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I. INTRODUCCION.

£l presente trabajo de graduacion esta orientado a que las personas que laboran
dentro de una empresa posean un documento que les sirva de guia p:
implementar una reorganizacion administrativa dentro de su empresa, a fin de hacerla
mas funcional.

Se proporcionan lineamientos para que las empresas identifiguen sintomas que
le indiquen ia necesidad de efectuar una Reorganizacion, ademas, de desarrollar las
diferentes herramientas que incluye dicha Técnica y las propuestas para llevar a cabo una
Reorganizacion.

E! trabajo de graduacién consta de varios capitulos estructurados de la siguiente
manera:

CAPITULO I. ANTECEDENTES. Este capitulo hace referencia al origen vy evolucion que a
tenido la industria grafica a través de la historia, las formas impresoras, ia litografia, y el
tipo de maguinaria existente y su clasificacion.

CAPITULO It. MARCO TEORICO. Consta este capitulo de la Definicion y Concepto de
Organizacion, Definicion y Concepto de la Reorganizacion, y el desarrolio de las técnicas y
métodos a utilizar.

CAPRITULO 1ll. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION. En este capitulo se hace
referencia a la metodologia que se seguira para la investigacion, la determinacion de la
muestra, la forma en que se recopila ta informacion y los instrumentos a utilizar para la
recopilacion de ésta.

CAPITULO IV. ANALISIS Y PRESENTACION DE RESULTADOS. Se dan a conocer los
resultados obtenidos en la recoleccidon mediante la utilizacidbn de un instrumento de
medicion y se utilizan estos resultados para la comprobacion de las hipdtesis.

CAPITULO V. PRESENTACION DE PROPUESTAS. En este capitulo se brindan las
propuestas que se hacen para la identificacion y analisis de problemas y el procedimiento
a seguir para la solucién de dichos problemas, logrando con ello aplicar la técnica de
Reorganizacion Administrativa.

Finalmente, se presentan las conclusiones, recomendaciones, bibliografia, glosario y los

anexos,
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li. OBJETIVOS

il.1 OBJETIVO GENERAL.

> Elaborar una guia basica para la implementacion de la técnica de Reorganizacion
Administrativa para ser aplicada al sector de la industria gréfica de mediano y gran
tamafo de {a zona metropolitana de San Salvador.

I.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS.

» Desarrollar un documenic que ayude a la revisibn ylo ajuste de la estructura
organizativa de una empresa para hacerla méas funcional y productiva.

> Desarrollar una metodologia para la obtencién de alternativas de solucion gue puedan
ser evaluadas por las empresas para su posterior implementacion.

» Concientizar a las empresas de la necesidad que existe de efectuar una Reorganizacion
Administrativa para la solucion de problemas operacionaies.

» Adecuar las técnicas de Reorganizaciébn Administrativa a las necesidades de la

empresa.

> Brindar alternativas para la evaluaciéon del funcionamiento de las empresas y para la

obtencion de resultados que les brinden perspectivas futuras.
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lii. ALCANCES Y LIMITACIONES.

1.1 ALCANCES.

» Elaborar una guia que pueda ser utilizada para la implementacion de la técnica de
Reorganizacion Administrativa en cualquier tipo de empresa en donde se identifique
necesidades de implementacion.

» La reorganizacion que se plantea en la industria grafica solo es en el érea
administrativa (objetivos, funciones, estructura, jerarquia, etc.), no involucrando la

reorganizacion dentro del area productiva..

> Las técnicas a utilizar de la Reorganizacion Administrativa se reducen Unicamente a

las dirigidas a Reorganizar el area administrativa.

» El no poder dar seguimiento a la implantacion de las altemnativas de solucion
propuestas a las empresas que se tomaron como muestra, por no contar con un lapso

de tiempo adecuado para ello.
.2 LIMITACIONES.
» El sector de la industria que se toma en cuenta para el estudio solo es la industria

gréfica de medianoc y gran tamafio que se encuentran ubicadas en la zona

metropolitana’ de San Salvador.

! Zona Metropolitana de S.S. es considerada tnicamente el Municipio de San Salvador
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IV.JUSTIFICACION.

La justificacion de la elaboracion de una guia que sea utilizada para efectuar la
implementacion de la técnica de Reorganizacion Administrativa se basa en la necesidad
de las empresas de hacer usc de un documento que les permita efectuar revisiones y/o
ajustes de su estructura organizativa actual y realizar las maodificaciones que se

consideren necesarias, para hacer su estructura mas funcional.

Es necesario proporcionar un documento guia para la utilizacién de la técnica de
Reorganizacion Administrativa, aplicada en este caso particular al sector de la industria
grafica debido al gran empirismo existente dentro de las personas que trabajan en dicha
industria, ya que no existe en el pais ningun tipo de tecnificado, o carrera universitaria que
prepare a personas scbre el desempefio de este oficio, por lo que la mayoria se aprende
por medio de la experiencia y muchas veces quedan desplegados procesos
administrativos de suma importancia para e} buen desempefio de las empresas, logrando
asi ser de gran utilidad darles una herramienta administrativa para poder identificar
problemas y efectuar cambios constantes que les ayuden a lograr una mejor

funcionabilidad.



CAPITULO I
ANTECEDENTES

1.1 ORIGEN Y EVOLUCION DE LA INDUSTRIA GRAFICA.

Se ignora quién fue el primero que ided ta imprenta, pero se le atribuye a Juan
Gutenberg, debidc a que fué el primer hombre que di6 al mundo un libro impreso’ por
medio de piezas separadas de tipos movibles.

Gutenberg empezd su trabajo haciendo cada lstra por separado, para lo cual
utilizaba un molde del tipo y cuerpo que necesitaba al que agregaba metal fundido, hecho
esto y ya enfriadas ias letras, iban montando letra por letra sobre el componedor(cajas de
madera), hasta formar una linea de texto, y asi sucesivamente hasta tener una pagina
entera. Ya montadas las paginas para la impresion, el operario las entinta por igual en
toda su superficie hasta conseguir un entintado perfecto que garantice su impresion sobre
ia superficie del papel, al ser colocadas las dos (pagina y papel) en la prensa.

El descubrimiento de Ameérica y su colonizacion permitierdn la introduccion de la
imprenta a America. Fue en México el primer lugar, ya que en 1535 los espanoles llevarén
la imprenta a los talleres de Esteban Martin de donde salié el primer libro impreso en
Ameérica: Escala espiritual para llegar af cielo, de San Juan Climaco. Cuatro afios después
se establecio otro taller de impresiones, el de Juan Cromberger, hasta que para la fecha
de 1821 ya se habian impresc doce mil libros y folletos.

E! segundo centro de América en que se instalé la imprenta fue Lima, adonde la
llevo el impresor italiano Antonio Ricardo, en 1580. Cuatro afos después aparece la
primera obra de las prensas limefas: Pragmatica sobre los diez dias del afio. En 1635

! Primer libro impreso: La Santz Biblia, en lengua latina, encuaderada en dos tomos. (1455), tomado de Impresion
Offset.
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funcionaban ya en Lima cuatro talleres de impresién, nimero que fue en aumento de tal
modo que en 1820 se habian impreso una cantidad de obras que oscilaban alrededor de
ias 4,000.

Ciento cinco afios después que México tuvo Estados Unidos su primera imprenta, la
del colegio de Harvard, en Cambridge, Massachusetts, a la gue siguierén ia de Filadelfia,
en 1681 y la de Nueva York en 1693.

La primera imprenta manual fabricada en Centroamérica fue obra de Fray Juan de
Dios del Cid, fraile del convento de San Francisco, de San Salvador. Esta imprenta fue
compuesta de tipos de madera movibles y con tinta fabricada de afiil que era el producto
gue empujaba la economia del pais, imprimié en 1641 la obra titulada “El puntero
apuntado con apuntes breves®, siendo este el primer libro impreso en Centroamérica y la
primera imprenta hecha en América. Con el paso del tiempo sé fuerdn elaborando
impresiones de: hojas sueltas, novenas, libros devotos, periddicos, etc.

No se puede precisar con exactitud el origen de la imprenta en nuestro pais, pero
es muy importante mencionar el auge que tuvo en Et Salvador a partir de 1900 durante la
prasidencia de! general Tomas Regalado (1893-1903), ya que el estade promovié la
importacién de maquinaria moderna, permitiendo asi la publicacidén de las obras de arte de
poetas, ensayistas, dramaturgos, gue antes de e@so no eran muy recanocidos. Por el afo
1915 todavia existia el primer periédico que salia todos los dias, con mejor presentacion
gue se ilamaba El Diario dé El Salvador, donde sé formarén muchos de los tipbgrafos del
pais. Existiendo asi en la actualidad diversidad de periédicos gue utilizan las prensas
rotativas para sus labores.

En la actualidad ia industria gréfica esta muy adelantada por el tipo de maquinaria
gue utiliza, se puede tener maquinas de ocho colores, seis colores, cinco colores, cuatro
colores, bicolores, monocolores, prensas de impresién, prensas rotativas, impresoras de

sobres, etc. para realizar diversidad de impresiones en diferentes tipos de papel.
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Pueden enconirarse asi, empresas clasificadas como de tamafic pequefio,
mediano y gran tamafo segun el numero de empleados que poseen?, o clasificadas segin
el activo que poseen.®

La contribucion de la rama clasificada como productos de imprenta y de industrias
conexas al Producte Interno Bruto a ido en aumento con el transcurir de fos afios,
mostrando asi el crecimiento de la industria en el pais.*

1.2 LAS FORMAS IMPRESORAS

Al examinar las multiformes técnicas de la impresién es de notar gue todas tienen
un fin comun: la reproduccién de textos © de imagenes sobre soportes de diferentes

clases. Cada una de estas copias recibe el nombre de ejemplar o impreso.

