiento General) hasta los puestos que intervienen (Procedimiento
detallado). Cada operacién o paso descrito puede indicar ademas el equipo que utilice en cada
caso. Se utiliza principalmente en el analisis de los procedimientos. Cuando se incluyen diagramas

de flujo se recomienda la menor cantidad posible de simbolos

ILUSTRACION 20 DIAGRAMA DE FLUJO

Procedimiento: Entrada de correspondencia Elabord:

Unidad Administrativa: Unidad de Correspondencia

Fecha:

Conducto de entrada Unidad de Correspondencia

Unidad Tramitadora

( Verifica )( Sella )( Registra )( Elabora )
Docu

ment
acion

O,

OB ONO

Doc
ume 1
ntaci Vola
6n nte
2

Volant

() (o)

Docu
ment
acion

Vola
nte

Descripcidn narrativa y secuencial cada uno de los pasos que hay que realizar dentro de un
procedimiento, explicando en qué consisten, cuando, como, con que, donde y que tiempo se
llevara a cabo, e indicando las unidades administrativas responsables de su ejecucidn.
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Descripcidn Narrativa de los procedimientos: cuando la descripcién del procedimiento sea de tipo
general, y por lo mismo comprenda varias dreas, debe indicarse para cada paso la unidad
administrativa responsable de su ejecucidn.

Si se trata de un procedimiento detallado, dentro de una unidad administrativa debe indicarse el
puesto responsable de la ejecucidn de cada operacidn, se recomienda codificar los distintos pasos
para facilitar su comprensién e identificacién aun en los casos en que una operacién se pueda
realizar de varias formas.

La redaccidn de los procedimientos es de suma importancia, los manuales de procedimientos no
son obras literarias que tengan como propdsito establecer distinciones sutiles ni mostrar
erudicién. En lugar de ello bebe ser directos concisos y claros. Los usuarios no beben verse
ombligados a interpretar los temas ni obtener conclusiones, solo debe hacer lo que indica el
manual.

Formas: Todo organismo social se encuentra invadido de formas, tal vez sea interesante analizar
la cantidad de trabajo relacionado con el empleo de este cumulo de formatos para darse cuenta
de que la mayor parte del trabajo que se realiza en una oficina consiste en trasladar datos e
informacién de una forma a otra, su importancia afecta al trabajo administrativo en un porcentaje
que varia 65% a 80% segun G. Continolo (Direccién Organizacional del Trabajo Administrativo).

Una forma no es mds que un objeto que tiene impresa informacidn estética con espacio en blanco
para asentar informacidn variable.

Estas forma que se utilizan en un procedimiento deben también formar parte del manual de
procedimientos, ya sea intercaldndolas en el procedimiento en que se originan o incluyéndolas
como apéndices de este, en la descripcidn de las operaciones que implica la utilizacién de formas
deben hacerse referencia precisa de estas. Utilizando para ello niumeros indicadores.

Para un manejo apropiado de las formas su disefio debe seguir una secuencia Iégica, en este
sentido la secuencia de los datos puede organizarse en cinco partes:

1. Laldentificacién: consiste en el titulo y numero de la forma.

2. Las instrucciones: es la explicaciéon de cdmo se debe llenar la forma, la ruta de esta y
sus copias.

3. LalIntroduccidn: es la informacién que prepara la acciéon inmediata que se va a tomar.

4. El cuerpo: representa la parte principal de la forma y constituye la accién que tiene
lugar después de la introduccion.

5. La conclusidn: consiste en obtener las firmas de autorizacién, aprobacién u otro dato
concluyente que le de validez formal.
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ILUSTRACION 21 PARTES DE UNA FORMA

1. ldentificacion

[ 3. Introduccién ]

4. Cuerpo

[ 5. Conclusién

[ 2. Instrucciones ]

2.- El segundo modelo lo propone la Universidad de panamd, en la bdsqueda de la Calidad de
los Servicios Educativos y como parte del fortalecimiento y mejoramiento de las labores que
desarrolla la Universidad de Panam3, ha elaborado una herramienta que permitird la
transformacién de la Gestidn Publica, en bisqueda de unificar de manera sistemdtica los
procesos, facilitando a su vez, el cumplimiento de los objetivos organizacionales a través de
una “Guia Técnica para la Elaboracién de los Manuales de Procedimientos”
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Paso No. 1 Delimitacién del procedimiento
¢Cudl es el procedimiento que se va a

Analizar?

¢Ddnde se inicia?

;Dénde termina?

Una vez, delimitado el dmbito, se podrd fijar el objetivo; éste servird de guia para la
investigacion, el andlisis y la propuesta del procedimiento en estudio.

Paso No. 2 Recoleccion de la Informacion

Consiste en recabar los documentos y los datos, que una vez organizados, analizados y
sistematizados, permitan conocer los procesos tal y como operan en el momento, y
posteriormente proponer los ajustes que se consideren convenientes.

Para ello, es necesario acudir a diversas fuentes, entre las que destacan los archivos
documentales, en los que se localizan las bases juridico-administrativas que rigen el
funcionamiento y actividades; los servidores publicos quienes pueden aportar informacion
adicional para el andlisis e implantaciéon de procedimientos; y observacion directa que sirve
para tener la vision real de las condiciones, medios y personal que realizan los
procedimientos. Las técnicas que usualmente se utilizan para recabar la informacidn necesaria
son:

> Investigacién documental: Consiste en la seleccién y el andlisis de aquellos
documentos escritos que contienen datos de interés relacionados con los
procedimientos; para ello, se estudian las bases juridico-administrativas, diarios
oficiales, registros estadisticos, actas de reuniones, circulares, oficios, acuerdos de
consejos, y todos aquellos que contengan informacién relevante para el estudio. Es
importante, ademas, recabar todas las formas y documentos que intervienen en el
procedimiento en estudio, debidamente requisitadas con los datos usuales, asi como
seguir el flujo de las mismas, determinando siempre ddnde se originan, cual es el
trdmite que siguen y dénde se archivan o destruyen.

» Entrevista Directa: Consiste basicamente en entrevistar a uno o varios servidores
publicos, con el fin de obtener informacién. Esto permite adquirir informacién mas
completa, puesto que el entrevistador, al tener una relacion directa con el
entrevistado puede, ademds de recibir respuestas, percibir actitudes. Para que la
entrevista se desarrolle con éxito es conveniente observar los lineamientos siguientes:

e Tener claro el objetivo de la misma.

e (Concertar previamente la cita.

e Verificar la informacidn a través de otras fuentes. (Cuestionario).
e Aclarar todas las dudas que existan.
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e Saber escuchar.
e No criticar, sugerir cambios o0 aconsejar sobre procedimientos.

Paso No. 3 Analisis de la Informacién y Disefio del Procedimiento: Constituye una de las partes
mds importantes del estudio, consiste fundamentalmente en estudiar cada uno de los elementos
o grupos de datos que se integraron durante la recoleccién de informacidn, con el propdsito de
obtener un diagndstico que refleje la realidad operativa actual. Para analizar la informacion
recabada, es conveniente responder los siguientes cuestionamientos:

¢Qué trabajo se hace? Se cuestiona el tipo de actividades que se realizan en la unidad
administrativa y los resultados que se obtienen de éstas.
(Quién lo hace? Son las unidades que intervienen en el procedimiento y el factor humano,
ya sea, individual o grupal, para la realizacién del trabajo.
({Como se hace? Se refiere a la secuencia de actividades que se realizan para cumplir con el
trabajo o servicio determinado.
¢Cuando se hace? Es la periodicidad con la que se realiza el trabajo, asi como, los horarios y
tiempos requeridos para obtener resultados o terminar una actividad.
¢Ddnde se hace? Es el lugar donde se encuentra ubicada la oficina.
¢Por qué se hace? Busca la justificacion de la existencia de ese trabajo o de su
procedimiento; también se pretende conocer los objetivos de las actividades que integran
el procedimiento. La descripcién de cualquier procedimiento deberd hacerse “a detalle”,
sin olvidar elementos que posteriormente pudieran repercutir en el andlisis de la
informacién e implique la realizacién de nuevas consultas y/o mayores distracciones al
Personal en funcidn. La respuesta a estos cuestionamientos, si bien implica disponibilidad
de tiempo, es necesaria para el andlisis de la informacidn, por ello, es indispensable
Dirigir principalmente la investigacién a:

o Ladistribucidn que se hace de los documentos

o Eltipo de Registro Empleado

o Los tipos de archivos (Permanente o Provisional)

o Las probables causas de demora

o Los formatos o cedulas que se utilizan su contenido, asi como, en que parte o
parte de las mismas se llenan y en qué area lo hacen.

o Laclave delos formatos cedula u otros

o Ladeterminacidn que se requiere

o Las firmas o autorizaciones necesarias

Estas recomendaciones permiten, una vision mas clara del conjunto de las actividades.
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3.2.5.2 DESCRIPCION NARRATIVA Y SECUENCIAL DE CADA UNO DE LOS
PROCEDIMIENTOS.

Paso No. 4 Anilisis del Procedimiento: Una vez que todas las actividades se han sometido al
andlisis correspondiente, y se considera que es necesario mejorar o redisefar un procedimiento,
se deberd utilizar la técnica de los cinco puntos que se presenta a continuacion:

1 Eliminar: la primera y la mds importante preocupacién de este método es eliminar
todo lo que no sea absolutamente necesario, Cualquier Operacidn, Cualquier paso
cualquier detalle que no sea indispensable, debe ser eliminados.

2 Combinar: si no puede eliminar el siguiente paso es combinar procedimientos, a
efecto de simplificar el tramite. Cuando se combina se elimina generalmente
algunos detalles, como un registro una operacion etc.

3 Cambiar: Se debe revisar si algin cambio que puede hacerse, en el orden, en el
lugar o la persona que realiza una para aplicar esta técnica, es recomendable un
bosquejo de las actividades que componen el procedimiento.

Paso No. 5 Elementos que integran el manual: A continuacién se menciona los elementos que se
considera, deben integrar un manual de procedimientos, por ser los mas relevantes para los
objetivos que se persiguen con su elaboracién:

— Identificacién

— indice

— Introduccién

— Obijetivo (s) del Manual

— Desarrollo de los Procedimientos

Paso No. 6 Identificacion: se refiere a la primera pagina o portada del manual en ella deben
aparecer y/ o anotar los datos siguientes:

1. Logotipo de la Institucién

2. Nombre de la Institucién

Nombre o Siglas de la Unidad Académica responsables de su elaboracién o actualizacién.
Titulo del Manual de Procedimientos

. Fecha de Elaboracién y/o en su caso fecha de actualizacion.

(VI VY
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ILUSTRACION 22 PORTADA DEL MANUAL DE PROCEDIMIENTOS DE LA UNIVERSIDAD DE PANAMA

~—~
2)

\
ﬁ;_: ‘L/ &7 //ll'l'f'r»/'r fud de Sl name

DIRECCION GENERAL DE
PLANIFICACION Y EVALUACION UNIVERSITARIA
DEPARTAMENTO DE (3)
PLANIFICACION ADMINISTRATIVA Y

—~

MANUAL DE PROCEDIMIENTO DE”.‘ni«"

indice

Es la presentacién de manera sintética y ordenada, los apartados principales que constituyen al
manual, a efecto de unificar la presentacién de estos documentos, es importante seguir el orden
que se describe a continuacién:

a. Introduccion
b. Objetivo del Manual
c. Nombre de los Procedimientos desarrollados.

Cuando los procedimientos contenidos en el manual tengan reglas de operacidon comunes, éstas
deberan incluirse inmediatamente después del objetivo del manual. Debera incluirse el nombre de
los formatos y el de sus instructivos de llenado para la compaginacion.

ILUSTRACION 23 INDICE DEL MANUAL DE PROCEDIMIENTOS DE LA UNIVERSIDAD DE PANAMA

o
W

"DIRECCION GENERAL DE PLANFICACION Y EVALUACION UNIVERSITARIA
'MANUAL DE PROCEDIMENTOS.

INOICE.

INTRODUCCION.

>

)

OBJETIVO DEL MANUAL

PROCEDIMENTOS. v
PROCEDIMENTO

PROPOSITO DEL PROCEDIMENTO

ALCANCE

REFERENCIA
RESPONSABLIDADES

Maria Yeni Jacobo Pégina | 89
Licenciatura en Administracion



TEMA: “Modelo Estratégico Para La Elaboracién Del Manual De Procedimientos De Las Coordinaciones De La Facultad De Contaduria
Y Ciencias Administrativa”

TESIS
Desarrollo de los Procedimientos:

Constituye la parte central o sustancial del Manual de Procedimientos, se integra por los
siguientes apartados:

o ElNombre del Procedimiento Define su Contenido

o Ladescripcién del Procedimiento debe redactarse en forma clara y sencilla.

o No se deben mezclar dos procedimientos diferentes en uno

a. Propésito del Procedimiento: Describe la finalidad o razén de ser de un procedimiento o bien
el fin que se persigue con su implementacion.
b. Alcance: Se describe el dmbito de aplicacién de un procedimiento, es decir, a que dreas
involucra, puestos y actividades, asi como, a qué no aplica.
c. Referencias: Se elabora una lista con la documentacién de apoyo que utilizamos para
elaborar el procedimiento: Manuales internos, Normas, Acuerdos de Consejos, etc.
d. Responsabilidades: Aqui se debe indicar quien es el responsable de la elaboracidn, emisidn,
control, vigilancia del procedimiento; asi como también, quien es el responsable de la revisién
y aprobacién del mismo.
e. Definiciones: Son los términos de uso frecuente que se emplean con sentido especifico o
restringido en comparacion al conjunto de definiciones del diccionario.
f. Método de Trabajo: Dentro del método de trabajo se deberan tomar en cuenta los siguientes
apartados:
I.  Politicas y Lineamientos
[I.  Descripcidn de Actividades
[ll.  Diagrama de Flujo
IV. Formatos e Instructivos

ILUSTRACION 24 GENERALIDADES DEL PROCEDIMIENTO DE LA UNIVERSIDAD DE PANAMA

Procedimiento PR-DPA-00
- Fecha L g
g_’:‘*‘?" Nombre del Procedimicnto Versin 4
Pagma Oded 5
Wnigas admimintrata. D reccn G ans s Resy
1.1 Propésite del procedimiento @
12 Al )
easea | ({0 )
1.3 Referencia @
14 Relponuhilldlde;‘/-;-\
N
15 Definiciones @
. . 7 e
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Instructivo de llenado:

1.

Nombre: Anotar el nombre del procedimiento

Clave del Procedimiento: Se compone de las siglas PR que significa procedimiento, DPA
significa Departamento de Planificacion Administrativa (las siglas pueden variar
dependiendo de la unidad administrativa solicitante) y 0o que es el nimero consecutivo
del procedimiento.

Fecha: Anotar el dia, mes y afio en que se implanta el procedimiento.

Version: Anotar el nimero de documento que existe con el mismo titulo, inicia con el 1.0
Pagina: Anotar el nimero de paginas consecutivas con el total de paginas del
procedimiento, ejemplo: 1 de 10, 2 de 10, 3 de 10, etc.

Unidad Administrativa: Anotar el nombre de la direccion general responsable, ejemplo:
Direccion General de Planificacién y Evaluacién Universitaria, Departamento de
Planificacidn Administrativa.

Area Responsable: Anotar el nombre del drea responsable del procedimiento, ejemplo:
Departamento de Planificacién Administrativa

Propésito del procedimiento: Describe la finalidad o razén de ser de un procedimiento o
bien que es lo que se persigue con su implantacidn.

Alcance: Se describe el ambito de aplicacién de un procedimiento, es decir, a que dreas
involucra, puestos y actividades, asi como a qué no aplica.

10. Referencias: Se enlista la documentacién de apoyo que utilizamos para elaborar el

1.

procedimiento: Manuales internos, Normatividad, etc.

Responsabilidades: Aqui se debe indicar quien es el responsable de la elaboracidn,
emisidn, control, vigilancia del procedimiento; asi como también, quien es el responsable
de la revisidn y aprobacién del mismo.

12. Definiciones: Son los términos de uso frecuente que se emplean con sentido especifico o

restringido en comparacion al conjunto de definiciones del diccionario.

Descripcién de Actividades:

La descripcidn del Procedimiento es la narracidn cronolégica y secuencial de cada una de
las actividades concatenadas, que precisan de manera sistematica, el cdmo realizan una
funcién o un aspecto de ella.

Cuando la descripcion del procedimiento sea general, y que por lo mismo comprenda
varias areas, debe indicarse para cada actividad la unidad administrativa responsable de su
ejecucion; si se trata de una descripcidn detallada, es decir, que incluye los puestos que
participan en cada una de las actividades, es conveniente anotar el nombre especifico del
puesto.

El procedimiento deberd definir en forma clara y concisa, quien, como, cuando, y donde se
ejecutan dichas actividades, iniciando con un verbo conjugado en tercera persona del
singular y en presente de indicativo, ejemplo: verifica, corrige, envia, etc.