Para conseguir la impresion son indispensables tres elementos: la forma, /a tinta y
el papel. Si la operacion se realiza mecanicamente, a estos elementos se afiade ia
maguina. Se puede encontrar asi varios procedimientos de impresion diferenciados por la
preparacion de las diferentes formas y los procesos que siguen para la reproduccion.

Los procedimientos de impresién pueden clasificarse como sigue (Ver anexo 1.1):
Procedimientos de impresién con matrices en relieve, por ejemplo, ta tipografia.
Procedimientos do .mpresion con matrices pianas, por ejemplo, el offset.
Procedimientos de impresién con matrices en hueco, por ejemplo, el huecograbade.

LN~

Procedimientos de impresion con matrices filtrantes: 1a serigrafia.

2 Por el mimero de empleados: Microempresa (0-5 empleados), Pequetia (6-30 empleados); Mediana (31-300
empleados); Grande (mas de 300 empleados)

? Por el activo que poscen: Pequeiia (de ¢20,000 a ¢500,000); Mediana (de ¢500,000 a ¢5,000,000); Grande (mds de
¢5,000,000)

S PIB en 1993 408.4; 1994:442.3; 1995: 470.2: 1996: 504.4; 1997: 578.8 millones de colones.



5. Procedimientos de impresion con matrices fotoelectrostaticas, por sjemplo, la

xerografia.

Las formas impresoras pueden considerarse bajo el aspecto:
De la configuracion extemna

De las posibilidades de su preparacion.

Del procedimiento de impresién

YV V VYV VY

Del sistema de entintado (reserva)

Configuracion externa de la forma o matriz: El aspecto exterior de las formas es la que
produce la subdivisidn, la forma tipogréfica, litografica-offset, calcogréfica vy
rotocalcografica, se representan idealmente como una superficie plana modelada

respectivamente en relieve, en plano, en hueco.

La forma serigrafica se presenta bajo el aspecto de trepade o estarcido. La forma
xerografica se asemaja a la forma litogréfica-offset, a pesar de tener, una preparacion

diferente.

Posibilidagdes de preparacion. La forma tipografica en relieve, puede prepararse a
mano (grabado xilografico), mecanica o fotomecanicamente, pudiendo imprimirse con ella
en cualquier clase de maquina moderna que se adecue a la matriz. La matriz litografica-
offset, en plano, puede prepararse manuaimente, dibujando directamente sobre la piedra
litografica, sobre la plancha de cinc o de aluminio con la tinta apropiada, o bien, con la

ayuda de diferentes equipos mecanicos o fotomecanicos.

La matriz calcogréfica, en hueco, puede prepararse grabando manuaimente una

plancha de metal, o bien fotomecanicamente.

La forma serigréfica, filtrante, se puede realizar manualmente o mediante la

fotorreproduccion.



La forma xerogréfica se deriva tan solo de la uilizacién de un principio
fotoelecirosensible que presenta el selenic extendido en una capa finisima sobre una

plancha de aluminio.

Principios de impresién. La imprenta sobre las diferentes clases de soportes se realiza

mediante contacto entre la forma y el soporte, aun cuando en el sistema litografico-offset
se produzca una transferencia indirecta, por cuanto la matriz cede la tinta a un elemento
intermedio (mantilla de caucho) que, a su vez, entra en contacto con el papel.

Pero no sucede lo mismo en el procedimiento xerogréfico. El paso de la imagen al
papel se produce mediante atraccion magnética, fijandose a continuacion de la tinta por
medio de calor (fusion) o con vapores de trielina.

El entintado de las formas. Por su particular aspecto fisico, el entintado establece el
principic de reserva. La recepcion de la tinta en zonas que reproducen la imagen se
obtiene con medios adaptados a la configuracion de cada clase de forma.

Se consigue asi:

> Reserva natural en las formas en relieve

» Reserva mecanica en las formas en hueco

» Reserva fisico-quimica en las formas planograficas (litografia-offset)

> Reserva filtrante en las formas permeograficas (serigrafia)

» Reserva electrostatica en las formas por transferencia de la tinta sin contacto.

a) Reserva natural (procedimiento fipografico). Las formas empleadas en el procedimiento
de impresion tipografico, es decir, los caracteres del texto, el punto de las ilustraciones
en los clisés fotomecanicos, las xilografias, etc., permiten, al entrar en contacto con los
rodillos cubiertos de tinta, ia transferencia de la materia colorante Gnicamente sobre la

parte en relieve.



b)

c)

d)

Reserva mecanica (calcografia, huecograbado). En estos procedimientos, las zonas
impresoras obtenidas mediante diferentes sistemas de grabado, quedan mas bajas que
el plano de presion. Por tanto, el entintado por toda la superficie de la forma, de la que
se elimina la tinta superflua. Las tintas son muy liquidas y permiten una perfecta
saturacién de las zonas grabadas, mientras que la superficie correspondiente a los
blancos queda limpia de tinta, la cual permanece sbéio en las partes grabadas en hueco
que reproducen la imagen.

Reserva fisico-quimica (procedimiento litografico-offset). Al ser la forma completamente
plana, el entintado se produce aprovechando un principio fisico-quimico: la repulsion
entre el agua y las substancias grasas que, son las tintas de imprimir. Este principio es
la base de la reserva o entintado litografico-offset. La superficie de la matriz, que al
principio era una piedra caliza, esta constituida en la actualidad por planchas de cinc,
aluminio o polimetalicas, sobre las que se forma en primer fugar la imagen mediante
procedimientos manuales ¢ fotomecanicos que, previamenie al entintade, ha de
humedecerse con agua u otra solucion mixta. Por el mencionado principio de repulsion
el agua se adherira Unicamente en las zonas sin imagen. En cambio, al permanecar
seca de agua por ser grasa, aceptara la tinta de los rodillos entintadores de la maquina.
Este efecto debe obtenerse cada vez que se entinte la forma para efectuar la
impresién.

Reserva filfrante (serigrafia). Este procedimiento podria definirse como impresion por
enmascarado. La trama de seda o de nylon que constituye la forma, se hace
impermeable en las zonas no impresoras, actuando el resto como un filtro. La presion
de la rasqueta o espatula hace pasar la tinta a través de los orificios de la malla
dejados al descubierto liegando al soporte receptor gue se imprime. La serigrafia es el
procedimiento de impresion que permite imprimir con formas pilanas, curvas,
semicurvas, concavas, cilindricas, etc., y sobre cualguier clase de soporte: papel,

cartdn, plastico, vidrio, cuero, ceramica, corcho, etc.
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e) Reserva electrostatica (xerografia). En este sistema de impresion, todo depende del
poder de atraccion electrostatica. La forma esté constituida por una plancha recubierta
de selenio, que contiene propiedades electroconductoras. Para su utilizacion en el
procese, {a plancha se carga de electricidad negativa. Mediante la exposicion, la luz
neutraliza la energia negativa en las zonas de la plancha correspondientes a los
blancos del original. En estas mismas zonas, la plancha de aluminio gue sirve de
soporte a la capa de selenio tiene propiedades de energia positiva. De este modo, se
consigue una imagen eléctrica (latente, no visible) que sera revelada haciendo deslizar
sobre la ptancha diminutas bolas de vidrio recubiertas por un barmiz plastico, con las
que se mezcla un segmento especial en polvo, llamado tonificader, que hace la funcidén
de la tinta. Las bolitas, por efecto de la turboelectricidad, producen una fuerza eléctrica
contraria a la que tiene la plancha en las zonas de la imagen e igual a la de las zonas
no impresoras, por lo cual es poivo es atraido por la plancha solamente en las partes
Correspondientes a la imagen real. Siempre por efecto de la atraccion electrostatica, la
imagen se transfiere al soporte de papel normal o transparente, o a otros soportes
diferehtes al papel, que han de ser siempre perfectamente planos. Mediante el calor, 0
por inmersion en vapores de trielina, se produce ia fusion y fijacian del polvo al soporte.

1.3 LITOGRAFIA

La impresion litografica fue descubierta por Luis Senefeider alrededor del afio 1796.
Se consideraré este descubrimiento como una impresion quimica, porque se basa en
procesos quimicos por reaccion de écidos y adhesion de grasas sobre la superficie de una
piedra de una calidad determinada.

La etimologia del vocablo Litografia (del griego /ithos, piedra, y grapho, escribir)
concreta la cualidad y la funcion practica de la forma: escribir en piedra para poder

efectuar la impresion.
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La moderna litografia emplea una delgada plancha metadlica especial tratada para
recibir tinta y repeler agua, producido a través del proceso fotomecanicas de exposicion a
luz y lavado. Dicha plancha es humedecida por agua y luego por tinia para pasar la
impresion de la plancha a una mantilla de caucho que af hacer contacto con el papel
donde se va a hacer la impresion le deja la forma impresa.

1.3.1 Clases de Planchas.

La reproduccion fotolitografica una imitacion de la técnica fotogréfica: se extiende
sobre planchas de cinc o de cobre sustancias sensibles a la luz {(betun de Judea,
bicromato de potasio, etc.) y, después de hacerlas secar, se exponian a la iuz solar bajo
una imagen realizada en papel transparente. Al revelarlas en un bafic de esencia de
trementina, las paries no heridas por la luz se disolvian, dejando el sitio disponible para
que la tinta grasa se adhiriera fuertemente a ia plancha, haciendo asi posible la impresion.

Se pueden considerar asi que existen tres tipos de planchas que son:

a) Planchas normales de cinc y de aluminio. El cinc fue el primer metal que se empled.
Actualmente se prefiere el aluminio, por su mayor hidréfila, por su grano mas fino vy
porque se oxida mas dificitmente que el cinc. Estas planchas suelen tener un espesor
de 0.4 mm a 0.6 mm y pueden recuperarse mediante el graneado. También suelen
llamarse planchas grabadas, al quedar las zonas impresoras ligeramente en hueco.

b) Pfanchas presensibilizadas (positivas y negativas). Se basan en el principio de que
las sales diazoicas poseen la caracteristica de ser receptivas de la tinta y de disolverse
con substancias adecuadas al ser impresionadas por la luz. Estas planchas se
presentan exteriormente recubiertas por una capa uniforme de estas sales, extendidas
duranie el proceso de fabricacion (presensibilizaciérn). Las hay positivas y negativas,
segun se trabaje con fotolitos positivas o negativos. También se les llaman planchas de

superficie.



¢) Planchas polimetalicas. Esta clase de planchas es de concepcion diferente a las

anteriores, en ellas se aprovecha la diferente receptividad al agua vy a la tinta de los

diferentes metales (por ejemplo, el cromo tiene mayor afinidad con el agua que sl

cobre; este a su vez, tiene mayor afinidad con ia tinta que el cromo). Basandose en

este principio, las planchas polimetdiicas estan formadas por una capa superior de

cromo afin al agua(zonas no impresoras) y por una capa subyacente de cabre, afin a la

tinta(zonas impresoras).

1.3.1.1 Procedimiento Fotolitografico.

A} Planchas de cinc y de aluminio (ver anexo 1.2).

1.

Graneado. La finalidad del graneado es formar una rugosidad superficial (grano),
para que al aumentar ia superficie aumente la adherencia del agua y de la base
grasa formadora de la imagen, favoreciendo por lo mismo la repulsion agua-tinta. El
sistema de graneado mas empleado, ademas del quimico, es el mecanico, que se
obtiene con bolas de esteatita o de acero que giran sobre la superficie de la plancha
con las cantidades adecuadas de polvo abrasivo y agua.

Desoxidacion. Es necesaria porque el aluminio, en contacto con el aire, forma una
capa superficial de oxido, sobre todo en ambientes humedos, que si no se elimina,
impedira la adhesion de la base grasa y permanecera hidrorrepelente durante la
tirada en las zonas no impresoras. Para eliminar el oxido se emplea una solucién
acida.

Sensibilizacion. Los productos sensibles empleados en litografia son compuestos
de coloides (albumina, gelatina, gomas verdes, éteres celuldsicos, alcohol
polivinilica, etc.) mezclados con substancias sensibilizantes solubles (cromatos y
bicromato de sodio, potasio, amonhio), que bajo la accion de la luz se vuelven
insolubles. La extension sobre la plancha de estas substancias sensibles se reaiiza
en la centrifuga o torniguete, inmediatamente después de ia Desoxidacion.
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4. Exposicion. Cuando la plancha gueda perfectamente seca se procede a la
exposicion. Ei contacto indispensable entre ia plancha y el montaje de material
transparente se efectla en la prensa neumatica. El tiempo de exposicién depende
de la sensibilidad de! producto sensible a ia iuz, de la potencia de ia juz incidente,
de la distancia entre el manantial de luz y la plancha, de ia transparencia de las
peliculas, de la humedad del ambiente, etc.

5. Revelado. Con esta operacion se evidencia el fransporte de la imagen de la pelicula
a la plancha; las partes opacas de la pelicula se eliminan con una solucion acida o
simplemente con agua, segun la composicion del producto sensible; en cambio, las
zonas impresionadas por ia luz, permanecen. Ordinariamente, se puede ayudar a la
accion del revelado frotando ligeramente con una mufieca de algodén en las partes
que se resisten a aparecer.

6. Grabado. La finalidad del tratamiento con la solucion acida es:

Purificar el metal que al revelar ha quedado al descubierto, de modo que
desaparezca completamente todo residuo de emulsion sensible, a fin de lograr l2
perfecta adhesion de la base grasa (laca).

Formar una ligerisima cavidad que proteja la laca del rozamiento de los rodillos
entintadores, prolongando de este modo la duracién de la plancha. Se concluye esta
operacion con un abundante lavado de la plancha.

7. Retoque y cobertura. Cuando es necasario suprimir ciertas partes que no deben
imprimir, se cubren con una solucion aislante que impide la adherencia de la laca.

8. Formacion de la base grasa (zonas impresoras). Se forma extendiendo sobre las
paries descubiertas del metal una capa de laca sintética (substancia muy lipdfila).
La extensidon uniforme de esta substancia es de suma importancia para un
resultado final satisfactoric. Después de secar perfectamente ia laca, es necesario
recubrirla con una tinta especial llamada negro de proteccion, cuya finalidad es
proteger la {aca del ataque de los acidos de la preparacion. Por ultimo, se extiende
sobre esta tinta una capa de polvos de talco para secarla y darie compacidad.

9. Levantado o desensibilizacién. En esta fase se elimina la capa sensible que ha

permanecido, y que ha servide indirectamente para formar la matriz. Las soluciones



H

empleadas en esta operacion son diferentes segun la clase de productos ser...Jles
utilizados.

10. Formacién de las safes hidrofilas en las zonas no impresoras. El principio de la
impresion litografica exige que las partes sin base grasa (blancos) posean un
elevado poder hidrofilo. El aluminio tiene una buena hidrofilia, pero es necesario
aumentar esta cualidad extendiendo sobre él una ligera capa de la llamada
preparacion. Esta se obtiene, ordinariamente, haciendo reaccionar goma arabiga
(formada por sales de calcio y de magnesioc de acido arabigo) con acido fosfarico.
La preparacion forma scbre las zonas impresoras las sales hidrofilas, por la
precipitacion de una sutil capa de fosfatos y goma arabiga.

B) Planchas Presensibilizadas (Ver anexo 1.3)

Durante el revelado, las partes no impresionadas por la fuz se disuelven (en el caso
de las planchas negativas) o permanecen en la plancha (en el caso de las planchas
positivas), para presentar en ambos casos como soporte afin a la tinta de impresion las
sales diazoicas. Después, segun la clase de plancha, es necesaria una fase de fijado
para eliminar la sensibilidad en las zonas no expuestas y preparar las zonas no
impresoras. Algunas clases de planchas requieren ser entintadas para facilitar la
visibilidad de la imagen. Después de estas operaciones, si ha de hacerse correcciones,
se realizan con un retocador apropiado que disuelven la capa diazoicas en las zonas
interesadas. Con el engomado final, la plancha queda preparada para la impresién.

C) Planchas polimetalicas (Ver anexo 1.4).
1. Decapaje. Ordinariamente, estas planchas tienen una ligera pelicula protectora que
se elimina con una solucion acida o desengrasante.
2. Sensibilizacion y exposicion. Se hace normalmente como en {as demas planchas.
3. Revelado. No teniendo apenas grano la superficie del cromo, al revelar es
necesario hacerio con delicadeza, ya que faciimente pueden quedar al descubierto
las zonas no impresoras. Esto se debe a la escasa adherencia del producto

sensible al cromo. Para facilitar este inconveniente, al terminar de revelar se
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extiende una solucién fijadora que endurece la capa de emuision a fin de hacerla
resistente al grabado.

4. Retogue y cobertura. Se hacen con un barniz apropiado que, extendido
uniformemente, resiste mucho al grabador.

5. Grabado. Con esta operacion, que se hace el producto sensible y el bamiz protector
de retoque estan perfectamenie secos, se atacan con &cido las partes de cromo
descubiertas a fin de aparecer al cobre subyacante (zonas impresoras). La duracion
del grabado depende de Ia solucion de mordida que se empiea, del espesor de la
capa de cromo, etc. Durante esta operacion, el cometido principal del fotolitografo
es favorecer el grabado simultaneo de todas ias zonas impresoras. Al terminar se
lava la plancha enérgicamente para detener la accion del grabador.

6. Levantado o desensibilizacion. Se hace ordinariamente, como en las otras
planchas.

7. Activacion. Engomado. Esta operacion tiene la finalidad de reactivar las
propiedades hidréfilas del cromo vy las lipofila de cobre con un producto apropiado.
El producto se extiende por toda la superficie durante dos minutos. El engomado
final tiene {a finalidad de proteger el cromo y el cobre de la oxidacidn atmosférica.

1.3.2 Mantilla de Caucho

La mantilla de caucho es el alma de la impresion offset. A ella se confia la tarea de
transportar con toda finalidad la imagen de {a plancha al papel. Sus cualidades principales
deben de ser la elasticidad y poseer una superficie blanda mate, apta para recibir la tinta y
transmitiria con facilidad af papel.