En el procedimiento se describirdn detalladamente las actividades 21 normales y generales
que se desarrollan.
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e En el apartado de “Observaciones” se anotaran las actividades complementarias
pertinentes o cualquier otra informacién que permita la comprensién de cada fase en
particular y del procedimiento en general.

e En los procedimientos se deberd especificar las unidades que intervienen en la ejecucién
de los mismos.

e (Cuando una misma unidad sea la responsable de realizar una serie de actividades de
manera continua, sélo deberd ir el nombre en la primera de estas actividades, hasta en
tanto no se efectie un cambio de responsable.

e Se deberd numerar las actividades en forma progresiva, aun en caso de que existan varias
alternativas de decision.

e Sielinicio de un procedimiento indica la recepcién de documentos, mencione de quien los
recibe.

e Pueden incluirse dos o tres actividades en una sola, siempre y cuando sea comprensible su
redaccion.

e Cuando sea necesario hacer alguna aclaracién o indicar algo que no es posible mencionar
como actividad, puede citarse de la manera siguiente: Conferencias en el Reglamento

Interno con bases en las atribuciones de la Universidad.

e Para no repetir actividades que hayan sido mencionadas, haga referencia a ellas con la
leyenda: “Conecta con actividad N°...”

e Indique el nimero de pasos en que se elabore, se envie o se reciba cada documento.

e Indique los acuses de recibo y el archivo de los documentos.

e Cuando en el desarrollo del procedimiento se origine por primera vez algun formato, se
deberad anotar su nombre completo y en las actividades subsecuentes se podrd mencionar
su nombre genérico y/o su clave de identificacion

e Enladistribucién de documentos debe indicarse a qué puestos, a dreas se envian.

e Indique si el archivo es temporal o definitivo.

e Para lograr mayor fluidez en el procedimiento, deberd representar primero la alternativa
mas corta, ejemplo: si la decision negativa implica 10 actividades y la afirmativa sdlo 2,

represente primero la afirmativa y posteriormente la negativa.

e Indique el término del procedimiento con la leyenda “TERMINA PROCEDIMIENTO”.
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ILUSTRACION 25 DESCRIPCION DEL PROCEDIMIENTO DE LA UNIVERSIDAD DE PANAMA

Procedimiento @ PR-DPA-00

Fecha: (3)

Nombre del Procedimiento Version: (4)
Péagina: @

Area Responsable: Direccion General de Planificacién
y Evaluacién Universitaria @

Unidad Administrativa: Direccion General de
Planif yE ion | ia

Diagrama de flujo:

El diagrama de flujo es una herramienta fundamental para la elaboracién de un procedimiento, ya
que, a través de ellos podemos ver graficamente y en forma consecutiva el desarrollo de una
actividad determinada. También es una representacion grafica que muestra la secuencia en que se
realiza la actividad necesaria para desarrollar un trabajo determinado, el cual deber3d iniciar con un
verbo en infinitivo, ejemplo: Recibir, enviar, turnar, procesar, etc.
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ILUSTRACION 26 DIAGRAMAS DE FLUJO DE LA UNIVERSIDAD DE PANAMA

Procedimiento

PR-DPA-00

Evaluacion y Validacion de
Manuales de Procedimientos por la

Direccion General de Planificacion y
Evaluacién Universitaria

Fecha: 25-julio-08

Versidn: 1.0

Pigina: | de 2

Unidaa Adminialrativa: Dreccon Gendrd 20 PRARCICEE § Ated Respensate.  Deparamenio d¢ PUsficICon
Evaluacion Universitaria Agm ity

Diagrama de Flujo
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Formatos e Instructivos:

Un formato es una pieza de papel impresa, que contiene datos fijos y espacios en blanco para ser
llenados con informacién variable, que se usa en los procedimientos de oficina; puede constar de
uno o varios ejemplares que pueden tener destinos y usos diversos. Es necesario que,
inmediatamente después de terminada la descripcién del procedimiento, se incluyan los formatos
y documentos que en él se utilizan, asi como sus respectivas guias de llenado. A continuacidn se
muestra el formato que se propone para la descripcion de los procedimientos y su

correspondiente guia de llenado, asimismo, se presentan algunas sugerencias.

Anexos:

Los anexos son documentos de apoyo o adicionales de consulta que se deberdn tomar en cuenta
para llevar a cabo una actividad o tramite dentro del procedimiento:

Notas
Circulares
Reglamentos
Acuerdos
Manuales
Leyes
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3.2.6 LA PLANEACION ESTRATEGICA

De acuerdo con (Weihrich, 1998) la estrategia consiste en la determinacién de los objetivos
basicos a largo plazo de una empresa y la adopcidn de los cursos de accidén y la asignacion de los
recursos necesarios para su cumplimiento.

Para Garrido (2006, p.229), la estrategia es un elemento en una estructura de cuatro partes.
Primero estdn los fines a alcanzar; en segundo lugar estan los caminos en los que los recursos
seran utilizados; en tercer lugar, las tacticas, las formas en que los recursos que han sido
empleados han sido realmente usados y por ultimo, en cuarto lugar estan los recursos como tales,
los medios a nuestra disposicién.

Para este autor el éxito de una estrategia dependera de multiples factores entre otros:

e Lo acertado de nuestro andlisis de recursos, capacidades, fortalezas, debilidades,
amenazas y oportunidades.

La evaluacién que hayamos podido hacer de nuestros competidores.

La evolucidn del entorno y su consonancia con nuestras previsiones, planes y célculos.

e Lasacciones de la competencia.

La planeacidon estratégica como proceso se inicia con el establecimiento de metas
organizacionales, define estrategias y politicas, para lograr estas metas, ademas desarrolla planes
detallados para asegurar la implantacién de las estrategias y asi obtener los fines buscados,
también es un proceso para decidir de antemano que tipo de esfuerzos de planeacidn bebe
hacerse, cuando y como debe realizarse, quien lo llevara a cabo y que se hard con los resultados.
La planeacidn estratégica es sistematica en el sentido de que es organizada y conducida con base
en una realidad entendida.”

Caracteristicas Generales de la Planeacidn Estratégica:

e EselOrigen de todos los Planes Especificos.

e  Planeacién alargo Plazo (1 afo).

e Considera a toda la Organizacion.

e Eselaborada e Implementada por altos niveles jerdrquicos de la direccidn.
e Se manejainformacién Externa de la Organizacién.

e Seenfrenta con mayor incertidumbre en su proceso de implementacion.
e  Estd orientada Principalmente a la eficiencia.

¢ No define ni sigue lineamientos detallados.?

22 planeacién Estratégica pp.19-30 George A. Steiner, Editorial CECSA, Tercera Reimpresién, México 1998.

23 Universidad Nacional Auténoma de México, Facultad de Contaduria y Administracion, Tutorial para la Asignatura de Administracion
Basica 1, Fondo Editorial Aflo 2003.
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3.2.7 TECNICAS DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

La finalidad de las técnicas de la planeacidn consiste en que el administrador que las utilice, tome
las decisiones mds adecuadas de acuerdo a la situacion mds especifica del medio y de la
organizacién en donde se actle. Las técnicas pueden ser usadas en cualquier proyecto. Estas
técnicas sirven para obtener una vision del proceso general de la planeacidn estratégica,
mediante el manejo de los cdmo, pautas y guias para estructurar un plan y adaptar
inteligentemente estrategias al entorno competitivo y econémico en que se desenvuelven las
organizaciones.** (Alfonso, 1996)

Expectativas y supuestos: Es el esfuerzo sistematico y mas o menos formal de una empresa para
establecer sus propdsitos, objetivos, politicas y estrategias bdsicas desarrollando planes
detallados con el fin de ponerlos en practica, lograr los propdsitos y proporcionar resultados que
satisfagan las expectativas de los clientes que se atienden.

a) Cuando no exista una base objetiva para tomar una decisién de disefio, el sistema debe
disefiarse para que determine, en forma experimental, cudl de las alternativas disponibles
es mejor

b) Elsistema debe disefiarse de tal forma que evaltie continuamente los puntos que abarca'y
las decisiones que se toman en su interior. Esto le permite aprender en forma eficiente.

c¢) Como cualquier disefio incorpora supuestos sobre el futuro, el sistema deberd revisar
estos supuestos y modificar en forma adecuada en caso de que un supuesto no se cumpla
esto le permite adaptarse con eficacia.

Escenarios futuros: Esta es una técnica de prondstico también denominada de proyecciones, esta
enfocada a describir las distintas alternativas que una organizacion puede visualizar hacia el
futuro.

Escenario es el conjunto de situaciones que habrdn de configurar un entorno probable en el
futuro. En la actualidad el entorno es cada vez mas turbulento y provoca la aparicién de eventos
imprevistos, por lo que las organizaciones se ven forzadas a trabajar en el disefio y puesta en
marcha de su futuro o crear la clase de organizaciones que se desea tener.

Un escenario puede considerarse como una combinacién de prondsticos de diferentes variables.

Varios escenarios presentan diferentes futuros para discusién, andlisis, planeaciéon y posible
resolucion de problemas. La manera mds comun de definir futuros probables es contrastar
escenarios opuestos en situaciones extremas, a continuacion veremos tres tipos de futuros:

— Futuroinercial

— Futuro idealizado

_ Futuro proyectado

24 Garcia, Cantl Alfonso. Administracién, Planeacion, Organizacion. México, Trillas. 1996.
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Futuro Inercial, o Proyecciéon de Referencia: consiste en una proyeccién de las condiciones
actuales y una prolongacién de las caracteristicas que se han venido presentando durante la
historia de la organizacidn.

El disefio deberd ser interesante, retador e impactante, deberd evidenciar los cambios o hacerse
para no resentir la problematica, deberd ser guia para conducir los cambios y no esperar la
direccién que le impongan fuerzas externas. Su énfasis radica en llamar la atencién hacia los
problemas verdaderos y permitir que se perciban su naturaleza y sus interacciones.

Futuro Idealizado: Las condiciones a las cuales se sujetaran el disefio de este futuro son:
Viabilidad desde el punto de vista tecnoldgico, viabilidad desde el punto de vista operativo,
viabilidad desde el punto de vista presupuestal.

Asi mismo el disefio de este futuro debe considerar tres principios

a) Cuando no exista una base objetiva para tomar una decision de disefo, el sistema debe
disefiarse para que determine, en forma experimental, cudl de las alternativas disponibles
es mejor

b) El sistema debe disefarse de tal forma que evalde continuamente los puntos que abarca
y las decisiones que se toman en su interior. Esto le permite aprender en forma eficiente.

¢) Como cualquier disefio incorpora supuestos sobre el futuro, el sistema deberd revisar
estos supuestos y modificar en forma adecuada en caso de que un supuesto no se
cumpla esto le permite adaptarse con eficacia.

Futuro proyectado: También considerado como proyeccién planeada es una especificacién de las
posibilidades que tiene la entidad de lograr la proyeccién deseada, tiende a ser un compromiso
realista entre la proyeccidn referencial y la deseada y representaria a los objetivos y metas
planeadas a ser conseguidas.

Al considerar esta clase de futuro, la empresa puede determinar las acciones mas importantes
que le permitan desarrollarse y obtener las mejores posiciones competitivas, surge al comparar el
futuro inercial y el futuro idealizado, haciendo posible que la empresa identifique qué aspectos
necesitan mejoras haciendo en algiin momento obvios los cambios para definir las estrategias.

Con lo anterior este tipo de escenario se convierte en un acercamiento a la clase de realidad que
se quiere tener, considerando siempre los datos importantes sobre las variables clave y su
comportamiento.

FODA: La toma de decisiones es un proceso cotidiano mediante el cual se realiza una eleccién
entre diferentes alternativas a los efectos de resolver las mds variadas situaciones. En todo
momento se deben tomar decisiones. Para realizar una acertada toma de decisiones respecto a
un tema, es necesario conocerlo, comprenderlo y analizarlo, para asi poder darle solucidn. Es
importante recordar que "sin problema no puede existir una solucién". Por ello, las para analizar
una situacion teniendo en cuenta la realidad particular de lo que se esta analizando, las posibles
alternativas a elegir y las consecuencias futuras de cada eleccién. Lo significativo y preocupante,
es que existe una gran cantidad de empresas que enfrentan sus problemas tomando decisiones
de forma automdtica e irracional (no estratégica), y no tienen en cuenta que el resultado de una
mala o buena eleccién puede tener consecuencias en el éxito o fracaso de la empresa. Las
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organizaciones deberian realizar un proceso mas estructurado que les pueda dar mas informacion
y seguridad para la toma de decisiones y asi reducir el riesgo de cometer errores. Aqui es donde
radica la importancia de la Matriz FODA como elemento necesario para conocer su situacion real.
Su confeccién nos permite buscar y analizar, de forma proactiva y sistemdtica, todas las variables
que intervienen en el negocio, con el fin de tener mds y mejor informacién al momento de tomar
decisiones. Si bien lo imprescindible para una empresa es el Plan De Negocios, donde se plasma la
misidn, vision, metas, objetivos y estrategias, realizando correctamente el andlisis FODA, se
pueden establecer las estrategias Ofensivas, Defensivas, de Supervivencia y de Reordenamiento
necesarias para cumplir con los objetivos empresariales planteados.

Analisis de brechas, problemas y prioridades: Una vez definido el futuro estado deseado de la
organizacion es necesario determinar cudles son los cambios que deben introducirse para poder
alcanzarlo. Es decir, el andlisis de las brechas pretende indicar las acciones internas que deben ser
emprendidas para garantizar la sostenibilidad y desarrollo de la organizacién y la base para el
establecimiento de los objetivos.

La calidad con que hayan sido realizados los pasos anteriores condiciona los resultados y el
significado de las brechas, asi como la facilidad y objetividad de este andlisis.

Pasos para realizar el analisis de las brechas:

Responder a la pregunta: ; Qué cambios clave deben introducirse en los actuales insumos,
procesos y resultados para poder lograr el futuro estado deseado y satisfacer las necesidades de
nuestros clientes? Identificar los cambios y definir las brechas en términos de diferencias entre el
presente y el futuro deseado.

Clasificar las brechas en: cambios necesarios para la sostenibilidad o el desarrollo de Ia
organizacion, debido a que en cualquier actividad la disponibilidad de recursos es el principal
factor limitante.

Establecer la importancia del cambio (brecha) dentro de cada clasificacion (sostenibilidad y
desarrollo) en las categorias de: alta, media y baja y estimar la certeza de la afirmacién en
porciento, segun la calidad de la informacién empleada.

Validar la visidn definida y concentrar la atencidn en las brechas de mayor importancia y de menor
incertidumbre.

Ventajas competitivas: Es considerada como el atributo clave que posee una organizacién y la
distingue de otras del mismo giro: por ejemplo ser la Unica en su género por su claridad superior,
por el servicio a los clientes o por la atencién rdpida y eficaz.

Los enfoques pueden ser de la total satisfaccidon del cliente, de innovacién continua o de
compromiso decidido, estos atributos ocasionan que algunas empresas gocen de la preferencia
de los clientes.”

*> (Gerry, 2002)

Maria Yeni Jacobo Pagina | 98
Licenciatura en Administracion



TEMA: “Modelo Estratégico Para La Elaboracién Del Manual De Procedimientos De Las Coordinaciones De La Facultad De Contaduria
Y Ciencias Administrativa”

TESIS

Politicas: Es un plan general de accién que guia a los miembros de una organizacién en la
conducta de su operacidn, las politicas de una organizacién tienen por objetivo orientar la accién,
por lo tanto sirve para interpretar y suplir las normas concretas, ademds de ser indispensables
para lograr una adecuada delegaciéon de autoridad la cual es muy importante ya que la
administracién consiste hacer atraves de otros.

— Ventajas de la aplicacion de politicas:

eSuministra un marco que permite actuar rapidamente y controlar las delegaciones
administrativas de autoridad.

e Fija los limites y los campoos en que las personas autorizadas pueden tomar decisiones y
realizar actos administrativos.

eAnticipo condiciones y situaciones e indica cémo enfrentarse a ellas.

eMantiene un clima administrativo favorable crea sentimiento de confianza en las
decisiones administrativas, facilita las decisiones. (S., 2014)
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CAPITULO IV. APORTACION PRACTICA AL TEMA.

MODELO ESTRATEGICO PARA LA ELABORACION DEL MANUAL DE PROCEDIMIENTOS DE
LAS COORDINACIONES DE LA FACULTAD DE CONTADURIA'Y CIENCIAS
ADMINISTRATIVAS

4.1. MARCO DE REFERENCIA

La Universidad Michoacana de San Nicolds de Hidalgo, como ente social y cultural, encargada de
la formacién de los recursos humanos mas calificados, finco sus origenes a mediados del siglo XVI
en la region lacustre de Patzcuaro, donde se asienta para el afio de 1540 en el colegio de San
Nicolds Obispo, considerado como el mds antiguo del continente americano y siendo predecesor
en los colegios de Santa Cruz de Tlatelolco y el de estudios mayores de Tiripetio.