Para obtener un caucho apropiado para la impresion offset se somete el caucho
brutc a un proceso especial de vuicanizacidn, combindndolo con un porcentaje
(aproximadamente 5%) de sulfuro de carbono. Mediante este tratamiento, sus cualidades

naturales de elasticidad, pegajosidad, etc. no solo se mantienen sino que aumentan.
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Para conseguir una mayor bilandura y resistencia, ta mantilla de caucho esta
formada por cuatro capas: la superior, de caucho, y las otrag tres de tela blanda y
resistente, unidas entre si por una ligera capa de caucho. La extension de la capa de
caucho sobre las telas se hace después de haber sido tratadas con un bafio de sosa, y
una vez bien secas. Unas calandras, compuestas por tres cilindros que giran a diferentes
velocidades, depositan simultaneamente sobre las dos partes de ia tela la solucion de
caucho. La dureza del caucho es diferente segun tas clases de papel que se impriman:
caucho duro, semiduro y blando. La dureza se mide con un instrumento Ilamado
durémetro y se expresa en grados Shore. Asi tiene las clases duras 85° Shore A, las
clases semiduras 80° Shore A y de 75° a 78° Shore A las clases blandas.

Las clases semiduras son preferidas para la impresion de papeles brillantes,
estucados en pasta o en superficie, porque requieren una presion ligera y una exigua
cantidad de agua de los mojadores. También son indicadas para ciertos tipos de papel que
desprenden mucho polvillo.

Los cauchos duros dan buenos resuitados con papeles estucados. Debajo de ellos
se colocan alzas especiales para atenuar su rigidez. Son paco higroscopicos, por lo gue &l
agua de los mojadores, si es excesiva, se queda en su superficie, perjudicando la buena
transferencia de tinta de {a plancha al caucho. Ademas de las tiradas largas, a causa de su
dureza pueden abrillantar la plancha atascando ! grano.

Los cauchos blandos son apropiados, sobre todo, para papeles bien colados vy
duros; pero su superficie blanda retiene con facilidad el polvillo del papel, con perjuicio
para {a nitidez y contraste de la impresion. Para papeles que desprenden mucho polve se
fabrican cauchos con superficie antielectrostatica, repelente por lo mismo al polvillo o

sustancias similares.
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1.3.3 El Mojado en la impresion offset

Mientras que en la impresion tipogréfica intervienen esencialmente tres factores:
forma, tinta y papel, y su problematica queda comprendida casi exclusivamente en la
transferencia fisica de la tinta de la forma al papel, en la litografia, es decir, en la impresion
offset, se anade un cuarto factor fundamental: ef agua.

En la litografia, el agua tiene esenciaimente la mision de hacer repelentes a la tinta
las zonas no impresoras de la forma (plancha), sin interferirse en las zonas impresoras,
que deben en cambio atraer la tinta (zonas lipéfila). Cuando se entinta una plancha para
imprimir, 1a tinta se deposita sobre todas las zonas de la misma; en cambio, mojando
previamente la plancha con agua, ésta se adherira sélo en las zonas no impresoras
(hidréfilas) y no mojara las zonas impresoras. Por consiguiente, entintando seguidamente
la plancha mojada, la tinta se adherira solamente en las zonas impresoras.

Siempre es necesario mantener un equilibrio optimo entre la cantidad de agua y de
tinta. La situacién ideal es aquella en gque la minima cantidad de agua asegura la perfecta
ausencia de tinta en las zonas no impresoras de la plancha, es decir, la ausencia total del
velo o de engrasado sobre la piancha. El fendmenc que mas frecuentemente interviene
modificando desfavorablemente la relacion agua-tinta es ia emuision. Ya sea de emulsion

de agua en aceite, 0 en caso contrario emulsion de aceite en agua.

1.3.4 La tinta

La tinta esta constituida esencialmente por dos elementos: el pigmento y el vehiculo
o barniz; es decir, por una dispersion de particulas sélidas pequerisimas (pigmento) en un
fiL..o (vehiculo) capaz de contenerlas. Entonces el pigmento proporciona la debida
coloracion mientras que el vehiculo posibilita el transporte del pigmento al pliego que se
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imprime. Las tintas en general, puede clasificarse segun el procedimiento de impresion, en

grasas y liquidas.

Para la preparacion del pigmento, las materias primas son el benceno y sus
homdlogos (tolueno y xileno), la naftalina y el antraceno. Estas sustancias, que a su vez se
derivan sobre todo de la elaboracion del petréleo mediante reacciones quimicas de
sulfuracion, nitracion, cloruracion, aminacion, aloquilacion, etc., se transforman en

pigmentos o colorantes.

La finalidad del bamiz es contener el pigmento formando una pasta imprimible, de
modo que pase del tintero a los rodillos y de éstos, a través de la mantilla, al papel
Existen barnices monodispersos que se tardan mucho en secar, ya que la impresién se
mantenia hiimeda y pegajosa por mucho tiempo; ademas estan los polidispersos que se
encuentran formados por dos elementos o partes: una parte fluida que se seca
rapidamente (de ordinario un derivado del petrdleo) y otra parte mas consistente, llamada
ligante o filmoégeno, que penetran en tos poros del papel (penetracion selectiva).

El proceso de secado de una tinta no es sino la transformacion de un liguido en un

solido.
En las tintas offset el secado se produce en dos tiempos:

»  En un primer tiempc se produce un espesamiento superficial de la tinta que se
denomina fijado. Este secado aparente, producido por la elevada viscosidad que
adquiere la pelicula de tinta que gqueda en la superficie después de haber penetrado
en los poros del papel ia fase liquida dei bamiz, evita en condiciones normales el
repintado de los pliegos.

»  En un segundo periodo se produce el secado total a fondo o endurecido, que tiene
lugar por oxipolimerizacion, convirtiéndose la tinta en materia sdlida resistente al frote

y al raspado.
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1.3.5 impresiones en Papel Estucado v otros soportes especiales.
1.3.5.1 impresion en Papel Estucado.

E!l papel mas delicado para imprimir en offset es el estucade o cuché. Es mucho
méas propenso a pegarse al caucho que el papel offset normal. En la mesa receptora se
enrolla dificultando el igualado de los pliegos y produciendo roces en la impresion.

1.3.5.2. Impresion en papel Kromekote, Bindakote, Eurokote, efc.

La superficie de estos papeles es lisa y muy brillante. Estas caracteristicas se
consiguen durante su fabricacion, apretando su superficie contra un cilindre cromado y
recalentado. El estucado de estos papeles es mucho mas resistente que el de los papeles
estucados normales. Su superficie es muy absorbente, al imprimirlos la presién ha de ser
menor que la que se da a los papeles estucados normales.

1.3.5.3 Impresiones Especiales.

A) Barnizado de impresiones offset.

El bamizado de los impresos y las impresiones brillantes en general en todos los
trabajos publicitarios, y en las cubiertas de los libros de texto, novelas, ediciones
escolares, etc. Tiene ia finalidad de hacer el impreso mas atractivo dotandolo de una
mayor eficacia publicitaria, ya que los colores impresos adquieren un aspecto mas brillante
y contrastado.

El abrillantado de los impresos se obtiene con diferentes sistemas:

» Con el empleo de tintas brillantes especiales impresas en papel estucado
brillante.

»  Sobreimprimiendo un bamiz especial sobre todo el pliego ¢ solo en determinadas

zonas, empleando los normales procedimientos de impresion.
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> Mediante el bamizado con bamices sintéticos.

B) Plastificado en lamina de impresion offset.

Es un abriftantado obtenido mediante la aplicacion de una delgada pelicula de materia

piastica a los pliegos impresos.

a) Piastificado en caliente o plastificado tipo espejo. Sobre el plisgo impreso se pone
una cola especial que actGa de fijador. Se intercalan hojas de plastico con pliegos
impresos en numero de 5 6 6. Estos se cierran entre dos laminas de acero
inoxidable de alto brillo. Sigue después el prensado que dura de 5 a 10 minutos a
una temperatura que sobrepasa los 100°C. De esta manera, el plastico se pega ai
papel dandole un aspecto muy brillante.

b) Pfastificado en frio. Se obtiene mediante la presion con el empleo de maquinas
especiales llamadas calandras. La bobina de pléstico previamente encolada
(acetato), pasa junto con el pape! a través de la calandra. Por efecto de la presion y
de una ligera temperatura, de 10 a 30°C como maximo, el plastico se adhiere al

impreso.

C) Impresién sobre tefidos.
Los tejidos que se emplean son: de algodon, lino, cafhamo y principaimente de seda.
Para que el tejido tenga la rigidez necesaria para deslizarse sobre la mesa del

marcador, es imprescindible encolario sobre hojas de papel.

D) Impresion en hojalata.
La impresién sobre envases de hojalata ya confeccionados se efecta con méaquinas
offset especiales. Las tintas destinadas a esta impresidon debe cumpiir, buena

concentracion, buen secado, resistencia a la luz, malterabilidad de color.

E) Impresién sabre soportes especiales. Calcomanias. Estas se realizan con prensas
offset automaticas.
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1.4 MAQUINAS DE IMPRESION LITOGRAFICAS.
1.4.1 Prensa Litogréfica de impresion directa e indirecta {(offset)

Durante los cincuenta primeros afos de la litografia, la prensa fue la Unica maquina
de imprimir que, construida con mecanismos bien definidos, respondian perfectamente a
las multiples exigencias de las variadas técnicas manuales empleados en la reproduccion
litografica sobre piedra. Exceptuando la primera prensa de Senefelder, en la que el plano
en que se coloca la piedra es fijo y la cuchilla movible, en los otros tipos, el carro
portapiedra es siempre movible, o sea, que tiene un movimiento deslizante bajo la cuchilla;
esta, mediante un sistema de palancas combinadas (de primero y segundo género), ejerce
la presidn necesaria. Los modelos que prevalecieron fuerdn ios de Quinet, Grimpe,

Engelmann y Brisseét.

Las diversas prensas litograficas de impresion directa son:
. De cuchilla deslizante, a las que periéenecen las primeras prensas litograficas
construidas por Senefelder. Ejemplo: prensa de barra (1798) (Ver anexo 1.5); prensa
portatil (1819). Se construfan completamente de madera y compardndolas con la

-

primera prensa (calcografica) usada por Senefelder, tenian un rendimientoc muy
superior

2. De carro deslizante, con presién central. Ejemplo la prensa de Grimpé y de Engelman
de esmerada construccion en hierro (Ver anexo 1.6). La cuchilla, combinada con
laminas de acero, estaba dispuesta oblicuamente respecto a la piedra.

3. De carro deslizante y presion bilateral. Ejemplo la prensa de Brigset que puede
considerarse como la prensa litografica clasica, era simple, coOmoda, robusta y elastica
en la presién. (Ver anexo 1.7)

4. De carro deslizante y cuchilla con barra. Ejempio la prensa de Mitterer, primera en el
orden cronoldgico después de la de Senefelder. Primitiva en su construccion, sirvid de
principio y base para las construcciones posteriores con la sustitucion de la maza

portacuchilla. (Ver anexo 1.8)
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5. Prensa sin cuchilla. Ejemplo: la prensa de Francois v Benoits. Caracteristicas por su
solidez y simplicidad. imprimia un ejemplar 2 la ida y ofro al regreso del carro,
eliminando varias operaciones, indispensables en los otros modelos. (Ver anexo 1.9)

6. Las Hamadas prensas inglesas. Ejemplo la prensa de Schiicht. La presion de la cuchilla
se ejercia verticalmente sobre la piedra y se graduaba por medio de un tomille central,
llamado tornilio de presion. {(ver anexo 1.10)

En los primeros afos del sigio XX, la aplicacién del cinc favoreci6 la transformacion
de la impresion litografica directa a indirecta u offset, que resulto mas practica porque
permite la posibilidad de imprimir sobre cualquier clase de papel, con ventaja de la
impresion polictoma sumamente facilitada con la reproduccion fotolitografica.

Las prensas de impresién indirecta se pueden clasificar como sigue:

1. Prensas a mano. En estas prensas todas las operaciones de impresion se realizan
manuaimente. (Ver anexc 1.11).

2. Prensas semiautométicas. En estas prensas las operaciones de mojado, entintado e
impresion se hacen automaticamente. Solo el marcado y la extraccion del pliego se
efectian a mano. Estos modelos de prensas se utilizan para imprimir scbre soportes
como vidrio y plastico. (Ver anexo 1.12)

1.4.2 Maquinas Litograficas.

1.42.1  Maquina directa plano-cilindrica.

En el periodo (1855-1880) se presenta para |a litografia, la necesidad de realizar la
impresion con recursos mecanicos mas veloces. (Ver anexo 1.13). Para la construccion de
la primera magquina litogréfica plana sirvié de modelo la maquina de impresion tipografica.
La platina portadora de la forma tipografica fue construida de manera que pudiera
regularse su altura, a fin de adaptaria al espesor de las diversas piedras litograficas. Se

deslizaba sobre dos guias de cremallera, movida por una biela.
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El movimiento de vaivén del carro ponia la piedra matriz en contacto con fos rodillos
mojadores y entintadores, entrando después en presién bajo un pesado cilindro, sobre el
que previamente se habia colocado el pliego, que entraba en contacto con la matriz por el
movimiento de rotacion del mismo cilindro. Esta maquina imprimia el pliego por una sola
cara. El entintado y mojado se efectian automaticamente.

1.4.2.2 Maquina indirecta plano-cilindrica.

Algunos impresos tenian que realizarse sobre soportes especiales diferentes del
papel comun, con superficie dura y brillante, como la madera, la iela y particularmente la
hojalata. Esta dificultad se resolvié mediante una impresion indirecta, en ia que un soporte
blando y elastico podia, una vez recibida la impresion, transmifirla a la superficie dura y
rugosa mediante la penetracion en el mismo soporte. (Ver anexo 1.14).

1.4.2.3 Maquina directa rotativa.

En el afio 1879, el aleman Shatka presentaba ia maquina rotativa directa para la
impresién simultanea del blanco y de la retiracion. Constaba de dos cilindros, cada uno

portador de su correspondiente plancha: el pliego pasaba en medio de los dos.

En Norteamérica se hicieron importantes sobre la impresion litografica rotativa. En
el aho 1900 aparecid un tipo de maguina en donde los cilindros portaplanchas imprimian ia
imagen en un cilindro ordinario recubierto de caucho y este la transmitia al papel, hojalata
0 madera. (Ver anexo 1.15)



21

1.5 MAQUINA OFFSET.

La litografia francesa reivindica para si el descubrimiento de la impresion offset
rotativa. Otros, en cambio, como los alemanes y los ingleses, adjudican esta gloria al

operario ruso lra Rubel, gue ejercia el arte litografico en Nutley.

El descubrimiento de Rubel, hacia el afio 1900, se basaba en una maquina de
concepcion enteramente nueva. Un cilindro revestido de caucho debia recibir la impresién
de otro cilindro colocado encima portador de la plancha de cinc y, dada la elasticidad del
caucho, transmitiria con perfeccion al papel, aunque esté fuera rugoso, duro e irregular; el
papel se apoyaba en un tercer cilindro. Todos los cilindros eran del mismo diametro. (Ver

anexo 1.16).

En el mismo periodo (1905-1807), Gaspar Hermann, presentd otro disefio de
- maquina. Mientras que el concepto de Rubel se basaba en tres cilindros de igual diametro,
este adoptaba el uso de solo dos cilindros. E! primero de diametro doble, llevaba sobre el
sector periférico las mordazas de montaje de la plancha; ia segunda parte tenia aplicado
un sistema de pinzas, gue servia para poner al pliego en contacto con el segundo cilindro
que sra el transmisor de {a impresion. (Ver anexo 1.17)

1.5.1 Clasificacion de las maquinas offset.

Las maquinas de impresion offset, alimentadas a pliegos o a bobinas, pueden
clasificarse como sigue:
1. Maquinas offset monocolores
2. Maquinas offset multicolor
3. Magquinas offset para la impresidn simultanea del blanco y de la retiracion.
4. Maqguinas de offset seco.
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1.5.1.1 Maquinas offset monocolores.

La clasificacion de las maquinas de offset monocolores con relacion al formato y a
ias posibilidades de produccion se puede hacer las siguientes divisiones:
» Maquinas offset de tamano pequefio
» Maquinas offset de tamaino mediano.
» Maquinas offset de gran tamafio.

Las maquinas offset pequefas se fabrican para competir con las plano-cilindricas
tipograficos pequefias. Los resultados son excelentes por su finura y precision, sobre todo
en las impresiones a varios colores. Estas maquinas se fabrican desde el tamafio maximo
de 46 x 64 cm al tamafo minimo de 25 x 35. (Ver anexo 1.18).

La maquina offset monocolor de mediano vy gran tamafio es el modelo de maguina gue
mejor se adapta a cualquier tipo de trabajo. Los tamafios de las monocolores van desde
56x84 a 140x200 cm. (Ver anexo 1.19).

1.5.1.2 Maquinas offset multicolores.
Las maquinas multicolores pueden ser:
Bicolores

A tres colores

A cuatro colores.

Y V V V¥V

A cinco y seis colores.

Maquina offset bicofor. Se construye generalmente en tamafio grande. La construccion
de la primera bicolor data del afic 1927. En la construccion de las offset bicolores se
siguen tres sistemas:

> Sistema de seccién Unica con un solo cilindro de presién.

> Sistema de dos secciones centradas y Unico cilindro de presion.
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> Sistema de dos secciones independientes con dos cilindros de presion.

Maguinas offset bicolores, sistema de 5 cilindros (ver anexo 1.20).

Caracteristicas:

1.

E! pliego queda impreso a dos colores casi simultaneamente, permaneciendo sujeto
por las mismas pinzas. El registro entre ambos colores seré siempre perfecto, por
cuanto el pliego no se transfiere a otros mecanismos intermedios.

Vigilancia de los dos cuerpos impresores puede efectuarta simultaneamente ef mismo
aperario.

El segundo color se superpone sobre el primero cuando este esta todavia humedo. El
aplastamiento y la cesién de tinta del primer color sobre el caucho del segundo
compromete la nitidez de la impresion y altera el segundo color.

El flujo de Ia finta en el segundo elemento, por producirse de abajo arriba, requiere un

tratamiento diferente del primero.

Magquinas offset bicolores, sistema de elementos independientes (Ver anexo 1.21).