Toda vez de que para el afio de 1580 se habia establecido el obispado en la capital del Estado de
Michoacdn y siendo obispo Fray Juan de Medina Rincdn, se ordend el traslado del Colegio de San
Miguel que inicia sus operaciones a principio de 1581, siendo semillero de grandes alfabetizadores,
poetas, historiadores y humanistas. Por lo anterior es incuestionable que Ila historia se escribe ahi,
pudiendo afirmar que la patria Mexicana es Nicolaita ya que procrea hombres de talla de Don
Miguel Hidalgo, pasando por grandes insurgentes independentista como Morelos, Ldpez Raydn y
Sixtos Verduzco.

Fue hasta el afio de 1916 cuando se estabiliza y funciona en forma regular, lo que permite que el 14
de agosto de 1917 siendo gobernador del estado el Ing. Pascual Ortiz Rubio se turne al Congreso
el Estado la iniciativa de ley para la creacién de la Universidad Auténoma de Michoacdn, votando
el 15 de octubre del mismo afio el decreto por el cual se establece la Institucién bajo el nombre de
la Universidad Michoacana de San Nicolas de Hidalgo, funcionando como tal en el afio de 1919
bajo la rectoria del Dr. Alberto Oviedo Mota y dentro de los lineamientos juridicos emanados de la
primera Ley Orgdnica aprobada el 11 de agosto de 1919.

De este afio a nuestra actualidad, han surgido una serie de reformas parciales o totales que
recogen las nuevas tendencias sociales y los ajustes a los diferentes tiempos histdricos que han
vivido nuestra mdxima casa de estudios, encontrando vigente como marco regulatorio de su
operacion la Ley Organica de la Universidad Michoacana de San Nicolas de Hidalgo, aprobada y
publicada en Morelia, Michoacdna a los treinta y un dias del mes de enero de 1986 siendo
gobernador el Ing. Cuauhtémoc Cardenas Soldérzano.
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FACULTAD DE CONTADURIA Y CIENCIAS ADMINISTRATIVAS

El colegio de Sn Nicolds de Hidalgo como parte de la estructura de espacios educativos que oferta
la universidad Michoacana de San Nicolas de Hidalgo, reafirma su liderazgo durante la época del
Porfirito adquiriendo un gran prestigio como centro de estudios superiores logrando hacia fines
de 1916 la operacién en Morelia de la Escuelas de Jurisprudencia, de Medicina, Normal, de artes y
la Escuela Superior de Comercio y Administraciéon que a la postre podriamos considerar como el
primer vinculo formal para la creacién de la Facultad de Contaduria y Administracion, surgida
mediante acuerdo de fecha 13 de octubre de 1960 emitida por el H. Consejo Universitario y
Formalizado mediante acta protocolaria que destaca la iniciaciéon del 1er afio de la carrera de
Contador Publico Auditor el dia 1ro de febrero del afio 1961, ante la presencia de alumnos,
maestreas y auditores, de los cuales destaca el entusiasmo del Profesor José Tavera Campos y el
Lic. Luis Jacobo Garcia asi como los alumnos Alejandro Ambriz, Efrain Andrade H. y Ma Eréndira
Cuento Moreno para lograr la consolidacién de nuestra facultad, todo ello bajo el visto bueno del
Lic. Enrique Estrada Avances, Rector en el periodo 1960-1961.

MISION

Formar Profesionales e investigadores en Contabilidad, Administracién e Informatica con
excelente calidad, profunda y verdadera vocacién humanista, elevados valores morales y
comprometidos con las demandas del entorno econdmico y social al cual nos bebemos.

VISION

Ser la mejor Facultad en las ciencias contables, administrativas e Informaticas con trascendencia
de orden mundial en permanente busqueda de sistemas y modelos innovadores.
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4.2.  DISENO DEL MODELO PARA LA ELABORACION DEL MANUAL.
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A) Diseio de lineamientos generales.

Es recomendable que el proceso de planeacién para la implementacién del modelo estratégico
para la elaboracién del manual de procedimientos de las coordinaciones de la Facultad de
Contaduria y Ciencias Administrativas, se inicie con un acto integrador que estimule Ia
participacién y promueva un clima de confianza.

El éxito de la planeacidn, para la elaboracién del Manual de Procedimientos de las Coordinaciones
de la F.C.C.A, depende en gran parte del grado en que se retnen las siguientes condiciones
existentes: Autorizacion por parte del director, disponibilidad presupuestal e informacidon
confiable, por lo que en esta actividad el coordinador que realiza este ejercicio se abocard a
determinar hasta donde el director o decisor desea un cambio y de qué tipo y hasta donde esta
dispuesto a actuar, ademas de conocer las condiciones presupuestales y estimar la calidad de la
informacién. También es necesario precisar el tiempo disponible y el tipo de resultados que se
espera de la elaboracién del Manual de Procedimientos.

El coordinador debera tener atencidn para disefiar los mecanismos que le garanticen el control
proceso.

B) Formulacién de Fines y Politicas.

Consiste en dos partes: Primera responder de manera explicita a las preguntas; ;Elaboracion del
Manual de Procedimientos para que y Elaboracién del Manual de Procedimientos para quien?

Segunda, disefiar la politica a seguir y formular claramente objetivos que parezcan alcanzables
aun cuando no sea posible lograrlos dentro del ejercicio de elaboracidn y metas concretas cuyo
cumplimiento sirva de estimulo a los involucrados en la elaboracién del manual, ayudando a que
los planes se puedan llevar a cabo, asi como a la delegacién de autoridad delimitando la libertad
de accidn para tomar decisiones.

Otro de los aspectos principales en esta actividad consiste en planear claramente el realismo
requerido en la elaboracién y calidad del mismo.

El uso de algunas técnicas como el arbol de objetivos, el arbol de relevancia y disefio idealizado,
etc. Facilitan la tarea de esta actividad.
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C) Promocidn del proceso.

Promover el proceso para la elaboracién del Manual de Procedimientos requiere un cambio de
actitud en los involucrados, crear un ambiente de confianza ademas de difundir los mecanismos
del proceso.

Esta tarea dificil requiere de apoyo de promotores y facilitadores que apoyen el proceso. De
preferencia serdn seleccionados de los mismos involucrados que estén dispuestos al cambio, que
tengan experiencia en el tema de Manuales Administrativos y un liderazgo interno.

Es necesario un tiempo para la capacitacién de los facilitadores concientizacién de todos los
involucrados y de ajuste al disefio general del proceso.

Puede ser una medida adecuada al hacer una invitacidn abierta, atreves de una carta en el que se
invite a reflexionar y participar de una o tres preguntas especificas, por ejemplo:

» :Qué se necesita que modifiquemos para mejorar?
» :Qué vamos hacer para mejorar?
» (Estamos dispuestos al cambio?

VALORACION DEL SISTEMA

d) Identificacion de los sujetos

Con esta actividad se inicia la etapa de valorizacidn del sistema.

Se invita a elegir a un coordinador para la elaboracién del manual mismo que se encuentre como
representante de cada una de las coordinaciones de la Facultad de Contaduria y Ciencias
Administrativas; con la participacién y autorizacién del Director y Secretario Académico.

Por ser un ejercicio participativo y continuo habra oportunidad de irse rotando en las actividades.

Es una actividad en donde la seleccién de los expertos deberd ser analizada con detalle.
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e) Definicién del sistema y su contexto.

Consiste en que los sujetos de las coordinaciones, construyan un organigrama, donde nos
muestren como estd estructurado cada una de las coordinaciones que representan, ademas de
mostrar de forma individual cada una de las funciones que se realizan en cada una de ellas, se
busca construir una imagen Unica que sirva para realizar el andlisis y sintesis del sistema.

En este paso se gana apreciacién de la orientacidon del sistema, factores, roles y problemas,
demanda, intereses de grupo etc.

ILUSTRACION 28 ORGANIGRAMA DE LA COORDINACION DE LA LICENCIATURA EN INFORMATICA
ADMINISTRATIVA

COORDINACION DE
LA LICENCIATURA EN
INFORMATICA
ADMINISTRATIVA

OFICIANA DE OFICINA DE OFICINA DE APOYO A
ACTUALIZACION ADMINISTRACION DE LA EDUCACION
ACADEMICA. RECURSOS INTEGRAL
AREA DE PLANES Y AREA DE
PROGRAMAS DE ACTIVIDADES
ESTUDIO ACADEMICAS

AREA DE APOYO AREA DE
DOCENTE DESARROLLO
EMPRENDEDOR
Elaborado por: Dra. Ma. Hilda Rodales Trujillo.
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TABLA 10DESCRIPCION DE FUNCIONES DE LA COORD. DE LA LICENCIATURA EN INFORMATICA
ADMINISTRATIVA

DESCRIPCION DEL PUESTO 1.1.

TITULO DEL PUESTO: COORDINACION DE LA LICENCIATURA EN
INFORMATICA ADMINISTRATIVA

REPORTA A: SECRETARIO ACADEMICO

FACULTAD: FACULTAD DE CONTADURIA'Y CIENCIAS
ADMINISTRATIVAS

AREA: ADMINISTRATIVA

OBJETIVO: Formar integralmente profesionales en procesos

informdticos y con un gran dominio de las ciencias
administrativas que aporten a los procesos
productivos y sociales, tecnologia de manejo
sistematizado de informacion, conocimiento
vanguardista y calidad humana basada en los
valores institucionales que fomenta la facultad.

DESCRIPCION DE FUNCIONES:

e Coordinar acciones y estrategias que le permitan mantener un vinculo permanente de andlisis y
retroalimentacion de contenidos y procesos educativos con las academias correspondientes al plan
institucional para la formacidn de Licenciados en Informatica Administrativa.

e Generar los mecanismos y acciones que faciliten la implementacién y desarrollo de los contenidos
de cada una de las materias con apego a los planes y programas de estudio contenidos en el mapa
curricular de la Licenciatura en Informdtica Administrativa.

e Establecer los mecanismos que permitan evaluar la efectividad e impacto de los procesos
formativos mediante el establecimiento de indicadores estratégicos y estandares de desempefio
para la alimentacidén del sistema de control estadistico y la toma de decisiones.

e Disefiar procesos estratégicos que permitan mantener la vigencia y actualidad de los contenidos,
en funcién de las tendencias y exigencias del entorno laboral en que se desempefian los egresados
de la Licenciatura en Informatica Administrativa.

e Establecer los mecanismos que permitan evaluar la efectividad e impacto de los procesos
formativos contra las tendencias y exigencias del entorno laboral en que se desempefian los
egresados de la Licenciatura en Informatica Administrativa.

e Proponer, elaborar y desarrollar programas tendientes al desarrollo de competencias y habilidades
del personal docente para la imparticién de la catedra con un alto nivel eficiencia pedagdgica y
despliegue de metodologias de ensefianza aprendizaje que faciliten la transmision del
conocimiento.

e Disefiar estrategias que permitan consolidar una planta docente con un alto nivel de conocimientos
y habilidades para los procesos educativos, que compartan la visidon y el compromiso institucional
de excelencia académica y valores prevalecientes para el desempefio.

e Verificar en forma permanente las condiciones y desempefio de la infraestructura, equipamiento y
consumibles requeridos para la imparticién de la catedra con un alto nivel de calidad operativa y
logistica

e Verificar y sugerir las caracteristicas y nimero de unidades que deben formar el acervo bibliogréfico de
la Facultad en funcién de los planes y programas analizados por las diferentes academias y
requerimientos particulares del alumnado para el reforzamiento de la estructura integral del
conocimiento que estos deben acreditar

e Promover y favorecer la creacién de nuevos programas, sistemas y mecanismos de reforzamiento
virtual del c¥iRB¥#ier8P@n el cual los alumnos puedan regular y auto dirigir suacceso ala informaf&iNna | 107
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cumplimentar los conocimientos adquiridos en las aulas.

Apoyar a la Secretaria Académica en la plantacién y el desahogo de acciones de cardcter administrativo,
captacion de la problemadtica estudiantil y distribucién déptima de espacios, equipos y recursos
consumibles, que contribuyan al ejercicio dptimo de los procesos académicos y formativos.

Acordar con la Secretarfa Académica criterios operativos y acciones estratégicas tendientes al
fortalecimiento operativo de la Licenciatura, validando su implementacién y el impacto sobre los
resultados obtenidos.

Promover la excelencia y el fortalecimiento integral de los egresados a través de la vinculacién
con programas de intercambio académico y eventos de fortalecimiento de competencias, asi
como complementar su formacién en eventos de cultura y recreacién.

Desarrollar mecanismos de promocidn y sensibilizacion del alumnado sobre aspectos de
desarrollo humano integral con énfasis en el razonamiento de valores, fomento de la creatividad y
actitud proactiva que los vincule con la realidad social.

Asegurar el desarrollo de conocimientos, habilidades y competencias para el ejercicio profesional
de los egresados de la Licenciatura en Informatica Administrativa, a fin de fortalecer la imagen de
la Facultad como institucién educativa de excelencia profesional.

Establecer los mecanismos y canales de comunicacién y retroinformacién con el alumnado a fin de
obtener informacién oportuna y de primera mano sobre aquellas deficiencias y dreas de
oportunidad percibidas como base para la implementacién de la mejora continua.

Fuente: Manual de Organizacién de la Coordinacién de la Licenciatura en Informética Administrativa.

Es el momento de apreciar la naturaleza del sistema en su contexto. Una manera de hacerlo es
respondiendo a las preguntas:

» (En que afecta el contexto del sistema?
» (En que el sistema al contexto?

En esta actividad la definicidn de variables es un paso importante, ya que dard pauta al posterior
disefio de criterios y formas de la elaboracién del manual. Esto estd en funcién del método o
métodos a emplear.

Es una actividad dificil, ya que requiere una buena capacitacidon para ir sensibilizando a los
involucrados. Algunas técnicas de apoyo a esta actividad son las reuniones de reflexién y disefio,
el grupo nominal, el uso de la caja negra, etc.

Reuniones de Reflexién y Disefo:

La mecadnica bajo la cual se lleva a cabo estas reuniones implica la aportacién oral de los
participantes, en un ambiente democratico y respetuoso para que expresen sus opiniones. Al
inicio de la reunidn se les invita a colaborar en la construccién de un ambiente de confianza y
cordialidad con la seguridad de que sus ideas serdn escuchadas igualmente valoradas.

Este ambiente de colaboracidn, si bien es temporal dado que sdélo se da al interior del evento,
motiva un alto nivel de confianza en los participantes, quienes tienen la seguridad de que sus
ideas, al ser registradas en algin medio, seran consideradas como parte integral del conocimiento
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que se genera con motivo de la solucién del problema que les ocupa. Aunado a ello, la presencia
de directivos en las reuniones, participando al mismo nivel que los demas, da la oportunidad al
resto del grupo de proponer iniciativas que en otras condiciones no podrian ser tomadas en
cuenta.?®

Ejemplo:

Objetivé: Detectar los factores de desercion y rezago educativo en la Planta Docente de la
Facultad de Contaduria y Ciencias Administrativas.

Espacio: Auditorio de la Facultad de Contaduria y Ciencias Administrativas.

Desarrollo: Se retinen los Profesores Tutores de la Planta Docente de la Facultad de Contaduria y
Ciencias Administrativas, se les da la bienvenida por parte del Director (a) y dando a conocer el
objetivo de dicha reunidn les hace saber lo importante que es su colaboracién como tutores de la
planta docente.

Una vez conocido el motivo de la reunidn, los tutores emiten sus puntos de vista levantando la
mano para que se le sede la palabra, en cuanto a la desercién y rezago educativo de la planta
docente, detectados los motivos se retinen una serie de ideas, para poner en marcha un plan que
reduzca la problematica de desercidén y rezago educativo.

Grupo Nominal:

Fue introducida por Delbecq y Van de Ven (Delbecq y Van de Ven, 1971) y desarrollada
posteriormente por los mismos autores.

Es una Técnica Creativa empleada para facilitar la generacion de ideas y el andlisis de problemas,
este andlisis se lleva a cabo de un modelo altamente estructurado, permitiendo que al final de la
reunién se alcance un buen ndmero de conclusiones sobre las cuestiones planteadas ademas de
hacer posible alcanzar un consenso rapido con relacién a cuestiones de problemas, soluciones o
proyectos, haciendo posible generar y priorizar un amplio nimero de elementos, esta técnica se
encuentra desarrollada en 6 etapas:

1. Definir las Tareas.

2. Generar ldeas.

3. Registrar Ideas.

4. Clarificar Ideas.

5. Hacerla Seleccion

6. Determinar la Prioridad
Ejemplo:

26 4| 3 conferencia de busqueda en el Contexto Organizacional Mexicano” Reunién de Reflexién y Disefio Tesis de Maestria de Carlos

Rodriguez Contreras, UASLP, 1998.
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Objetivo: Que las Coordinadoras de la Licenciatura en Administracién, Contaduria e Informatica
Administrativa, definan la Importancia de Implementar el Manual de Procedimientos de la
Facultad de Contaduria y Ciencias Administrativas.

Espacio: Oficina de la Coordinacién de la Licenciatura en Administracién.
Duracién de la Reunidn: 45 minutos
Desarrollo:

1. La Coordinadora de la Licenciatura en Administracién convocara a una reunién mediante
correo electrénico a las Coordinadoras en las Licenciaturas en Contaduria e Informatica
Administrativa,

2. Unavez reunidas las Coordinadoras de las dos Licenciaturas, se les dard a conocer el Tema
de la Reunién, “Elaboraciéon del Manual de Procedimientos de las Coordinaciones de la
Facultad de Contaduria y Ciencias Admirativas.

3. Se emitirdn ideas para formular un plan de accién que les permita dar a conocer la
importancia de la Elaboracién del mencionado manual, a los directivos de la facultad de
Contaduria y Ciencias Administrativas.

4. Se acordara una segunda reunidn para llegar a los acuerdos y de esta manera iniciar con el
proyecto.

Técnica de la caja Negra:

Es una Tecnica sencilla y Flexible para la identificacién y andlisis de las causas y efectos de un
problema, consiste en construir e interpretar el diagrama causa-efecto (conocido también como
su apariencia esqueleto de pescado.

El diagrama de andlisis causal fue inicialmente desarrollado por el Profesor Kaoru Ishikawa de la
Universidad de Tokyo y fue utilizado por vez primera en 1953, en Japdn por la compafiia Acerera
Kawasaki, afios después en la universidad de Oregdn, fueron generadas algunas extensiones al
mismo.

Actualmente esta técnica ampliamente citada y usada durante el proceso de solucidon de
problemas.

Consiste en colocar un rectangulo (caja) el problema por analizar, del lado izquierdo se colocan las
principales causas (Entradas) y de manera similar, del lado derecho los principales efectos
(salidas) que derivan del problema.

Es importante sefalar que la técnica se puede utilizar tan solo el lado izquierdo (las causas) como
inicialmente fue creado, o también empleando el lado derecho, o ambos lados.

El diagrama tiene las limitantes de las cadenas causales, las causas son mutuamente excluyentes,
no hay relacion entre ellas y se mantiene un pensamiento determinista y mecanico, sin embargo
se pueden mitigar estas insuficiencias realizando relaciones entre las causas y dibujandolas en el
diagrama empleando una nomenclatura consistente.
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Esta técnica demanda un conocimiento mds o menos profundo de la organizacién y de los
problemas que se presentan y solo se aplica a un problema a la vez aunque se detecten otros
vinculados con el problema que se analizado.

La técnica consta de tres etapas la construccién del diagrama, paso 1 al 5 la identificacion de las
causas y/o efectos mas probables, paso 6 y la generacién de posibles soluciones, paso 7 en la
explicacion del procedimiento se hace mencidn solo a las causas, lo mismo se realiza para cuando
se trabaja con los efectos 0 ambos a la vez.

f) Disefio de formas y criterios de valoracion.

Consiste en disefiar participativamente y hacer explicitos a todos los involucrados de los criterios
que serdn utilizados y las maneras de valoraciéon del sistema.

Asumir criterios de factibilidad, eficiencia, relevancia, oportunidad, trascendencia, trayectoria o
cualquier otro, dependerd de los fines de la elaboracién del manual y del nivel de acurdo entre los
sujetos de las coordinaciones.

En este paso las reuniones de reflexién y disefio, grupo nominal, Técnica Sast Delphi, TKJ, entre
otros, también son un buen apoyo; sistematizan el trabajo y desarrollan la sensibilidad de los
involucrados.”

Tecnica SAST: (Strategic Assumption Surfacing and Testing)

Formulado por Mitroff y Mason para atender conjuntos de problemas, altamente Un problema
mal estructurado, alternativamente, puede ser también etiquetado como un problema
complejo . SAST se puede aplicar como una técnica de los sistemas de pensamiento .

Un problema mal estructurado es "uno de los cuales varias estrategias para ofrecer una posible
solucién resto en supuestos que son en agudo conflicto entre si" Los efectos de un método SAST

son:

e  Para comparary evaluar sistemdticamente los supuestos de diferentes analistas;

e  Para examinar la relacién entre los supuestos subyacentes y las politicas resultantes que
se derivan y dependen de ellos; y tratar de formular nuevas,

e novedosay politicas imprevistas originalmente basadas en supuestos no previstos

anteriormente.

Este método comprende cuatro etapas:

—_

Especificacion Asuncién
Fase Dialéctica
Fase de Integracion Asuncidon

Y

Creacidn Estratégica Compuesta

27 http://www.ptolomeo.unam.mx:8080/xmlui/bitstream/handle/132.248.52.100/684/A5.pdf?sequence=5
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Técnica Delphli: Desarrollado por Helmer y Dalkey de RAND Corp. para la USAF. Se efectua
mediante la aplicacidn iterativa de cuestionarios para obtener el mds confiable consenso de
opinién de un grupo de expertos en una situaciéon problematica especifica.

La Técnica Delphi se lleva a cabo de la siguiente manera:

Definicién del problema

Cuando no se tiene una respuesta o consenso sobre un determinado tema, como primer paso se
realiza una revisién bibliografica, segundo, se establece que no existe acuerdo entre
investigadores sobre el problema y por ultimo, se construye la pregunta de investigacion.

Grupo coordinador

Una vez que se ha identificado un problema que requiera ser tratado por un grupo de expertos, el
primer paso es la constitucidn de un grupo que coordine el proceso. El nimero de integrantes es
variable de dos a cinco personas. Sus funciones son: estudiar y afinar el protocolo de trabajo
(seleccién y reclutamiento de expertos, cronograma, etc.), estudiar y aprobar la lista de expertos,
elaborar cuestionarios, favorecer la participaciéon de los expertos, analizar las respuestas de las
rondas, preparar los siguientes cuestionarios o preguntas y realizar una realimentacién oportuna,
supervisar la marcha de todo el proceso y en caso necesario proponer y tomar medidas
correctoras, interpretar resultados.

El éxito y la obtencién del maximo provecho de este método radican en la acertada realizacién de
las multiples funciones de este grupo coordinador, asi como de la labor del grupo de expertos.

Una de ellas es la Retroalimentacidn caracteristica basica de la técnica Delphi y que sirve como
vinculo, que une a los expertos entre si y con los coordinadores. El grupo de coordinadores
controla el fluir de la informacién, que se conforma con:

1) la informacién aportada por los expertos, la cual constituye la esencia de la interaccidn,
2) la proporcionada por el equipo coordinador (hechos relevantes, datos e informes),

3) la informacién cuantitativa integrada. La retroalimentacién mejora la calidad del producto
final, gracias a que pone al servicio de cada uno de los expertos informacién que antes del
proceso, se encontraba en el conocimiento de uno o varios de los miembros del grupo.

Grupo de expertos

Los expertos asumen la responsabilidad de emitir juicios y opiniones, que son las que constituyen
el eje del método. Los criterios para su seleccidn dependiendo de la naturaleza del tema y el
propdsito del estudio varian. De tal manera, que en ocasiones se seleccionan expertos desde un
enfoque tradicional especialistas o subespecialistas, considerando: nivel de conocimiento,
experiencia, publicaciones y prestigio en su campo. En otras situaciones, el experto es quien esta
afectado por una situacién, que no tienen conocimientos superiores a lo normal y solamente
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forman parte de un colectivo sobre el que se aplicara la decisién del estudio. También el grupo de
expertos puede ser un conjunto de individuos con capacidad para clarificar, sintetizar o estimular
y que no pertenecen a ninguna de las dos categorias anteriores (profesor y/o estudiante con
creatividad y motivacidn frente al problema del estudio).

Para evitar el abandono de expertos desde la primera comunicacién con ellos, se debe incluir
informacién escrita sobre los objetivos del estudio, los pasos del método, el nimero de
cuestionarios o preguntas, el tiempo para contestarlos, la duracién del proceso, la potencial
utilidad de los resultados y el beneficio, que obtienen al participar. Independientemente del
medio que se utilice para llevarla a cabo (teléfono, electrénico, correo o personal).

Etapa1

De inicio se realiza una pregunta abierta, como ventajas, causas, principios, problemas (por
ejemplo, ¢cudles son los principales problemas de la consulta del primer nivel de atencién?). La
pregunta se responde por los expertos y se envia al grupo coordinador. Existen diferentes medios
para circular las preguntas (reuniones presenciales, correo postal o nuevas tecnologias de
informacién y comunicacién). Dado el desarrollo actual de las comunicaciones, es frecuente que
los cuestionarios se administren por correo electrénico o fax, teniendo estos medios como
ventaja su rapidez, especialmente cuando los expertos son internacionales.

Etapa 2

Con las respuestas iniciales se elaboran los reactivos, para que los expertos puedan valorarlos,
jerarquizarlos o compararlos. Las preguntas que se presentan a los expertos deben ser claras,
precisas y cuidando de no inducir respuestas. Se realiza ademas, previo a su envio, un piloto con
un grupo de terceros para verificar la claridad de las mismas.

Siempre se tiene que contar con reactivos de respuesta cerrada, para obtener resultados
objetivos integrados numéricamente. Con estos reactivos se solicita a los expertos una de las
siguientes acciones:

Jerarquizarlos, con indicaciones precisas, por orden de importancia en relacién con la situacién
del estudio.

Valorarlos  ofreciendo  puntuaciones de  acuerdo a una escala  definida.
Ejemplo de indicaciones: De las siguientes medidas, para mejorar la consulta del primer nivel de
atencién valore de 0 a 5, siendo 0 = muy negativa y 5 = muy positiva.

Compararlos en forma de pares de acuerdo al criterio establecido.

Etapa 3

Las respuestas de los expertos recibidas individualmente deben ser integradas, ya sea para la

realimentacidn o de las fases intermedias o para la presentacién de resultados finales. Para el
tratamiento de las respuestas, en el caso de la valoracién (usada frecuentemente) se calcula la
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tendencia central de los valores asignados, a cada reactivo por cada experto y se reordenan en
funcién de los valores medios obtenidos.

Etapa 4

Por lo general, el criterio practico para finalizar el proceso, es utilizar dos o tres rondas (de envio y
recepcion de informacién), aunque lo mds indicado es aplicar el criterio de estabilizacion. Para
ello, un recurso utilizado como medida es la variacion del coeficiente de variacion (v),1 que
consiste en calcular la desviacién tipica de las respuestas individuales de los expertos, dividida
entre la media y prefijar un nivel arbitrario de reduccién como referencia para la finalizacién.
Cuando después de dos rondas sucesivas ha disminuido el coeficiente y es menor al nivel
prefijado, se determina que se ha alcanzado una estabilidad satisfactoria y se da por terminado el
proceso. Otra medida recomendada es la variacion del recorrido.

Es importante sefalar, que tanto en los resultados parciales (de las rondas) como en el resultado
final, es conveniente observar cémo varian las respuestas de cada pregunta, como orientacion
para determinar el nimero de rondas necesarias. Ademas, cabe observar que el panel de
expertos no tiene por qué comportarse como un todo Unico, es posible que se formen subgrupos
con respuestas caracteristicas. En este caso un instrumento estadistico utilizado es el coeficiente
de correlacién de rangos de Spearman (Estadistica), como auxiliar para interpretar las causas que
conducen a comportamientos diferenciados entre los expertos (razones geogréficas, culturales,
profesionales o politicas).

Informe final

En la comunicacion de resultados se debe incluir: la descripcion del estudio (objetivos, método,
cuestionarios), las caracteristicas del panel de expertos, la manera en que evolucionan las
respuestas de los expertos en las distintas rondas, las opiniones mayoritarias, el nivel de consenso
alcanzado y aquellas posiciones significativas no mayoritarias. También se incluyen los analisis
estadisticos y las conclusiones en torno a los comportamientos diferenciados, en el caso de
detectarse subgrupos dentro del panel.

Ejemplo:

La Facultad de Contaduria y Ciencias Administrativas, atraviesa por un problema dificil la
Desercién Estudiantil.

Para tratar el problema utiliza el método Delphi, y determinar Desercién de la Planta Docente de
la Facultad de Contaduria y Ciencias Administrativas.

1. Contacta un Grupo de Expertos en la materia.

2. Envia un cuestionario a los expertos via internet.
¢Cudles son las principales causas de la Desercion de la Planta docente de la Faculta de
Contaduria y Ciencias Administrativas?

4. Orientacién Vocacional, Planificacion Familiar, Encomia, Alcolismo, Drogadiccién y Falta de
Campo Laboral.
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5. Se envia un andlisis resumido de las respuestas recibidas.
6. Serepite el proceso hasta estabilizarlo.

Técnica TKJ: (Team Kawakita Jiro) Creacion de Shumpei Kobayashi de Sony Corp. Mediante un
proceso dialéctico, permite identificar mejor las situaciones, estructurando sistemas de
problemas interrelacionados, claros y especificos.

El primer paso para resolver un problema o para emprender un proyecto de mejora, es identificar
y definir cudles son todas aquellas situaciones que afectan el adecuado desarrollo de la tarea
educativa. Hay diversas formas de analizar e identificar estas problematicas. Una de ellas, que
permite recabar la opinidn y el sentir de todos los integrantes de una organizacién y consensuar
diversas perspectivas para definir los asuntos que afectan a la comunidad educativa es la
denominada “TKJ”.

La técnica contempla tres fases: durante la primera y a partir de hechos se definen los problemas,
en la segunda se hacen algunas propuestas para su solucion y la tercera se definen compromisos
de accién.

OBJETIVO

Organizar un gran nimero de ideas diversas, agrupandolas y reagrupdndolas tematicamente, para
construir una perspectiva amplia y ordenada de informacién general y especifica en torno a un
tema o concepto de interés

EN QUE CONSISTE

La técnica consiste en reunir a un grupo de seis a diez personas representantes de las diversas
areas o grupos involucrados, para que expresen su opinidon respecto de una situacion
problemdtica y establezcan acuerdos en torno las causas que la generan y sus posibles
soluciones.

CUANDO SE UTILIZA

Cuando para la solucidn de un problema se precisa de la intervencién y apoyo de los diversos
grupos.

Cuando se desea tomar en cuenta y conciliar intereses y perspectivas diferentes.

Cuando deseamos definir a partir de numerosas ideas las causas o aspectos clave de un tema o
situacion.

VENTAJAS
Parte de la reflexién de los participantes sobre un ambiente del que todos forman parte.

Las percepciones sobre las causas del problema son manifestadas desde el punto de vista de los
actores que cotidianamente experimentan la situacién analizada.
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Permite la identificacién de la problematica de manera puntual y sintética.

Procedimiento:

Consulta a los Participantes Se distribuyen tarjetas en blanco entre todos los participantes. (Se
sugiere sean entre tres y cinco por persona).

El coordinador de la reunidn solicita a los participantes que anoten en las tarjetas los factores
generan la problematica analizada. Una variante, es escribir hechos cercanos, ocurridos en la
escuela que tengan relacién con la problematica percibida en la escuela.

Las tarjetas deberan llenarse teniendo en cuenta los siguientes criterios:

e Los problemas o hechos anotados deben ser concretos.

e No deben anotarse causas, consecuencias, ni juicios.

e Los problemas o hechos deben ser precisos y de facil comprensidn.
e Registrar el nombre de quien escribe Ia tarjeta.

Intercambiar Tarjetas

Las tarjetas se revuelven y se distribuyen nuevamente entre los participantes. No debe darse a los
participantes alguna de las tarjetas que el elabord.

Cada participante deberd leer en silencio las tarjetas que le tocaron, procurando memorizar los
aspectos que cada una aborda.

Relacionar Tarjetas

A continuacidn en voz alta y por turnos, se irdn leyendo cada una de las tarjetas y se colocaran en
la mesa. Si alguno de los participantes considera que una de sus tarjetas contiene un problema o
tema relacionado con la tarjeta que se leyd, solicitard permiso para leerla. Si todos estan de
acuerdo colocard la tarjeta junto con la anteriormente leida para irlas agrupando por temas.

Si hay dudas acerca de la interpretacion que debe darse al contenido de una tarjeta, el
coordinador hara las preguntas pertinentes a quien elabord la tarjeta para aclarar su significado.

En caso necesario, se podra repetir una tarjeta y colocarse en dos grupos distintos.

No hay que forzar la integracién de alguna tarjeta en los grupos conformados. En caso de no
poder relacionar una tarjeta con los temas que surgieron, se sugiere integrar un grupo de
“Varios”.