Caracteristicas:

1.

El pliego se transfiere del primero al segundo elemento a través de varios tambores de
transferencia, que lo toman y lo ceden repetidas veces.

Empleando tintas apropiadas de secado répido, el tismpo que tarda el pliego en pasar
de uno a otro elemento es suficiente para conseguir un secado superficial de la tinta.
Las condiciones de la impresién se acercan a las ideales en una maquina monocolor.

Magquinas offset a tres y cuatro colores. Las offset a tres colores, han sido difundidas

ultimamente, la maquina de cuatro colores puede ser solo una transformacién de la

maguina de dos colores. (ver anexo 1.22)



1.5.1.3 Maquina offset para la impresion simultanea del blanco y la retiracion.

Este modelo de magquinas se emplea en ia impresidn de trabajos comerciales,
revistas y periddicos, lo que se hace es que el pliego recibe la impresion del primer
elemento impresor, por medio del movimiento de cilindros y del pliego por medio de ias
pinzas llega al segundo cilindro impresor que le imprime en ia retiracion. (Ver anexo 1.23).

1.5.1.4 Maquinas de offset seco o letterset.

El llamado offset seco, es una impresion tipogréfica indirecta. La impresién se
hace con matrices en relieve, entre el cilindro portaplancha y el cilindro de presion esta
situado, como en las offset normales, el cilindro de caucho. (Ver anexo 1.24). Como la
plancha no entra en contacto con el maierial que se imprime, no queda perjudicada,
resistiendo asi largas tiradas. Por otra parte el caucho se amolda muy bien a las
irregularidades del material que se imprime, por lo que se pueden estampar con perfeccion
hasta cartulinas rugosas.

Actualmente las maquinas letterset se construyen para utilizarlas indistintamente
coma offset normales 0 como offset letterset, y esto ya que se puede montar y desmontar
facilmente del cilindro portaplancha tanto la plancha offset como la letterset.
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2.1 DEFINICION Y CONCEPTOS DE ORGANIZACION.
2.1.1 Concepto.

La organizacion es la segunda fase del proceso administrativo, surge de la
necesidad humana de colaborar entre si pare conseguir sus propios fines; luego, los
individuos se ven sujetos a coordinar sus esfuerzos para alcanzar con efectividad lo que

desean.

El esfuerzo de organizar busca establecer el marco de trabajo dentro del cual se
pueda estar en condiciones de iniciar la accion a favor de los objetivos formulado en el
plan.

En la fase de organizacién la empresa obtiene los recursos necesarios para su
funcionamienta, se establecen funciones, autoridad y responsabilidades de los individuos,
unidades organicas, se fijan directrices y procedimientos especiales para lograr los fines
predeterminados. Reunidos los recursos habra de ubicarias dentro de la empresa, siendo
necesario crear las diferentes dependencias o unidades organicas que ejecutaran las

funciones que le sean asignadas.

Se puede concluir entonces que organizacion es: Adecuar 10s recursos humanos,
materiales, técnicos y financieros de la empresa. Asignandoles funciones a cada
emg  Jo y cuando _stas sean afines a un grupo se dividen en departamentos,
estableciendo las relaciones enire cada uno de ellos para el logro de los objetivas en el

Pian.
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2.1.2 Beneficios de la organizacion.

Probablemente io mas fundamental es que, por medio de una buena organizacion,
cada miembro de la estructura sepa que actividades fiene que desempefar, que sus
labores sean bien definidas, para que pueda cumplirlas con toda eficiencia, y que se
reduzcan al minimo las confusiones e incomprensiones respecto a lo que cada cual tenga
qgue hacer.

Una buena organizacién incluye la suficiente delegacion de autoridad, en forma

ordenada, a las personas indicadas.

Por ultimo la organizacion eficaz trae por resultado el mejor aprovechamiento de
recursos disponibles.

2.1.3 Sistemas de Organizacion.

Los sistemas de organizacién son las diversas combinaciones estables de la
division de funciones y la autoridad a fravés de las cuales se muestra la estructura

organizativa.

Existen tres sistemas fundamentaies:

»  Organizacion lineal o Militar.

Este tipo de organizacion es el mas antiguo y sencillo de todos, y en ella, ia
autoridad y responsabilidad se transmite directamente por una sola linea para cada
persona o grupo. (Ver Anexo 2.1) Entre sus ventajas se cuenta que es bastante sencilia y
clara, no se dan conflictos de auteridad ni fuga de responsabilidades, se facilita la rapidez

de accidn y resulta mas facil y dtil en empresas pequefias.
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En cuanto & sus desventajas se dice que no se obtienen los beneficios de la
especializacion, no presenta fiexibilidad en casos de crecimiento de la empresa, los jefes
se recargan de detalles, la organizacidn descansa en un grupo de personas y, ademas,
resulta dificil de capacitar a los jefes en todos los aspectos que debe coordinar.

»  Sistema de Qrganizacién Funcional.

Esta forma de organizacion se da cuando un solo ejecutivo es responsable de la
totalidad de una funcidn especializada independientemente de los limites fisicos o
naturales, es frecuente en organismos con funciones muy técnicas y sin relaciones

estrechas entre si. (Ver anexo 2.2)

El origen de este sistema se le debe a Frederick W. Taylor, quien observé que en el
sistema de organizacién denominado lineal o militar se carecia de la especializacion, por
lo que tenia que existir un jefe superior al mando de jefes especializados que tienen
autoridad sobre cada persona de una unidad.

Entre sus ventajas se tiene gue origina mayor capacidad en los jefes por razén de
su especializacion y consiguientemente mayor eficiencia; descompone el trabajo completo
y dificil en varios elementos mas simples, brinda posibilidades de adaptacion rapida en
casos de cambios de proceso.

Sus desventajas consisten en que es muy dificil diferenciar y definir la autoridad y
responsabilidad de cada jefe en los aspectos que son comunes, se da con mayor
frecuencia la dualidad de mando y surgen fugas de responsabilidad, se dan numerosos
conflictos, se quebranta la disciplina y algunas veces en este tipo de sistemas suele

- e . O@pArtamento sobre los demas.
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>  Sistemas de Organizacién lineal y staff.

Liamada también lineal y de estados mayores. Es un tipo de organizacion que
combina la lineal y ia funcional, donde los jefes de linea estan investidos de toda la
autoridad y responsabilidad sobre la ejecucion fisica de las actividades y personas bajo su
mando, mientras que la responsabilidad que recae sobre el funcionamiento de estado
mayor o staff es de tipo funcional, de carécter intelectual. (Ver anexo 2.3)

Una ventaja aparente de la estructura lineal y de staff es que consigue una division
satisfactoria del trabajo, sin sacrificar demasiados individuos en las operaciones de
control. De esta manera se consigue una fiexibilidad mayor que en la organizacion.

Ocasionalmente surgen dificultades en la forma de organizacion lineal y de staff,
Algunos componentes del! staff pueden dar sus consejos de forma que provoquen
resentimientos y fricciones. Un componente de la division lineal o supervisor puede tratar
de eludir responsabilidades por sus acciones poco afortunadas, delegando la culpa en el
consejo recibido.

Los sistemas de organizacion pueden ser resumidos de la siguiente forma:
SISTEMAS DE ORGANIZACION

Organizacion Lineal Organizacion Funcional Organizacion lineal y staff

La autoridad y responsabilidad se
transmite directamente por una sola linga
para cada persona o grupo

Un solo ejecutive es responsabie de fa
totalidad de una funcidn especializada
independientemente de los limites fisicos

o naturales.

Tipo de organizacién que combina ia
lineal y la funcional, donde los jefes de
linea estan investidos de toda |Ia
autoridad y responsabilidad sobre Ia
ejecucion fisica de las actividades vy
personas bajo su mando y las personas
que pertenecen al staff ienen funcian de
apoyo intelectual.
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2.1.4 Proceso de ia organizacion.

En el proceso para la organizacién de una empresa se pueden considerar los

siguientes pasos:

1. Conacer el objetivo: Los esfuerzos de organizacién deben de ir de acuerde con el
trabajo que se ha de ejecutar.

2. Dividir ef frabajo de operaciones parciales. Por lo comun, unas actividades se
subordinan a ofras, pero todas deben anotarse.

3. Dividir las actividades en unidades practicas. Para hacer este agrupamiento puede
emplearse la similitud entre eilas.

4. Para cada actividad o grupo de actividades, definir con toda cfaridad las obligaciones e
indicar quién debera desemperiarias. Esto pone de manifiesto que debe esperarse que
el individuo que ejecuta ia actividad o grupo de actividades, define el irabajo que ha de
hacerse, permite que el organizador decida exactamente que es o que debe realizarse
y da a los trabajadores una idea clara y concisa de lo gue espera de ellos.

5. Asignar personal especializado. Una vez determinadas las labores, establecida su
importancia relativa y definidas las obligaciones, el paso siguiente es el de lienar esos
puestos con personal capacitado.

6. Delegar la autoridad necesaria al personal asignado. Debe conferirse a cada empleado
la autoridad necesaria para llevar a cabo el trabajo que se asigne. Asimismo, cada
empleado debe conocer la actividad que va a desarrollar y sus relaciones con ios
demas de la empresa.

2.1.8 Consideraciones para evitar errores por medio de la planeacién.

Se pueden evitar errores de organizacion por medio de ia planeacion.

»  Planeacién de la situacion ideal.

La busqueda de una organizacion ideal que refleje las metas de una empresa en
circunstancias dadas es el impetu mismo de la planeacion. Esta busqueda vincula el trazo
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de las principales lineas de organizacion. La consideracion de la filosofia organizacional
de los administradores de la empresa y el esquema de las consecuentes relaciones de
autoridad. El plan de la organizacién ideal constituye una norma a seguir, de modo que al
compararlo con la estructura vigente de lideres de la empresa pueden identificar los
cambios por realizar cuando sea posible. Siempre es necesario considerar las

necesidades de cada empresa.

>  Modificaciones debidas al factor humano.

Si el personal disponible no se ajusta a la estructura ideal y no se le puede o no se
le debe hacer a un lado, la Gnica opcién es modificar la estructura para que responda a las
capacidades, actividades o limitaciones individuales. Aungue aparentemente esta
modificacion equivaldria a organizar basandose en las personas, lo cierto es que en este
caso se organiza primeramente con base en las metas por cumplir y las actividades por
realizar, y solo después se hacen modificaciones debidas al factor humano. De esta
manera la planeacién permite reducir la posibilidad de que se comprometa la necesidad

de los principios cada vez que ocurren cambios en el personal.

>  Ventajas de la planeacion de la organizacion.

La planeacién de la estructura organizacional ayuda a determinar las necesidades
futuras de personal y los programas de capacitacién requeridos. Puede revelar, ademas,
debilidades. La duplicacién de esfuerzos, la confusién en cuanto lineas de autoridad, la
desmedida prolongacion de lineas de comunicacién, los excesos de papeleo y la
obsolescencia de ciertas practicas se perciben mas claramente cuando la estructura

organizacional real se compara con la deseable.
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2.2 DEFINICION Y CONCEPTOS DE REORGANIZACION
2.2.1 Concepto.

El éxito en los negocios se logra ejecutando todas y cada una de las operaciones
con eficacia y luchando por el mejoramiento. Esto solo puede lograrse si la administracion
esta consciente de las ventajas que las técnicas modernas de planeacién y control pueden
proporcionar si las aplica con inteligencia.

La experiencia demuestra que en la generalidad de las empresas la falta principal
es el descuido de la administracién para aplicar en su totalidad los principios de la
organizacién, y esto solo puede deberse a la inferencia o falta de entendimiento o
apreciacion al valor de estos principios.

Los problemas y dificultades administrativas que requieren solucion inmediata y el
desarrollo mismo de las actividades, son algunas de ias principales causas que originan la
desatencion de los problemas organizativos, sacrificandolos en funcion de la produccion.

Los defectos de organizacion en la estructura de una empresa pueden ser la causa
principal de la deficiencia entre resultados productivos o improductivos de la empresa. Los
defectos pueden deberse a una mala organizacion, falta de direccién y administracion
adecuada, funciones intemas, mala comunicacion, poca 0 ninguna cooperacion, mala
distribucion del trabajo, etc.

Como consecuencia de las situaciones anteriores y en un momento determinado de
la vida de una empresa, se hace indispensable, partiendo de sus objetivos, la realizacion
de un estudio sobre sus funciones, estructura, niveles, jerarguias, sistemas, métodos,
controles de produccian, etc. A través del cual sea posible determinar los principales
problemas de organizacion y pederles dar solucidn adecuada por medio de las técnicas
de la administracion cientifica.




Se puede entender asi que la reorganizacion es: “ La revision v/o ajuste de una
organizacion con el propdsito de hacerla mas funcional v productiva ”.

2.2.2. Beneficios de la reorganizacion.

Uno de los beneficios que se busca con la reorganizacion es evitar la inflexibilidad
organizacional. Numerosas empresas, especialmente aquellas con muchos afios de
operacion, padecen de tal rigidez que les resulta imposible pasar la primera prueba de una
estructura organizacional efectiva: /a capacidad de adaptarse a nuevas condiciones y de
resolver nuevas contingencias. Esta resistencia ai cambio puede provocaries a las
organizaciones una considerable perdida de eficiencia y hacer que el cambio sea cada vez
mas drastico y costoso.

Por lo que se hace necesaric para la reorganizacion, la necesidad de reajustes
moderados continuos con el solo propésito de impedir que la estructura se estangue. Para
ello se debe vencer la resistencia al cambio que impsra dentro de las organizaciones, si se
quiere una aceptacion a los cambios.

Para el proceso de cambio se deben de seguir las siguientes fases:
1) Descongelamiento
2) Movimiento ¢ cambio
3y Recongelamiento.

En la primera etapa descongelamiento, se generan motivacionses de cambio. Si la
gente se siente insatisfecha con la situacién imperante, es probable que advierta la
necesidad del cambio.

La segunda etapa es el cambic mismo. Este cambio puede ocumir por la
asimilacion de nueva informacion, ia exposicion de nuevos conceptos o el desamrallo de
una perspectiva diferente.
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En la tercera etapa, recongelamiento, el cambio se estabiliza. Para ser eficaz, el
cambio debe ser congruente con la identidad y valores de una persona, ya que en caso
contrario la persona volveréa a su anterior comportamiento. De ahi que sea esencial el

refuerzo de la nueva conducta.

Existen muchas razones para que la gente se resista al cambio entre ellas estan:

1. Lo desconocido provoca temor e induce resistencias. Una resstructuracion
organizacional puede causar incertidumbre en una persona sobre sus efectos en su
emplieo. La gente necesita sentirse segura y ejercer cierto controf sobre el cambio.

2. El desconocimiento de la razén del cambio también genera resistencias. Es comun que
a los directamente afectados no les resulte clara en primera instancia la necesidad del
cambio.

3. Elcambio también puede dar como resulfado una reduccion de beneficios o perdida de
poder.

La resistencia al cambio se puede minimizar si:

1. Los participantes se unen para diagnosticar el problema y llegan a un acuerdo respecto
a su importancia.
El grupo adopta el proyecto por consenso.

3. Los proponentes dialogan con sus oponentes, para reconocer objeciones validas y
para tomar medidas que reduzcan temares infundados.
Los participantes sienten aceptacion, respaldo y confianza en sus relaciones entre si.

5. El proyecto permanece abierto a revisién y consideracion en caso de que la
experiencia indique que es aconsgjable modificario.

6. La disposicion a cambiar se convierte gradualmente en caracteristicas de ciertos

individuos, organizaciones y civilizaciones.
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2.2.3 Procedimiento para la reorganizacion.

Es conveniente dividir el procedimiento para lievar a cabo fa reorganizacién, en
etapas:
A. Investigacion (situacion actual)
Consiste en ig obtencidn de datos de como esta la empresa.
a) Recopilacion de todo el material estrito con anterioridad a este estudio de la
empresa.
b) Estudio de los niveles jerarquicos y de la distribucion de autoridad de 1a empresa.
¢) Estudio de las funciones generales de cada departamento.
d) Determinacion de puestos tipo o clave en la organizacion
@) Analisis de puestos (tipo o clave)
f) Lista de deberes y actividades.
g) Andlisis de procesos.
h) Determinacion y analisis de cargas de trabajo.
i) Determinacion de controles establecidos.
j) Estudio general sobre procedimientos para la comunicacion.

k) Estudio sobre formas utilizadas.

B. Andlisis y critica de los datos recolectados en la etapa de investigacion, para
determinar lo siguiente:
a) Analisis y agrupacion de funciones propuestas, secciones y departamentos.
b) Estudio de la delegacion de autoridad.
c) Analisis de la distribucion de actividades por departamentos, secciones y puestos.
d) Analisis de fiujo de trabajo.
@) Analisis de la comunicacion.
fy £._liL.oc . ___soyc.-gasde .. bajo.
g) Analisis y simplificacion de formas.



C. Proposicion de la nueva organizacion o modificacion a la anterior.
a) Definicion de la nueva estructura de la empresa.
b) Fijacion de politicas administrativas.
¢) Definicion de lineas de autoridad.
d) Asignacion de funciones y actividades.
e) Determinacion de controles.
f) Establecimiento de cansles de comunicacion.
g) Coordinacion de funciones y aclividades.
h) Sugerencias para mejorar las relaciones humanas.
i} Presentacion de los nuevos procesos de operacion y formas que se utilizaran.
j) Presentacion del fiujo de trabajo.

D. Implantacion de modificaciones.

Debe de buscarse:

a) Cambio de impresiones sobre ta reorganizacion propuesta con los ejecutivos de la
emprasa.

b) Explicacion de los resultados y beneficios de la nueva organizacion y modificacién
de fa actual.

¢) Adiestramiento del personal sobre particularidades o especialidades de nuevos
sistemas, procesos y métodos.

d) Explicacion al personal sobre detalles del sistema.

e) Convencimiento de ventajas sobre modificaciones para lograr su colaboracion.

E. Vigilancia de las modificaciones realizadas por parte del personal de la empresa.
Realizacion de una vigilancia constante de las modificaciones para solucionar algun
problema que se presente.

Dentro de las técnicas y métodos a utilizar al momento de lievar a cabo el procedimiento
anterior se encuentran:



A) Manuales Administrativos

»  Manual de Organizacion
- Organigramas
- Funciones
- Descripcion de Puestos

» Manual de Procedimientos
- Diagramas de Flujos

B) Métodos de Analisis.