Cuando se termine de organizar las tarjetas en grupos, se pondra cada grupo en un sobre.
Proponer grupos

Los sobres se distribuyen entre los participantes. Cada participante revisara las tarjetas incluidas
en el sobre que le correspondid y anotard en una tarjeta en blanco y de manera sintética, el
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contenido comun que une a estas tarjetas. También, en la parte posterior de la tarjeta anotara
una sintesis de los problemas (hechos) agrupados, tomando en cuenta las siguientes pautas:

e Los titulos de los sobres deben ser sencillos y claros.

e Deberdn estimular a los participantes e iniciarse con la palabra “Nosotros”.

e No debera enlistar nuevamente los problemas (hechos), sino identificar y sintetizar la
naturaleza comun de éstos

Acordar grupos

El titulo y sintesis redactados por cada participante, seran el punto de partida para deliberar
nuevamente, hasta que se logre elaborar una sintesis definitiva aprobada por todos.

Relacionar grupos

Una vez que se han rotulado los sobres, se iniciard nuevamente la dindmica utilizando los sobres
como si fueran tarjetas. Los sobres relacionados se agrupardn y se elaborard un titulo y una
sintesis para ellos, buscando que todas las ideas queden agrupadas en tres o cinco grandes temas
que se subdividen en grupos mas pequefos.

Presentar resultados

Los resultados pueden presentarse de diversas maneras, lo importante es poder visualizar los
diversos niveles de agrupacién encontrados.

Identificar Prioridades

Una vez elaborada la clasificacidn, se procede a reconocer los grupos donde se ha presentado una
mayor recurrencia de problemas.

Proponer soluciones

Se puede aplicar nuevamente la técnica para elaborar propuestas de atencién a los problemas
planteados. Los participantes anotan en tarjetas en blanco propuestas de solucidn, las relacionan
y acuerdan grupos. Relacionan los grupos y elaboran un diagrama de arbol o un cuadro sindptico,
similar al anterior, para presentar los resultados.

Establecer compromisos

Una vez definidas las propuestas de solucidn, cada participante, define los compromisos que
puedan asumirse en relacién con las propuestas de solucidn. En tarjetas se anotaran las acciones a
realizar, como y quien las realizara y cuando.

Para terminar, se integran los compromisos para su seguimiento y control.
Ejemplo:
El coordinador (a) El representante de Academias, convoca a una reunidn a todos los profesores

integrantes de la academia en Administracion.
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Con la finalidad de Revisar el Programa académico de la Licenciatura en Administracién y
proponer la actualizacién de la misma.

1.

10.

11.

12.
13.

14.

Una vez reunidos los integrantes de la academia, en la sala de Juntas de la Facultad de
Contaduria y Ciencias Administrativas; el coordinador (a) distribuye tarjetas en blanco
entre todos los participantes.
El coordinador (a), solicita a los participantes anoten en las tarjetas los aspectos a analizar
para la actualizacion del Programa Académico, en base a los siguientes criterios:

e  Los factores o hechos se anotaran de manera concreta.

e  No se anotaran causas, consecuencias ni juicios.

e las propuestas deben ser precisas y de facil comprension.

e  Registrar el nombre en su tarjeta.
Una vez terminada la actividad, entregaran las tarjetas al coordinador, quien las revolvera
y las distribuird entre los participantes.
Cada participante leerd en silencio la tarjeta que le toco, procurando memorizar los
aspectos que cada una aborda.
En voz alta y por turno irdn leyendo cada una de las tarjetas y se colocaran en la mesa, si
alguno de los participantes considera que una de sus tarjetas contiene un problema o
tema relacionado con la tarjeta que se leyd solicitara permiso para leerla, si todos estan de
acuerdo colocaran la tarjeta con la que la anteriormente leida, para irlas agrupando.
Si hay dudas acerca del contenido el coordinador hard las preguntas pertinentes a quien
elaboro la tarjeta para aclarar su significado.
En caso de no relacionar una tarjeta con los temas el coordinador integrara un grupo de
“varios”.
Una vez terminadas las tarjetas en grupos seran colocadas en un sobre.
Los sobres se distribuyen entre los participantes, cada participante revisara las tarjetas
concluidas en el sobre que le toco y en una tarjeta en blanco de manera sintética anotara
las propuestas agrupadas.
El titulo y sintesis redactado por cada participante, serd el punto de partida para deliberar
nuevamente, hasta lograr una sintesis definitiva aprobada por todos.
Una vez rotulados todos los sobres con el titulo, iniciara nuevamente la dindmica,
utilizando los sobres como si fueran tarjetas.
Los sobres relacionados se agrupan y se elabora una sintesis por cada uno de ellos.
Una vez clasificados se procede a reconocer donde se ha presentado una mayor
concurrencia de propuestas.
Una vez concretadas las propuestas cada participante define los compromisos, que puede
asumir en relacién a las propuestas, en cada tarjeta se describen las acciones a realizar,
como quien y cuando se realizan.

g) ldentificacion de los resultados y trayectoria.

Esta actividad consiste en reunir evidencias: hechos, cambios observables y de preferencia juicios
u opiniones documentados.
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Su aceptacidon como evidencia estd en funcién del nivel de voracidad de la misma.

Una evidencia serd aceptada como veraz si es la mejor informada (en cantidad y calidad de
informacién) y la mas soportada por el consenso. (Con la capacidad de entender y emplear
informacién) en un ambiente de dialogo y reflexidn.

h) Anilisis y sintesis, contrastacién y valoracién.

Consiste en contrastar los objetivos resueltos y trayectoria del sistema con su contexto, bajo los
criterios previamente disefiados. Conjuntamente se analizan las variables y sus relaciones y se
clasifican y/o cuantifican, llegdndose a una sintesis acordada, los puntos en conflicto podrdn
ventilarse mediante un proceso de negociacion.

Es un proceso de andlisis y sintesis en donde habra que hacer un balance del desempefio del
sistema, apoydndose en la respuesta de las preguntas:

(Qué influencia recibe el coordinador?

¢Cémo aumentar la "neutralidad u objetividad?

¢Cémo mejorar la utilidad del manual de procedimientos?
¢(Los resultados son incuestionables?

YV VY

Y otras que se desprenderan de la evaluacidn del sistema.
Los aspectos no acordados por consenso y la via de negociacidn se turnan al coordinador.

Dependiendo del método o métodos elegidos para la elaboracién del manual, se puede hacer
ponderaciones, calificaciones sumas ponderadas, efectividad de costos, jerarquias, encuestas,
debates, experimentos, test, o seguir cualquier otro tipo de procedimientos.

Se puede emplear algunas técnicas para el apoyo de esta actividad como el arbol de problemas,
analisis causa-efecto, reuniones de reflexién y disefio, grupos nominales.

El arbol de Problemas en una técnica participativa que ayuda a desarrollar ideas para identificar el
problema y organizar la informacién recolectada, generando un modelo de relaciones causales
que lo explican.

Esta técnica facilita la identificacidn y organizacidon de las causas y consecuencias de un
Problema. Por tanto es complementaria, y no sustituye, a la informacién de base.

e  Eltronco del arbol es el problema central.
. Las raices son las causas.

e  Lacopalos efectos.?®

La ldgica es que cada problema es consecuencia de los que aparecen debajo de ély, a su

28 http://www.unesco.org/new/es/culture/themes/cultural-diversity/diversity-of-cultural-expressions/tools/policy-guide/planificar/diagnosticar/arbol-de-
problemas/
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vez, es causante de los que estan encima, reflejando la interrelacién entre causas y efectos, como
se ilustra en la gréfica siguiente:

ILUSTRACION 29 GRAFICA DEL ARBOL DE PROBLEMAS

i) Generacion de escenarios.

La elaboracién del manual de procedimientos de las coordinaciones de la FCCA, tiene no solo que
ver con las valoraciones presentes si no también con observaciones, oportunidades y aspiraciones
del sistema para el mediano y largo plazo.

Para imprimirle una dimensién estratégica a la elaboracién del manual y orientarla hacia una
mejora continua, es pertinente la generacién de escenarios exploratorios y anticipativos para
analizar los posibles impactos y reacciones de las diferentes realidades, trayectorias y
valoraciones que en el futuro puedan ocurrir.

Los sujetos para la elaboraciéon del manual generan escenarios, con base a los resultados
relevantes, trayectorias analizadas, lo que permitird ofrecer recomendaciones oportunas y
precisas a los actores del proceso (proceso de elaboracién). Con esto posteriormente se
negociara hasta llegar a niveles de consensd apropiados que permitan asumir una postura final y
tomar decisiones.

En la construccidon de escenarios se puede emplear la matriz de impactos cruzados, Delphi
Dependiendo de la disponibilidad de tiempo dinero y relevancia.

La matriz de Impacto Cruzado fue desarrollada por Theodoreb Gordon y Holaf Helmer en 1966,
consiste en hacer una exploracién del futuro sobre la base de una serie de eventos, que puede o
no ocurrir dentro de un horizonte temporal considerado, de tal forma que el término “Evento”
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se refiere a una hipdtesis que puede o no ser cierta, segin que tal evento ocurra o no en el tiempo
estimado.

Dentro de este orden de ideas, los escenarios futuros que pueden presentarse, dependeran
estrictamente de la ocurrencia o no-ocurrencia de los eventos visualizados como la (base del
prondstico) por el grupo de expertos. Dicho en otras palabras: la dindmica de los acontecimientos
factibles de presentarse, conformardn el abanico de los escenarios que describen el futuro
posible.

Ahora bien, no basta con identificar un conjunto de evento cuyas combinatorias de ocurrencia
especifiquen los escenarios futuros posibles; sino que también es necesario establecer las inter.-
relaciones en cuanto a la ocurrencia entre unos y otros, esto es, el impacto cruzado en las
ocurrencias de los mismos.

Este punto es esencial para poder entender la l6gica en el uso de ésta técnica prospectiva: la
ocurrencia de un evento dado puede impactar positiva o negativamente la ocurrencia de otro
evento dado.

ILUSTRACION 30 DIAGRAMA DE LA LOGICA DEL PROCESO PROSPECTIVO

© At: horizonte temporal considerado &) )
| |
| I I | | S
SITUACION Ei E> Em
ACTUAL — SITUACION
FUTURA

j) Valoracion del sistema.

En esta actividad se tiene como propdsito la emisidn de juicios y recomendaciones preliminares
con la cual se concluye la etapa de la valoracidn.

Es la explicaciéon (comprensién y conocimiento) de las causas y discrepancias que han conducido a
tener los resultados y trayectoria presentes y vislumbrar los impactos y reacciones futuras.

Se pueden emplear técnicas como reuniones de reflexién y disefio, grupos nominales, matrices de
impacto, Electre, Delphi, etc.

Tecnica Electre: (ELimination Et Choix Traduisant la Réalité). Método desarrollado por B. Roy.
Utiliza relaciones binarias para evaluacion multicriterio basado en concordancias (ventajas
relativas) y discordancias (mdxima desventaja aceptada).
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AFINACION DE RESULTADOS

K) Negociacion General y recomendaciones finales.

Esta actividad es independiente a las negociaciones particulares que realizan otros sujetos de la
elaboracidén, esta hace referencia a la que el coordinador principal realiza con base a las
valoraciones anteriores.

El propdsito es satisfacer las expectativas de la sociedad con resultados académicos y productos
de educacién de calidad, que motivan a los involucrados a superarse continuamente en busca de
una mejora continua.

1) Seguridad del proceso e instrumentos.

La validez y confiabilidad del proceso e instrumentos debe hacerse considerando la credibilidad
transferibilidad, dependencia y conformidad de las realidades construidas y de los juicios
emitidos, por los representantes de las coordinaciones de la Facultad de Contaduria y Ciencias
Administrativas, quienes integran el grupo para la elaboracién del Manual de Procedimientos, asf
como cuando sea posible y pertinente, buscar la confiabilidad y validez interna y externa ente los
integrantes del grupo como lo hace el método experimental.

DIFUSION DE LOS RESULTADOS.

m) Elaboracién del informe final.

Consiste en sumariar en un documento las consideraciones iniciales y los resultados de cada una
de las actividades del proceso que se llevd a cabo en la Elaboracién del Manual de
Procedimientos.

Por ser un documento dirigido al Director a) de la F.C.C.A., el documento incluye una visién
sintética del sistema evaluado, los lineamientos de politica del contexto, de la institucién y del
sistema particular, asi como los objetivos y metas del sistema. Ademas incluye la manera final en
que el Manual fue conceptualizado.

Presenta los criterios de evaluacién y el resultado del andlisis ademas la sintesis de cada
Coordinaciéon. Dos escenarios contrastados y la valoraciéon resultante, asi como las
recomendaciones finales.

n) Difusién de resultados.

Una vez que se obtiene la autorizacidn del manual por parte del Director se imprime y se procede
a distribuirlo en cada una de las Coordinaciones Integrantes de la Facultad de Contaduria y
Ciencias Administrativas, ademds de entregar una impresion a la drea de Acreditacién y Mejora
continua de la F.C.C.A.
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Todo lo que vaya en direccién de motivar la superacién en forma no agresiva serd bienvenido por
todos los involucrados.

Para los fines comunes se debe preparar un documento donde se informe del Manual de
Procedimientos ademds de conocer el nombre de los destinatarios para poder organizar
convenientemente la distribucidn y asegurarse de que cada interesado ha recibido el ejemplar
que le corresponde.

Un aspecto importante de esta actividad es dejar la “puerta abierta” a préximas reuniones de
actualizacién.

Con esta actitud se conduce el proceso de la Elaboracidn del Manual. Por tal motivo, es
recomendable que el proceso de elaboracién termine con otro acto integrador, que introduzca la
acogida de las recomendaciones y reconozca en la elaboracién un proceso necesario, natural y
continuo.

Es importante advertir que antes de realizar el proceso en general siempre es conveniente correr
pruebas piloto para afinar criterios, detectar dificultades y valorar los posibles impactos por su
puesta en marcha.

Finalmente, es conveniente sefalar, como algunos autores lo hacen, que el procedimiento
propuesto no es lineal. Por ejemplo (Ackoff, 1981), considera desafortunado tener que presentar
su esquema por medio de una secuencia de actividades, ya que este no expresa todo lo que
quisiera y ademads las etapas no necesitan un orden especifico. De hecho varias etapas son
llevadas al mismo tiempo y continuamente, y hay que retornar para obtener mayor informacién o
para revisar parte de lo ya ejecutado.

Se pretende que este proceso se vea como una guia, como una base para orientar e impulsar la
investigacion en la elaboracién de manuales y asume la habilidad, el dialogo y la reflexién durante
la solucién de problemas.

2. PASOS SEGUIR DEL MODELO PARA LA ELABORACION DEL MANUAL DE
PROCEDIMIENTOS.

Como ya se menciond un programa social es un conjunto de proyectos orientados a promover el
desarrollo académico de la comunidad de manera efectiva. En particular un programa académico.

Un programa académico es un conjunto articulado de acciones planeadas para facilitar el
cumplimiento de los objetivos académicos de manera efectiva, contribuyendo asi a promover el
desarrollo académico de la comunidad y el resto de la sociedad.

Dicho de otra manera, es aquel que garantiza un beneficio a los programas académicos ademas
de certificar la calidad de los programas de estudio, a corto, mediano y largo plazo, de tal forma
que coadyuve al desarrollo académico de la comunidad estudiantil y el resto de la sociedad.
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Como se analiza en la Acreditaciéon de la Educacidén Superior, En este marco, el tema de
acreditacién ha adquirido relevancia en diversos encuentros nacionales e internacionales de
docentes, investigadores y responsables de las decisiones en el campo educativo, durante los
ultimos afios. La acreditacién de instituciones, programas, grados o curricular con una decidida
intervencidén de la sociedad civil, ha sido un modelo fuertemente impulsado por los paises que han
tenido una amplia experiencia al respecto. Este modelo de participacién de la sociedad civil, busca
que las acreditaciones sean voluntarias y que la participacion del estado sea minima.

Es por eso que se propone este Modelo Estratégico para la elaboracidn del Manual de
Procedimientos de las Coordinaciones de la Facultad de Contaduria y Ciencias Administrativa, con
la finalidad de validar su eficiencia, cabe sefialar que el alcance de este modelo serd de forma
parcial, haciendo mencién y recomendacién a la aplicacién de algunas técnicas de andlisis,
mencionadas anteriormente.

PREPARACION DE PROCESO.
a) Diseno de Lineamientos Generales.

En base a la Norma ISO 90001:2000, las Coordinaciones de la Facultad de Contaduria y Ciencias
Administrativas, documentan sus procedimientos, es decir los establecen por escrito, los
implementan y los mejoran.

Con previa autorizacién del Director de la Facultad de Contaduria y Ciencias Administrativas; y
Bo.Vo. del Secretario Académico de la Facultad de Contaduria y Ciencias Administrativas, asi
como la participacion de los Encargados de cada coordinacion de la misma.

Se convoca a una reunién a los encargados de cada coordinacidn, con la finalidad de elegir a un
coordinador para la elaboracién del proyecto; (Manual de Procedimientos).

Los procedimientos documentados y agrupados en el manual nos permiten: disminuir Ia
improvisacién y los errores, contribuir a precisar las funciones y responsabilidades de los
miembros de la organizacion, dar una visidn global y sistemdtica del trabajo administrativo de los
servicios publicos, ser documentos de consulta, vincular la realidad con los procesos documentos
y emprender acciones de mejora.

b) Formulacién de Fines y Politicas.

El objetivo de este proceso es: Elaboracién del Manual de Procedimientos de la Coordinaciones
de la Facultad de Contaduria y Ciencias Administrativas.

Las politicas: Se establecen las siguientes politicas para la elaboracién del Manual de
Procedimientos de las Coordinaciones de la Facultad de Contaduria y Ciencias Administrativas.

1. El Manual de Procedimientos se realizara en la Facultad de Contaduria y Ciencias
Administrativas, bajo previa autorizacién del Director de la mencionada Facultad.
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2. Se elegird a un coordinador para la elaboracidn y seguimiento del Manual de
Procedimientos.

3. El coordinador elegido deberd de estar brindando sus servicios en alguna de las
Coordinaciones de la facultad de Contaduria y Ciencias Administrativas.

4. Se deberd contar con un capacitador para la elaboracién del Manual que cubra los
siguientes requisitos:

e Ser Profesor de la Facultad de Contaduria y Ciencias Administrativas.

e Ser Licenciado en Administracion.

e Ser experto en Tema.

e Haber realizado trabajos en el campo de los manuales administrativos, que
acrediten su competencia para la elaboracién de Manuales.

e Deberd tener a la mano la herramienta que integra de manera consistente, agil y
completa los aspectos de procedimientos metodoldgicos, con los contenidos
tedricos y conceptuales de los temas tratados en el manual

e Tener la capacidad de lograr un clima de respeto y confianza, validando al otro en
relacién a su experiencia.

5. El coordinador sera el encargado de gestionar el recurso ante la Direccion de la Facultad
de Contaduria y Ciencias Administrativas para la elaboracién del Manual.

6. Los participantes en la elaboracién del Manual serdn cada uno de los encargados de las
Coordinaciones perteneciente, a la Facultad de Contaduria y Ciencias Administrativas

7. El manual se deberd entregar a la Direccién de la Facultad de Contaduria y Ciencias
Administrativas, impreso en una carpeta blanca y con protectores para hojas, ademas de
entregarlo en medio 6ptico.

8. Se contara con una copia del manual de forma impresa en cada una de las coordinaciones.

. El Manual estard expuesto de manera visible en cada una de las coordinaciones.

10. El contenido del manual se integrara de la siguiente manera: caratula, Portada, indice,
introduccion y Portada por procedimiento o identificacion del procedimiento.
(Presentacion independiente de cada procedimiento en donde ademas de los datos que
se mencionan a continuacidn, se incluye el indice de lo que contiene cada procedimiento.

¢) Promocidn del Proceso.

Se propone la conformacién de grupos de apoyo en el desarrollo del programa para lo cual se
sugiere.

e Integracion de Grupos de apoyo y facilitadores: en este proceso para la elaboracién del
Manual de Procedimientos se considera como grupos de apoyo los representantes de
cada coordinaciéon de la Facultad de Contaduria y Ciencias Administrativas, cuya
funcién es emitir un diagndstico de cada procedimiento a elaborar.

e Capacitacion de facilitadores: no se encuentra la evidencia de alguna técnica para llevar
a cabo la capacitacion para los grupos de apoyo.
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e Ajuste al disefio del Proceso: no existe evidencia sobre la propuesta de ajuste a la
Elaboracidn del Manual, para lo cual se recomienda aplicar el siguiente cuestionario a
los involucrados en la elaboracion del Manual.

Cuestionario para el diagndstico del proceso.

Este cuestionario consiste en una serie de preguntas abiertas y estructuradas para identificar la
percepcidn que tiene el personal que participa en el proceso de la efectividad de sus factores.

Se deben justificar las preguntas cuya respuesta inicial se SI o NO.

—_

. ¢Qué objetivo del proceso no se esta cumpliendo?
2. De acuerdo a su percepcidn, ¢las caracteristicas de los productos o servicios cumplen con

los estandares establecidos?

3. De acuerdo a su percepcion ¢los productos o servicios satisfacen las necesidades de sus
usuarios?

4. ¢El proceso tiene una clara relacién con la misidn, visidn, objetivos estratégicos y politicas
de la instituciéon?

5. ¢(Considera usted que el proceso cuenta con controles que permitan identificar variaciones
en su desempefio?

6. ;Se estan ejecutando acciones de mejora en el proceso actualmente?

7. ¢Cudles considera usted que son los problemas principales en el proceso seleccionad?

8. :Cémo considera usted que deberia operar el proceso seleccionado (en cuanto a tiempo,
costo, productividad etc.)?
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9. ¢(Cudles considera usted que son las diferencias entre la forma en que actualmente
opera el proceso y la forma en que deberia operar?

VALORACION DEL SISTEMA
d) Identificacion de los sujetos

¢Para qué se elabora? : Para conocer el Funcionamiento interno de la Facultad de Contaduria y
Ciencias Administrativas.

¢Para quién se elabora? : Para el personal Administrativo de la Facultad de Contaduria y Ciencias
Administrativas.

e) Definicién del sistema y su contexto.

Es necesario confeccionar un diagrama de contexto para reflejar las personas, software,
hardware, instrumentos de adquisicion de datos, elementos finales de control etc. Que
interactdan con la Elaboracidn del Manual de Procedimientos de las Coordinaciones de la Facultad
de Contaduria y Ciencias Administrativa; (que se designan como terminales del Procedimiento o
entidades externas), asi como los flujos de datos que influyen entre si; los cuales pueden ser de
entraday salida.
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Para la notacién del diagrama de contexto se propone la figura siguiente:
ILUSTRACION 31 DIAGRAMA DE CONTEXTO

IMPLEMENTACION DE UN MODELO
ESTRATEGICO PARA LA ELABORACION DE DEL
MANUAL DE PROCEDIMIENTOS DE LAS
COORDINACION DE LA FCCA

' :
Universidad [yl Facultad de Secretaria
Michoacana de Contaduria y Académica
San Nicolas de Ciencias
Hidalgo Administrativas

Elaboracidn del
Manual de
Procedimientos

\A~

Coordinaciones de
la Facultad de
Contaduriay

Ciencias

Alumnos

Las entidades externar pueden ser: Elementos de Hardware, personas u otro software con los
que el sistema interactia. Los ficheros o base de datos solo se colocan como interfaces en
entidades externas que sean otro software. Para el mismo ejemplo que anteriormente se
menciona el diagrama de contexto se muestra en la figura siguiente.

Es necesario profundizar, partiendo de los objetivos de principales de la Elaboracién del Manual y
asi definir las tareas del mismo.

Para ello se pregunta ;Qué se pretende establecer con el Modelo Estratégico para la Elaboracidén
del Manual de Procedimientos?

Se busca que sirva como base en el desarrollo de los Manuales Administrativos de la Facultad de
Contaduria y Ciencias Administrativas de la Universidad Michoacana de San Nicolds de Hidalgo.
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f) Disefno de formas y criterio de valoracion.

Una forma de oficina es un papel impreso que proporciona un espacio para proponer informacién
que debe ser trasmitida a otros individuos, departamentos o empresas.

Segun

(Fincowsky, 1998), la preparacién de una forma considerando su objetivo, tipo de

informacién que contendrd, origen, modo de elaboracién, procedimientos que se utilizaran,
ndmero de copias, usuarios, debera contener los siguientes requisitos:

ELEMENTOS FUNCIONALES:

Identificacién

Logotipo.

Nombre de la organizacion.

Lugar y fecha de elaboracidn.

Responsables de la revision y autorizacion.

Caratula, portada, indice general, introduccidn, parte sustancial del manual, diagramas y
anexos.

Formatos de hojas intercambiables para facilitar su revisién y actualizacién en tamafio
carta u oficio.

Se sugiere utilizar el método de reproduccidn en una sola cara de las hojas.

Se sugiere utilizar separadores de divisiones para capitulos y secciones del manual.

ORDEN Y PASOS DE LOS COMPONENTES DEL MANUAL:

Presentacion.

Objetivos.

Areas de aplicacién.

Responsables.

Politicas.

Descripcidn de los procedimientos.
Formatos.

Diagramas de flujo.

Terminologia.

CONDICIONES PARA SU ELABORACION:

Portada con identificacion y nombre del procedimiento a describir, asi como el logotipo de
la organizacion.

Objetivo claro del procedimiento que se detallara.

Tener claramente definidos los responsables y el alcance de la tarea a realizar.

Describir las actividades correctamente de cada procedimiento.

Llevar a cabo el seguimiento de las acciones atreves de una serie de formatos,
documentos, mensajes, comunicados etc.
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Incluir diagramas de flujo que permita saber cudl es la secuencia de la informacién de los
documentos a lo largo del procedimiento.

CLASES DE FORMAS

De inicio

De Actividad
Decisidn
Documento

De archivo
Conector
Direccién de Flujo
Conector
Direccién de Flujo
Conector de Pagina
Nota Aclaratoria

VISUALIZACION

Unidad. Debe existir unidad en el trazo para que una forma mantenga una imagen
homogénea y proporcional.

Divisién Modular. El modulo permite homogeneizar y estandarizar los datos en funcién de
la saturacion de forma, por lo que debe ponerse especial atencién en la conservacién de
su tamanfo, colocacidn, lo cual permite apreciar, mejor los datos y aprovechar los espacios
en forma mds racional.

Claridad. Una distribucidn correcta y accesible facilita la comprensién para el llenado y
utilizacién de datos.

Agrupacién y Jerarquizacién. La distribucién de datos en una forma debe efectuarse de
acuerdo con su importancia.

Saturacion. La delineacion de una forma debe prever solo la integraciéon de los datos
requeridos para su complementacion lo cual evita que se recargue en exceso.
Movimiento. La distribucién légica en una forma facilita su llenado por medio del
movimiento en espiral, lo cual imprime una dindmica 4gil a su contenido.

Ritmo. La distribucién de datos en una forma debe contar con un ritmo que permita a un
lector o usuario percibir su secuencia.

Imagen residual. La distribucion de una forma debe ser tan versatil que permita agregar
diversos recursos de apoyo y de imagen, los que permiten fijar en la memoria del usuario
determinando tipo de mensajes y/o informacién.
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SELECCION DE PRODUCTOS Y PRESENTACION.

Hojas
Protectores de hojas
Carpeta blanca 3 aros

ELEMENTOS MATERIALES

Papel

Tintas y Carbones
Equipo de Computo
Impresora

C.D.

Software

FORMAS Y CONTENIDOS POR CADA PROCEDIMIENTO

Nombre de la Organizacion.
Titulo del manual.

Fecha

Numero de Hojas

Nombre del Departamento o Coordinacidn.

Numero de Hojas.

Nombre del Procedimiento.
Cddigo del procedimiento
Responsable

Obijetivo o del procedimiento.
Alcance.
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TESIS

Facultad de Contaduria v Ciencias Administrativas

Manual de
Procedimientos de las
Coordinaciones de la
F.C.C.A.

Fecha:

Clave: PR-P.PROF-001

Pagina:

de

Coordinacidn de Servicio Social y Practicas Profesionales

GENERALIDADES DEL PROCEDIMIENTO

Nombre de Procedimiento:

Liberacidn de Prdcticas Profesionales.

Responsable:

Representante de la Coordinacién

Objetivo del Procedimiento:

Que los alumnos de la F.C.C.A apliquen sus conocimientos
contables, administrativos e informadticos en instituciones
publicas y privadas.

Politicas y Normas de Alcance:

e Trdmite necesario para la Titulacion.

e Duracién 1920 hora (2 afios9

e Estar cursando el tercer semestre en adelante en la
F.C.C.A. de cualquier carrera.

¢ Minimo permanecer 6 meses en el lugar de eleccion.
Cada 6 meses presentar constancia de asistencia.

e Si presenta Prac. Prof. en Despacho Contable, presentar
Cedula Profesional del Responsable

e En caso de estar en Dependencia de Gobierno o Empresa
Privada, presentar oficio en hoja membretada.

Alcance:

Alumnos, Empresas Publicas y Privadas.
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La Descripcién del procedimiento (Es donde se indica de forma descriptiva paso por paso como se

debe realizar el procedimiento.

Cuadro 2.2 Descripcidn del Procedimiento:

Facultad de Contaduria v Ciencias Administrativas

Manual de Fecha: Clave: PR-P.PROF-001
—N Procedimientos de las
_r\f‘ Coordinaciones de la Pagina: de
| F.C.CA.
‘\ 7\i\ —

Coordinacién de Servicio Social y Practicas Profesionales

1. PROCEDIMIENTO DE : PRACTICAS PROFECIONALES

FORMAS

. ? . c ?
Paso ({QUIEN LO HACE? ¢{QUE HACE? EMPLEADAS

1 Solicita a la Coordinacién de Servicio Social y
Practicas

Profesionales, una carta de aceptacién en
donde se tiene contemplado brindar
practicas profesionales. (Proporcionando
sus datos)

Alumno de la FCCA

2 Analiza el estatus del alumno.
¢(El'alumno puede proporcionar sus prdcticas
Coordinacién de profesionales?
Practicas Profesionales | Si: Solicita informacion acerca del lugar
y Servicio Social dela | donde proporcionard sus practicas.
F.C.C.A. Continua con paso 3.
No: Informa al alumno la decisién tomada.
TERMINA PROCEDIMIENTO

Coordinacién de . L . P F-o1 Carta de
3 L .. thacl . Expide Carta de Aceptacidn de Practicas L g
Practicas Profesionales aceptacion de

Profesionales con los datos que

y Servicio Social de la . Practicas
F.C.C.A. proporciona el alumno. Profesionales
4 Solicita a la institucién una constancia de F.02 Constancia
Alumno de la FCCA asistencia, describiendo las actividades que | de asistencia.
realizd en la misma.
5 Entrega la constancia de asistencia ala
Alumno de la FCCA Coordinacién de Practicas Profesionales y

Servicio Social de la FCCA.

na | 133



TEMA: “Modelo Estratégico Para La Elaboracién Del Manual De Procedimientos De Las Coordinaciones De La Facultad De Contaduria

Y Ciencias Administrativa”

TESIS

1.

PROCEDIMIENTO DE : PRACTICAS PROFECIONALES

Paso ({QUIEN LO HACE? {QUE HACE? El\ll:lgllz.‘é\;l\?)i\s
6 Revisa que la constancia de asistencia venga F.02 Constancia
s debidamente requisitada. de asistencia.
Coordinacién de . ; ..
. .. . (Viene debidamente requisitada?
Practicas Profesionales | _, .
. . . Si: Continta con paso 7.
y Servicio Social de la ) ;
E.C.CA. No: Realiza las observaciones
correspondientes para su correccion.
Continda con paso 5.
7 Coordinacién de F-03 Cartade
Practicas Profesionales | Expide Formato de Terminacién de Terminacién de
y Servicio Social de la Practicas Profesionales Practicas
F.C.C.A. Profesionales
8 Expide carta de terminacién de Practicas F-03 Cartade
Institucion / Area Profesionales al interesado. Terminacion
responsable de de Practicas
Liberacién de Practicas Profesionales
Profesionales
9 | Alumno de laFCCA Entrega carta de terminacién de Practicas F-03 Cartade
Profesionales a la Coordinacidn. Terminacién
de Practicas
Profesionales
10 Coordinacién de Recibe la carta de Terminacidn de practicas F-03 Cartade
Practicas Profesionales | Profesionales junto con dos copias firmay Terminacién
y Servicio Social de la sella de recibido. de Practicas
F.C.C.A. Profesionales
1 Coordinacién de Solicita al alumno acuda a la biblioteca de la
Practicas Profesionales | FCCA a solicitar comprobante de no adeudo
y Servicio Social de la de libros.
F.C.C.A.
12 | AlumnodelaFCCA | Solicita al responsable de la biblioteca el
comprobante de no adeudo de libros.
13 Responsable de Revisa en su base de datos si adeuda libro el

biblioteca

alumno.
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¢Adeuda libros?
Si: Cobra la cuota de recuperacién
correspondiente.
No: Contintia con paso 14.
14 Responsable de Expide el comprobante de no adeudo y lo F-04
biblioteca entrega al alumno interesado. Comprobante
de no adeudo
de libros.
15 | AlumnodelaFCCA | Entrega el comprobante de no adeudo a la F-04
secretaria en turno de la direccién. Comprobante
de no adeudo
de libros.
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Facultad de Contaduria v Ciencias Administrativas

Manual de Fecha: Clave: PR-P.PROF-001
—N Procedimientos de las
‘_r\_f‘ Coordinaciones de la Pagina: de
| F.C.CA.
TN -

1. PROCEDIMIENTO DE : PRACTICAS PROFECIONALES

Paso ({QUIEN LO HACE? zQUIé HACE? El:lgfx\gis
16 Elabora Oficio de Liberacién de Practicas F-05 Oficio de
Secretaria de la Profesionales. libracién de
Direccién en turno practicas
profesionales.
TERMINA PROCEDIMIENTO

Elaboro: Reviso: Autorizo:

Fecha de Elaboracion: Fecha de Actualizacion:
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Diagramas de Flujo: es la representacién gréfica pasa por paso, del procedimiento y/o recorrida
de la documentacién que se genera en el mismo, incluyendo las dependencias que intervienen en
cada actividad descrita.

Trazado del Diagrama: a continuacidn se establece el criterio de elaboracién de los diagramas de
flujo para los procedimientos:

El diagrama se trazé en sentido vertical descendente y de izquierda a derecha, incluyendo en las
columnas los diferentes puestos que intervienen en el procedimiento, indicando el nombre de los

mismos en la parte superior de la columna respectiva, es decir, quienlo hace.

En la primera columna de la izquierda se describe la actividad a realizar en forma detallada es
decir el que hacer.

Cuadro 2.3 Diagramas de Flujo:

Quien lo hace?

Puesto X Puesto Y
l INICIO l
1
\ 4 2
>
4 3
\ 2
<€

El simbolo de decisidn genera dos opciones:
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Quien lo hace?
Puesto Puesto Y
l INICIO l
1
\ 4 2
~
U
4 3
pd
~
5
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TESIS

Responsable de
Direccion en turno

biblioteca

PROCEDIMIENTO DE PRACTICAS PROFECIONALES
Secretariade la

Institucién | Area
responsable de
Liberacion de Practicas
Profesionales

Coordinacion de Practicas

Profesionales y Servicio
Social de laF.CCA.

Alumno de la FCCA

1 2

ANALIEA ESTATUS DEL
ALUMNO

SOLICTA CARTA DE
ACEPTACION DONDE

TIENE CONTEMFPLADO
BRINDAR SUS PRACTICA

PROFECIONALES

NO
FIN sl
SOLICTA INFORMACION
ACERCA DEL LUGAR
DONDE BRINDARA SUS
PRACTICAS
PROFECIONALES
a 3
SOLICITA A LA EXFIDE CARTA DE
INSTITUCION L4 ACEPTACION DE
CONSTANCIA DE PRACTICAS
ASIETENCIA PROFECIONALES
F-02 CONSTANCIA DE
F-01 CARTA DE ACEFTACION

ASISTENCIA

REVISA LA CONSTANCIA
DE ASISTENCIA

ENTREGA COMSTANCIA A
=

LA COORD. DE PRAC.
PROF. Y SER. &.

F03 CONSTANCIA DE ASIETENCIA

EXPIDE FORMATODE
TERMINACICN DE
PRACTICAS PROFECIONALES

F03
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PROCEDIMIENTO DE PRACTICAS PROFECIONALES

Alumno de la FCCA

Coordinacion de Practicas
Profesionales y Servicio
Social de la F.C.C.A.

Institucion [ Area
responsable de
Liberacion de Practicas
Profesionales

Responsable de
biblioteca

Secretaria de la
Direccién en turno

EXPIDE CARTA DE
TERMINACION DE

ENTREGA LA CARTA DE
TERMINACION DE
PRACTICAS
PROFECIONALES ALA
COORDP.P. Y55,

PRACTICAS
PROFESIONALES

10

RECIBE LA CARTA DE
TERMINACION DE

PRACTICAS
PROFECIONALES

COMPROBANTE DENO
ADEUDO DELIBRO

12 1
SOLICITA AL SOLICITA AL ALUMND
RESPOPNSABLE DE LA ACUDA A LA BUBLIOTECA
BIBLIOTECA F—— A SOLICTAR

COMPROBANTE DENO
ADEUDO DELBROS

13

REVISA EM SU BASE DE
DATOS S EL ALUMNO NO
ADEJDA NIGON LIBRO

15

ENTRESA
COMPROBANTE A LA
SECRETARIA DE LA
DIRECCION EN TURNO

F-04 COMPROBANTE DE NO
ADEUDO DE LIBROS

!

ADEIDA
LIBROS

PAGA L& CUCTA
CORRESPONDIENTE

14

EXPIDE COMPROBANDE
DENO ADEUDO DE LIBROD
¥ ENTREGA AL
INTERESADO

F-04 COMPROBANTE DE NO
ADEUDO DE UBROS

16

ELABORA OOFICIO
DELIBERACION DE

PRACTICAS
PROFECIONALES

F-05 OFICI0 DE UBERACION
DE PRACTICAS
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¢ Glosario de Términos (Concepto o definicién de alguna palabra que contiene el manualy
que por alguna razén resulta confuso o poco conocidas.

e Anexos o formas (Segun Rodriguez Valencia, p. 113) Las formas son un apoyo en que se
pueden recoger de manera sistematica y coordinada, datos e informacién.

11.  Se recomienda la revisién y actualizacién del manual periédicamente por lo menos cada seis
meses. (Joaquin, Administracion de Pequefias y Medianas Empresas, 2002).

FORMATOS:

a. Formas Empleadas e Instructivo de llenado:

Facultad de Contaduria v Ciencias Administrativas

Manual de Fecha:
Procedimientos de las
Coordinaciones de la Pagina: de
F.C.CA.
RELACION DE FORMAS
Clave del No. de Forma Concepto
Procedimiento empleada
PR-P.PROF-001 o1 Carta Aceptacién Practicas

Profesionales.

PR-P.PROF-001

02 Constancia de Asistencia

PR-P.PROF-001 03 Carta de Terminacion de Practicas

Profesionales

Comprobante de no adeudo de libros de
PR-P.PROF-001 04 -
la biblioteca
Oficio de liberacion de Practicas

PR-P.PROF-001 05 .

Profesionales.

Maria Yeni Jacobo Pégina I 141

Licenciatura en Administracién



TEMA: “Modelo Estratégico Para La Elaboracién Del Manual De Procedimientos De Las Coordinaciones De La Facultad De Contaduria

Y Ciencias Administrativa”

TESIS

Forma o1: Carta de Aceptacion de Practicas Profesionales.

ADMIVAS. -

g
g

k1
%

k4
(=

OF. No. 000/Afio

UNIVERSIDAD MICHOACANA
DE SAN NICOLAS DE HIDALGO

A quien corresponda.

Por este conducto me permito hacer de su conocimiento que se le autoriza dar sus

racticas profesionales al C. con matricula
)

mismo que cursa el semestre de la Licenciatura en 4ldela

FAC. DE CONT. Y CS.

Facultad de Contaduria y Ciencias Administrativas, en

5],

cargo de 6

Se extiende la presente a solicitud del interesado.

ATENTAMENTE:

C.c.p.Interesado (a) | g
Expediente
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Instructivo de Llenado de la Forma ot:
Carta de Aceptacion de Practicas profesionales

l:st: DESCRIPCION DE LLENADO DE LA FORMA

1 Logotipo y Nombre de la Institucidn

2 Siglas de la Institucién numero de oficio y afio en que fue girado el
oficio.

3 Nombre a quien se gira la carta de aceptacion.

4 Nombre del Alumno, matricula, semestre y Licenciatura que se
encuentra cursando.

5 Nombre de la Institucidon donde Brindara sus Practicas Profesionales

6 Nombre del responsable encargado de liberar las practicas
profesionales.

7 Nombre y Cargo de la Coordinacién del Servicio Social y Practicas
Profesionales de la Facultad de Contaduria y Ciencias Administrativas.

8 Expedicidn de copia al interesado y para el expediente.

Maria Yeni Jacobo
Licenciatura en Administracién

Pagina | 143



TEMA: “Modelo Estratégico Para La Elaboracién Del Manual De Procedimientos De Las Coordinaciones De La Facultad De Contaduria
Y Ciencias Administrativa”

TESIS

Forma 02: Constancia de Asistencia.

FACULTAD DE CONTADURIA Y CIENCIAS
ADMINISTRATIVAS

Sl

2

Morelia, Mich. oo de de
Asunto: Constancia de Asistencia de Practicas Profesionales.

A quien Corresponda:

Por este conducto me permito hacer de su conocimiento que el C.

Que cursa el semestre de la carrera de la Licenciatura en dela
Facultad de Contaduria y Ciencias Administrativas con matricula * | realizo
sus PRACTICAS PROFECIONALES en acargode
En el periodo comprendido de llevando a cabo las siguientes
actividades:

1 8

2.

3.

ATENTAMENTE.
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Instructivo de Llenado de la Forma 02:
Constancia de Asistencia

l:st: DESCRIPCION DE LLENADO DE LA FORMA

1 Logotipo y Nombre de la Institucion

2 Fecha de Expedicion de la Constancia de Asistencia.

3 Nombre y Cargo a quien va dirigida la Constancia de Asistencia

4 Nombre del alumno asi como el semestre licenciatura que cursa
ademas de su matricula.

5 Nombre de la Instituciéon donde Brinda sus Practicas Profesionales.

6 Nombre del responsable encargado de liberar las practicas
profesionales.

7 Periodo comprendido de la Liberacién de Practicas Profesionales (cada
6 meses).

8 Descripcidn de Actividades que realiza el Alumno donde brinda sus
Prdcticas Profesionales.

9 Nombre, Cargo y Firma del Responsable de liberar Practicas

Profesionales.
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Forma 03: Carta de Terminacién de Practicas Profesionales.

FACULTAD DE CONTADURIA Y CIENCIAS
ADMINISTRATIVAS

1

T

Morelia, Mich. oo de de

Asunto: Constancia de Asistencia de Practicas Profesionales.

A quien Corresponda:

Por este conducto me permito hacer de su conocimiento que el C.

Que cursa el semestre de la carrera de la Licenciatura en dela
Facultad de Contaduria y Ciencias Administrativas con matricula reaIizo
sus PRACTICAS PROFECIONALES en ITa cargo de IZI

En el periodo comprendido de llevando a cabo las siguientes

actividades:

ATENTAMENTE.

9
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Instructivo de Llenado de la Forma 03:
Carta de Terminacion de Practicas Profesionales.

l:st: DESCRIPCION DE LLENADO DE LA FORMA

1 Logotipo y Nombre de la Institucidn

2 Fecha de Expedicion de la Constancia de Asistencia.

3 Nombre y Cargo a quien va dirigida la Constancia de Asistencia

4 Nombre del alumno asi como el semestre licenciatura que cursa
ademas de su matricula.

5 Nombre de la Instituciéon donde Brinda sus Practicas Profesionales.

6 Nombre del responsable encargado de liberar las practicas
profesionales.

7 Periodo comprendido de la Liberacién de Practicas Profesionales (2
anos, 1920 horas).

8 Descripcidn de Actividades que realiza el Alumno donde brinda sus
Prdcticas Profesionales.

9 Nombre, Cargo y Firma del Responsable de liberar Practicas

Profesionales.
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TESIS

4 N\

COMPROBANTE DE NO ADEUDO

lLL DE LIBROS DE LA BIBLIOTECA

DE LA FCCA
\_ Y,
NOMBRE: 2
3
FECHA:
4
FIRMA DEL BIBLIOTECARIO
SELLO | °
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Instructivo de Llenado de la Forma 04:
Comprobante de no adeudos de libro de la biblioteca.

NO DE
PASO DESCRIPCION DE LLENADO DE LA FORMA
1 Logotipo y Titulo del Formato
2 Nombre del Alumno de la FCCA
3 Fecha de Expedicién del formato
4 Firma del Bibliotecario
5 Sello de la Biblioteca
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Es mas facil alcanzar los resultados esperados cuando se utilizan herramientas apropiadas para el
propdsito perseguido. Es por ello que se propone la herramienta que facilita el logro de los
objetivos del sistema (Procesos eficientes).

Los coordinadores que participen en la elaboracién del manual deberan recibir capacitacion para
la utilizacién de las herramientas que les ayuden a realizar su trabajo.

A continuacién se describe la herramienta Matriz de Valor Agregado misma que facilita el analisis
y mejora de procesos; sin embargo cabe aclarar que se podra utilizar las herramientas que se
considere mas convenientes para la mejora de los procesos.

Matriz de valor agregado

Es una herramienta que permite analizar cada una de las actividades del proceso a partir de dos
dimensiones:

 Agrega o no valor al proceso (criterio)

* Es 0 no necesaria en el proceso (criterio)
Las combinaciones de estas dos dimensiones son:

e Siagrega valor y Si es necesaria.

* No agrega valor pero Si es necesaria.

e Siagrega valor pero No es necesaria.

* No agrega valor y No es necesaria.

AGREGA CRITERIO

SI NO
N Si MEJORAR OPTIMIZAR
E
C
E
Z NO TRANSFERIR (a otra drea) ELIMINAR
R
|
A
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Para determinar si una actividad agrega valor al proceso se utiliza el siguiente diagrama,
considerando que no todas las actividades que no proveen valor agregado han de ser
innecesarias; éstas pueden ser actividades de apoyo, y ser requeridas para hacer mas eficaces las
funciones de direccién y control, por razones de seguridad o por motivos normativos y de

legislacién; sin embargo, se deben reducir al minimo el nimero de estas actividades

Si

CONTRIBUYE A

CRITERIO

NECESARIO PARA
LIBERACION DE
PRACTICAS
PROFESIONALES

No

(CONTRIBUYE A
No LAS FUNCIONES

LAS
o e
DEL USUARIO v
CRITERIO Si
Actividades
discrecionales
Si No
VALOR VALOR SIN VALOR
AGREGADO AGREGADO PARA AGREGADO
REAL LA INSTITUCION
o Ser de 3° semestre
e Solicitar carta de aceptacior Expedicién de carta de e Preparar reporte de
e Solicitar formato de la carta aceptacion constancia de asistencia
de terminacién de P.P. Conformacién de
e Comprobante no adeudo de expediente

la biblioteca

Actividades que se
deben realizar para
satisfaces las
necesidades del usuario.

Maria Yeni Jacobo
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Actividad que no contribuyen a satisfacer las necesidades
del usuario. Estas actividades se podrian eliminar sin
afectar la funcionalidad del servicio
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g) Identificacion de los resultados y trayectoria

Para cumplir con este paso se recomienda el método de impacto cruzado (Exploracién del Futuro
Prospectiva) que es un enfoque analitico de las probabilidades de un acontecimiento en un
conjunto pronosticado. Estas probabilidades pueden ajustarse en virtud de las opiniones respecto
de las interacciones potenciales entre los acontecimientos pronosticados.

El primer paso en un andlisis de impacto cruzado es definir los eventos que se incluirdn en el
estudio. Este primer paso puede ser esencial para el éxito del ejercicio. Obviamente, toda
influencia no incluida en el grupo del evento serd excluida completamente del estudio. Sin
embargo, la inclusién de eventos que no sean pertinentes puede complicar el analisis de manera
innecesaria. Dado que el nimero de interacciones de los pares de eventos que se consideraran es
igual a n2 - n (donde n es el nimero de eventos), el nimero de interacciones que se consideraran
aumenta rdpidamente a medida que aumenta el nimero de eventos. La mayoria de los estudios
incluyen entre 10 y 40 eventos.

Una vez que se determina el grupo de eventos, el siguiente paso es calcular la probabilidad inicial
de cada evento. Estas probabilidades indican la posibilidad de que cada evento suceda en el
futuro.

Los expertos pueden estimar las probabilidades iniciales pero, habitualmente, los grupos de
expertos de las distintas disciplinas incluidas en los eventos son los que realizan las estimaciones.
Cuestionarios, entrevistas y reuniones grupales también pueden utilizarse para recabar estas
opiniones.

El siguiente paso en el andlisis es estimar las probabilidades condicionales. Tipicamente, los
impactos se estiman segun la pregunta. "Si el evento m ocurre, ;cudl es la nueva probabilidad del
evento n?" De este modo, si la probabilidad el evento n se calculara originalmente en 0,50, podria
considerarse que la probabilidad de que ocurra el evento n es de 0,75, si ocurriera el evento m. La
totalidad de la matriz de impacto cruzado se completa formulando esta pregunta para cada
combinacién de eventos que ocurren y eventos que sufren un impacto.

El cdlculo de una gama de probabilidades condicionales que satisfagan este requisito de
coherencia es facil. La probabilidad inicial de un evento puede expresarse de la siguiente manera:

P(I) = P(2) x P(1/2) + P(2¢) x P(I/2c) (1)
Enla que:
P(1) = probabilidad que ocurra el evento 1;

P(2) = probabilidad que ocurra el evento 2;
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P(1/2) = probabilidad que ocurra el evento 1 dada la ocurrencia del evento 2;
P(2c) = probabilidad que no ocurra el evento 2; y

P(1/2c) = probabilidad. que ocurra el evento 1 dada la no ocurrencia del evento 2.

Esta expresidon puede modificarse para determinar para P(1/2):
P(1/2) = {P(l) - P(2c) x P(1/2¢)}/ P(2) (2)

Dado que P(1) y P(2) ya son conocidas (la estimacién de la probabilidad inicial) y P(2c) es
simplemente 1 - P(2), sélo P(1/2) y P(1/2¢), las probabilidades condicionales, son desconocidas. Al
sustituir cero por P(1/2¢) (el menor valor que podria tener), puede calcularse el valor maximo de
P(1/2). Asi:

P(1/2) <= P(1)/P(2) (3)

De la misma manera, al sustituir 1,0 por P(1/2c) (el valor mas alto posible para P(1/2¢), puede
calcularse el valor minimo de P(1/2):

P(1/2) <={P(1)- 1+ P(2)}/ P(2) (4)

De este modo, los limites para la nueva probabilidad de que ocurra el evento 1 dada la ocurrencia
del evento 2 son:

P(1) -1+ P(2)}/P(2) <= P(1/1) <= P(1)/P(2) (5)

Utilizando la ecuacién (5), ahora podemos calcular los limites para el ejemplo utilizado
previamente. Si la probabilidad inicial del evento n es 0,50 y del evento m es 0,60, los valores
permitidos para la probabilidad de que ocurra el evento n dada la ocurrencia del evento m son
0,17 y 0,83. Sin embargo, cuando la probabilidad del evento n, dada la ocurrencia del evento m,
fuera 1,0; entonces la probabilidad inicial del evento n debe ser 0,60 o mayor.

Una vez que se calcula la matriz de impacto cruzado, se utiliza un programa de computacién para
ejecutar la corrida de calibracién de la matriz. Este proceso de corrida de la matriz consiste en
seleccionar un hecho al azar para analizarlo, comparando su probabilidad con un ndmero al azar a
fin de decidir su ocurrencia o no ocurrencia, y calcular los impactos en todos los demds eventos
dada la ocurrencia o la falta de la misma respecto del evento seleccionado. Los impactos
generalmente se calculan utilizando la relacién entre las chances. A fin de aplicar la técnica de
relacién entre las chances, las probabilidades iniciales y condicionales de los eventos se
convierten en chances, utilizando la siguiente relacion:

Chances = Probabilidad (6)
1- Probabilidad

El impacto del evento m se calcula luego como la relacién entre las chances de ocurrencia del
evento m, dada la ocurrencia del evento n, con las chances iniciales del evento m. Asi, la matriz de
impacto cruzado indicada en el Cuadro 1 (abajo) se convertira en la matriz indicada en el Cuadro 2
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cuando se utilicen las chances en lugar de las probabilidades. La relacién entre las chances nuevas
y las iniciales se utiliza para definir los impactos del evento. De este modo, la ocurrencia del
evento 2 da lugar a la posibilidad de que las chances del evento 1 asciendan de 0,33 a 1,50. La
relacion de las chances que expresan el impacto de la ocurrencia del evento 2 respecto del evento
1 es, entonces, de 1,50/0,33 = 4,5. El Cuadro 3 indica la matriz de la relacién total de las chances
correspondiente a los Cuadros 1y 2.

La probabilidad de este evento sera:

Si este evento Probabilidad

. 1 2 3 4
ocurre inicial
Evento 1 0.25 0.50 0.85 0.40
Evento 2 0.40 0.60 0.60 0.55
Evento 3 0.75 0.5 0.50 0.60
Evento 4 0.50 0.25 0.70 0.55

Cuadro 1. Matriz de probabilidad de impacto cruzado

Las chances de este evento seran:

Si este evento s .

Chances iniciales | 1 2 3 4
ocurre
Evento 1 0.33 1.00 5.67 0.67
Evento 2 0.67 1.50 1.50 1.22
Evento 3 3.00 0.18 1.00 1.22
Evento 4 1.00 0.33 2.33 1.22

Cuadro 2. Matriz de las chances de impacto cruzado

Las chances de este evento se multiplican:

Si este evento -

Chances iniciales | 1 2 3 4
ocurre
Evento 1 0.33 1.50 1.90 0.67
Evento 2 0.67 4.50 0.50 1.20
Evento 3 3.00 0.55 1.50 1.50
Evento 4 1.00 1.00 3.50 0.41

la matriz de la relacién de las chances de no ocurrencia también pueden calcularse a partir de la
informacién en la matriz de ocurrencia en el Cuadro 1 nuevamente utilizando la ecuacién (1):

P(I) = P(2) x P(1/2) + P(2¢) x P(I/2¢) (1)

Puede determinarse la probabilidad del evento 1 dada la no ocurrencia del evento 2, p(1/2¢c). A
partir de estas probabilidades, las relaciones de las chances de no ocurrencia pueden calcularse
de la misma manera en que se calculan las relaciones de las chances de ocurrencia.

Una vez que se han determinado las relaciones de las chances, los cdlculos contindan de la
siguiente manera:

1. Se selecciona un evento al azar del grupo de eventos.
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2. Se selecciona un ndmero al azar entre 0,0 y 1,0. Si el nimero elegido al azar es
mayor que la probabilidad del evento, se considera que el evento no ocurriera.

3. Si el evento (y) ocurre, las chances de los otros eventos que ocurren se ajustan de la
siguiente manera.

Nuevas chances para el evento i: (chances iniciales del evento i) x (relaciones de las chances de
ocurrencia del evento y respecto del evento i).

Si el evento no ocurre, se realizan los mismos cdlculos pero se utilizan las relaciones de las
chances de no ocurrencia.

4. Los pasos 1,2 y 3 se repiten hasta que se haya estudiado la ocurrencia de todos los

eventos.

Los pasos 1y 4 (que representan una ejecucién de la matriz) se repiten varias veces.

6. La frecuencia de ocurrencia de cada evento para todas las corridas de la matriz de
impacto cruzado determinan la nueva probabilidad de ese evento.

ks

h) Analisis y sintesis, contrastacién y valoracién.

Se recomienda para este paso utilizar la técnica de causa efecto.

La finalidad de esta herramienta es ayudar a los equipos de mejora a detectar los diferentes tipos
de causas que influyen en un problema, seleccionar los principales y jerarquizarlos.

A este diagrama se le conoce también como: “espina de pescado” o Ishikawa.

Para hacer un andlisis bdsico de las causas y efectos de los problemas se realizan los siguientes
pasos:

PASO 1 Definicién del problema

PASO 2 Determinacidn de los conjuntos de causas

PASO 3 Participacion de los integrantes del grupo en una sesién de lluvia de ideas.
Cada persona debe indicar exactamente a qué conjunto de causas pertenece su idea.

El esquema final de la sesidn de lluvia de ideas debe reflejarlas debidamente agrupadas; de esta
forma se facilitard su andlisis.

Maria Yeni Jacobo Pagina | 155
Licenciatura en Administracion



TEMA: “Modelo Estratégico Para La Elaboracién Del Manual De Procedimientos De Las Coordinaciones De La Facultad De Contaduria
Y Ciencias Administrativa”

TESIS

PASO 4 Revision de ideas

Se identifica la “espina’ con las causas mds recurrentes, y posteriormente, se priorizaran las
causas de esa espina de acuerdo a su recurrencia.

Planeacién Procesos
o, Deficiencia Académica
Falta de Comunicacion
No tener conocimiento de que Informacién Inadecuada
existe una Coordinacién de
Asesoria
Subsanar la Deficiencia
Académicas de la Planta
Docente de la F.C.C.A.
Falta Interés por los Falta de Compromiso por
alumnos los Profesores
Métodos Procedimientos

i) Generacidn de escenarios.

En este paso se recomienda hacer uso de la técnica de impactos cruzados que se analizé en el
paso g) generacion de resultados, a fin de poder estimar los posibles escenarios durante el

proceso de elaboracién del manual.

j) Valoracion del sistema
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La técnica de Matrices de impacto es una excelente opcién para culminar con este proceso a fin
de validar el sistema, ademds de que permite mejorar el disefio y la ldgica interna del manual
identificando de manera oportuna retos y necesidades, con el fin de que el servicio que brinda la
institucidon pueda tomar decisiones pertinentes en torno a su disefio e implementacidn.

Para ello se analiza a continuacion:

La interrelacidn acciones/factores ambientales es valorada mediante un algoritmo que considera
atributos de valoracidn expedida y que, una vez integrados, permita identificar la mencionada
interrelacidn, asi como predecir la magnitud del impacto. Los atributos seleccionados con tal fin
son los siguientes:

Naturaleza. Hace referencia al cardcter beneficioso o perjudicial de las acciones. También se
califica el caracter “previsible pero dificil de calificar”, para el caso de efectos cambiantes dificiles
de predecir.

Intensidad (1). Se refiere al grado de incidencia de la accién sobre el factor. Se califica como Baja,
Media 6 Alta.

Extension (EX). Se refiere al drea de influencia tedrica del impacto sobre el entorno del proyecto
(porcentaje de drea, respaldo al entorno, en que se manifiesta el efecto). Se le califica como
Puntal, Parcial Y Extenso (todo el ambito).

Momento en que se produce (MO). Alude al plazo de manifestacion del impacto es decir el
tiempo que transcurre entre la aparicién de la accién y el comienzo del efecto. Puede ser
Inmediato, Mediato o a Largo Plazo.

Persistencia (PE). Se refiere al tiempo que presuntamente permaneceria el efecto desde su
aparicién y a partir del cual el factor ambiental retornaria a las condiciones previas a la accién, ya
sea naturalmente o por laimplementacién de medidas correctas.

Reversibidad (RV). Se refiere a la posibilidad de reconstruccién de las condiciones iniciales una vez
producido el efecto. Es decir, la posibilidad de retornar a las condiciones previas a la accién por
medios naturales y una vez que esta deja de actuar sobre el medio. Se le caracteriza como a corto,
mediano y largo plazo e irreversible.

Recuperabilidad (RE). Se refiere a la posibilidad de reconstruccidn, total o parcial, del factor
afectado como consecuencia de la accién ejecutada. Es decir que refleja la posibilidad de retornar
a las condiciones iniciales previstas a la actuacién por medio de la intervencion humana
(introduccién de medidas correctoras).
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Ponderacion de los atributos.

Para el criterio: INVESTIGACION: “+1Aa3cA”

TABLA 11 EJEMPLO DE PONDERACION DE ATRIBUTOS

a 4. MOMENTO EN QUE SE
1. NATURALEZA 2. INTENSIDAD 3. EXTENSION PRODUCE

+ | Beneficioso 1 | Baja a | Puntual A | Inmediato

- | Perjudicial 2 | Media b | Parcial B | Mediato

X | Previsible pero 3 | Alta ¢ | Extenso C | Largo Plazo

dificil de calificar

5. PERSISTENCIA REVERSIBILIDAD DEL EFECTO RECUPERABILIDAD (RE)

(PE) (RV)

1 | Fugaz a | Corto plazo A | Mitigable, totalmente
recuperable de manera
inmediata

2 | Temporal b | Mediano plazo B | Mitigable, Totalmente
recuperable a mediano
plazo

3 | Permanente ¢ | Largo plazo C | Mitigable,
parcialmente
recuperable.

d | Irreversible D | Irrecuperable
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AFINACION DE RESULTADOS.

Se refiere al grado en que un instrumento realmente mide la variable que pretende medir la
validez de un instrumento se refiere al grado hasta el cual las inferencias derivadas de las
puntuaciones son significativas.

Asimismo un instrumento serd vdlido cuando estd constituido por instrumentos pertinentes y
rinde puntajes confiables.

Para comprobar la validez de los instrumentos utilizados en una investigacién podria utilizarse el
criterio de la opinién de expertos y de nuestros pilotos a los elementos de estudio.

Se realiza en cuatro momentos detallados a continuacién:

Primer Momento: Se disefiaran los instrumentos y debera consultarse a una muestra de expertos
(profesores especialistas), quienes analizaron y evaluaron la estructura de los mismos, teniendo
en cuenta la correlacién de las preguntas, la cohesidn y el grado de pertinencia en la orientacién
para el logro de los objetivos planteados y el marco referencial que lo sustenta.

Segundo Momento: Después de haber recepcionado y acopiado las opiniones, observaciones y
criticas al respecto, hecho con el apoyo de expertos, se elaborara nuevamente el disefio de los
instrumentos con las correcciones del caso y deberd consultarse nuevamente a la muestra de
expertos.

Tercer Momento: Recepcionada la opinidon favorable de la mayoria de expertos con las
recomendaciones del caso, que los instrumentos cumplian con las caracteristicas apropiadas para
que puedan ser aplicados a las muestras respectivos. Se tomara en cuenta las recomendaciones
realizadas por los expertos se elaborard nuevamente el disefio de los instrumentos y seran
aplicados a una muestra piloto conformada por los elementos de estudio.

Si se registra un porcentaje superior de que por lo menos el 60% de los elementos de estudio
respondan con facilidad, implicara que los instrumentos cumplen con las caracteristicas y
condiciones del trabajo.

Cuarto Momento: Finalmente se procedera al disefio definitivo de los instrumentos, los mismos
que deberan ser aplicados a las muestras respectivas de estudios.
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DIFUSION DE LOS RESULTADOS

Diseminacién de Resultado, haciendo participes a todos del resultado de su esfuerzo y sefialando
particularmente, las recomendaciones necesarias que les permita una mejora continua en el
desempefo de las Funciones de las Coordinaciones de la Facultad de Contaduria y Ciencias
Administrativas.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.

La elaboracién del manual es un proceso que busca mejorarse mejorarse bajo el modelo

como el que se propone.

Con la Elaboracién del Manual de Procedimientos se ganara calidad en cada uno de los

procesos de la Facultad de Contaduria y Ciencias Administrativas.

Algunas lecciones de la experiencia de aplicar el enfoque propuesto son:

Un elemento bdsico para llevar a buen término un ejercicio en la elaboracién es la

voluntad de cambio del decisor y tener el apoyo total y abierto. Pero también, entre otro

elemento necesario es lograr que todos los involucrados estén concientizados,

motivados y convencidos para buscar el cambio mediante su colaboracién.

Es muy importante vigilar la seleccién de los participantes que integran las distintas

coordinaciones. Se debe buscar el equilibrio de fuerzas.

La metodologia de sistemas suaves asi como algunas técnicas como las reuniones de

reflexién y disefio, la técnica de grupo nominal, entre otras, han sido apropiadas para que

los participantes disefien los criterios, construyan sus necesidades respecto de los

programas y los analicen. Definitivamente se han tenido que adecuar a las circunstancias.

Se requiere aproximadamente de seis meses de “incubacién’ para iniciar la valoracién del

programa. La capacitacién de los facilitadores es crucial y puede ser un elemento de

fracaso de no tener el cuidado en su seleccién y entrenamiento.

Los beneficios no son medibles tan facilmente pero si observamos en la implantacién de

un proceso como el que se propone son: el sentimiento de los involucrados en ser

reconocido su trabajo, el desarrollo de un lenguaje comin, el incremento de la

responsabilidad en los involucrados.

La elaboracidon del manual de procedimientos es un proceso mediante el cual se

comparan los aspectos relevantes del sistema contra los fines y un patrén establecido,

obteniéndose una valoracidn mediante una ordenacidn preferencial, y produciendo

recomendaciones para que el sistema se acerque a los objetivos previstos.

En la elaboracién del manual se enfrentan complejos problemas que abarcan diversas

facetas y que pueden agruparse en cuatro tipos:

1) problemas del coordinador (de ideologia, de método y en la manera de conducir el
proceso),

2) Problemas de otros involucrados en la elaboracién del manual: dificultades para la
generacion de acuerdos, poca participacion o nula.

3) Problemas en cuanto al conocimiento de Manuales Administrativos.

4) Problemas propios de los procedimientos debido a su naturaleza.

El disefio de criterios en la elaboracién es una de las fases mds importantes del proceso. Es

muy frecuente “brincar” de las definiciones de variables a la “busqueda” de indicadores y
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normas. En cada criterio hay una visidn del mundo intrinseca El disefio de criterios se debe
hacer con anticipacidn a la elaboracidn.

Es un proceso que permite conocer problemas, ademds de planear conjuntamente para
resolverlos y comprometerse colectivamente en la solucién.

La medicidn es (necesaria mas no suficiente) es “objetiva” y enfoca el resultado desde un
punto de vista cuantitativo, es de cardcter instrumental, y es un insumo para la
apreciacién del manual de procedimientos. La elaboracidn es una es una apreciacion
cualitativa.
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ILUSTRACION 18 PARTES DE LA PORTADA DEL MANUAL DE PROCEDIMIENTOS 81
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ILUSTRACION 20 DIAGRAMA DE FLUJO 83
ILUSTRACION 21 PARTES DE UNA FORMA 85
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ADMINISTRATIVAS 102
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ADMINISTRATIVA 106
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