Lista de Deberes

Lista de Actividades

Distribucion de Trabajo

Andlisis y simplificacion de formas

Analisis de puestos

vV V V V VYV V¥

Anaélisis de sistemas de informacion

C) Métodos para recolectar datos.

»  Entrevistas
» Cuestionarios
»  Observacion Directa

D) Otras Técnicas.

l TN

»  Empowerment

»  Administracidn Estratégica de la Calidad.

36
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2.3. TECNICAS Y METODOS A UTILIZAR

2.3.1 Manuales Administrativos

Los manuales administrativos son documentos que sirven como medios de
comunicacion y coordinacién que permiten registrar y transmitir en forma ordenada y
sistematica, informacién de una organizacion (antecedentes, legislacion, estructura,
objetivos, politicas, sistemas, procedimientos, etc.), asi como las instrucciones vy
lineamientas que se consideren necesarios para el mejor desempeiio de las tareas.

Entre los objetivos de los manuales administrativos se encuentran:

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

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

3. Ahorrar tiempo y esfuerzo en la realizacién del trabajo, evitando la repeticion de
instrucciones y directrices.

4. Facilitar el reclutamiento, seleccion e integracion de personal.

5. Determinar la responsabilidad de cada unidad y puesto en relacion con el resto de la
organizacion.

6. Establecer claramente el grado de autoridad y responsabilidad de los distintos niveles
jerarquicos que la componen.

7. Promover el aprovechamiento racional de los recursos humanos, materiales,
financieros y tecnol6gicos disponibles.

Los manuales administrativos se puedsen clasificar de tres maneras distintas que
son:

A. Por su naturaleza ¢ area de aplicacion.
a) Macroadministrativos. Son aquellos documentos que contienen informacion de mas
de una organizagcién.
b} Mesoadministrativos. Son instrumentos que involucran a todo un grupo o sector, o a

dos o mas de las organizaciones que 1o componen.
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Microadministrativos. Son los manuales que corresponden a una sola organizacion,
y pueden referirse a ella en forma general o a alguna area especifica.

B. Por su contenido

a)

b)

De organizacion. Estos manuales contienen informacion detaliada referente a los
antecedentes, lIegislacion, atribuciones, estructura organica, funciones,
organigramas, niveles jerarquicos, grados de autoridad y responsabilidad, asi como
canales de comunicacion y coordinacion de una organizacién. También incluyen
una descripcidn de puestos cuando el manual se refiere a una unidad administrativa
en particular.

De Procedimientos. Constituyen un instrumento técnico que incorpora informacion
sobre la sucesion cronolégica y secuencial de operaciones concatenadas entre si,
que se constituyen en una unidad para la realizacion de una funcion, actividad o
tarea especifica en una organizacidbn. Todo procedimiento puede incluir la

-determinacion de tiempos de ejecucion, el uso de recursos materiales y

tecnoldgicos, y la aplicacion de métodos de trabajo y control para obtener el
oportuno y eficiente desarrolio de las operaciones.

De historig de la organizacién. Estos manuales son documentos que refieren la
historia de una organizacion, como su creacion, crecimientos, logros, evolucion de
su estructura, situaciéon y composicion.

De Politicas. También denominado de normas, estos manuales comprenden las
guias basicas que sirven como marco de actuacion para la realizacion de acciones
en una organizacion.

De contenido mdltiple. Manuales que concentran informacién relativa a diferentes
tépicos o aspectos de una organizacidon. El objetivo de estos es lograr obtener toda
la informacion que se considere necesaria para consulta.

"3 puestos. Conocido “~mbién como manual individual o instructivo de trabajo,
precisa la identificacion, relaciones, funciones y responsabilidades asignadas a los

puestos de una organizacion.
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g) De Técnicas. Documento que agrupa los principios v técnicas necesarios para la
realizacion de una o mas funciones en forma total o parcial.

h) De Ventas. Instructivo que integra informacién especifica para apoyar la funcién de
ventas, como: descripcion de productos y/o servicios, politicas de funcionamiento,
division territorial, entre otros.

i) De Produccion. Elemento de soporte para dar direccién y coordinar procesos de
produccion en todas sus fases.

i} De Finanzas. Respaldan el manejo y distribucion de los recursos econdmicos de
una organizacion en todos su niveles, en particular en las éreas responsables de su
captacion, aplicacion, conservacion y control.

k) De Personal. identificados comc Je relaciones industriales, de reglas del empleado
o de emplen, estos manuales inciuyen informacion sobre prestaciones, servicios y
condiciones de trabajo.

1) De Operacién. Manuales utilizados para apoyar tareas altamente especializadas o
cuyo desarrollo demanda un conocimiento muy especifico.

m) De Sistemas. Instrumento de apoyo que reune las bases para el funcionamiento
optimo de sistemas administrativos, computaciones, etc. de una organizacion.

C) Por su ambito
a) Generales. Documentos que contienen informacién global de una organizacién,
atendiendo a su estructura, funcionamiento y personal.
b) Especificos. Manuales que concentran un tipo de informacion en particular, ya sea
de unidad administrativa, area, puesto, equipos. Técnicas 0 a una combinacion de
ellos.

Resumiendo la clasificacion de los manuales administrativos se tiene:
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‘MANUALES ADMINISTRATIVOS

Por su area de aplicacion Por su contenido Por su ambito

Macroagministrativos (informacién de { 1.  De organizacin (Inf. acerca de la 1. Generales (Contienen informacién

més de una organizacion) estructura organiza, funciones, canales de global de la organizacién)
comunicacion, niveles jerdrquicos de ia

Meseaominisirativos (nf. de un empresa)

grupo del sector o dos o mas 2. Especlficos (Concentran informacié

organizaciones que la componen) 2. Qe procedimienios (Inf. sobre {a sucesién
cronolégica y secuencial de la actividades)

Microadministratives (informacian de
una sola organizacion ya sea en 3. DRehistoria de la organiracion (Retme
general o en un area especifica) aspectos de la organizacién como su
creacién, crecimiento, logros, evolucion de
{a estructura)
4. Ds polfticas (Son guias bésicas para un
marco de actuacion)

5. De contepido myitiple (Concentran
informecion refativa a diferentes aspectos
de la organizacién)

6. De puestos (Preciso ta identHicacion,
retaciones, funciones y responsabiiidades
asignadas a cada puesto de la
organizacion)

7. Detécnicas (Agrupa principios y técnicas
necesarias para realizar funciones totales
0 parciales)

8. Deventss (Instructivo de apoyo a la
funcién de ventas)

9. De proguceidn (Soporte para dirigir y
coordinar pracesos de produccion en
todas sus fases)

10. De finanzas (Respaldo del manejo y
distribucién de los Recursos econémicos)

11. De persona! (informacién sobre
prestaciones, servicios y condiciones de
trabajo)

12 De operacion (Manuales de tareas
altamente especializadas)

13. Da sistemss (Retme las bases para el
funciohamiento de los sistemas ya sean

administratives, computacionales o de otro
tipo}

en particular de unh area en especia
0 de alguna unidad, puesto o
equipo)
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2.3.2 Métodos de Analisis

Para el analisis de datos es necesario considerar seis cuestionamientos que son:

»

¢ Qué trabajo se hace? (Naturaleza o tipo de labores que se realizan en las unidades
administrativas y los resultados que de estas se obtienen)
¢ Para que se hace? (Propésito que se pretende aicanzar)

& Quién lo hace? (Unidades que intervienen, personal que colabora individuaimente o
en grupo, aptitudes para su realizacion, actitudes hacia el trabgjo, y relaciones
laborales que prevalecen) o
¢ Como se hace? (Meétodos y técnicas aplicados para realizar el trabgje y la forma en
que fueron adoptados y adaptados a la organizacion)
¢, Con gue se hace? (Equipos e instrumentos que se usan en el trabajo)
¢, Cuéndo se hace? (Informacion sobre la estacionalidad y secuencia del trabajo, asi
como los horarios y tiempos requeridos para el descanso)

2.3.2.1 Lista de Deberes

La lista de deberes sirve para que cada persona dé a conocer los deberes que

considera de su propia responsabilidad. Los deberes deben compararse con aquslios que

aparecen en el Manual de Puestos. (Ver anexo 2.4)

2.3.2.2, Lista de Actividades.

Las actividades pueden informarse por persona o por departamento y sirven para

conocer duplicidad de actividades, dreas no cubiertas y actividades no sincronizadas. (Ver

anexo 2.5)
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2.3.2.3. Cuadro de Distribucidn de trabajo.

Sirve para concentrar los datos contenidos en las listas de deberes y formar un

panorama departamental. Conviene mencionar tiempos ociosos, descansos, vacaciones,

trasiados a otros departamentos, etc. (Ver anexo 2.6)

2.3.2.4. Control, analisis y simplificacion de formas.

La simplificacion de formas son principios que se aplican en cualquier actividad,

consiste en:

1.
2.
3.

Eliminar todo trabajoc innecesario.

Combinacion de uno o mas pasos para reducir el manejo y los procesos.

Arregic de la secuencia de los pasos de un procesc para evitar manejos dobles
(repeticion de manejos).

Reduccion de los trabajos menos productivos.

Se debe de tomar en cuenta también que:

. La actividad que se ejecuta debe ser productiva.

Deben arreglarse las actividades en una secuencia logica que permita el flujo réapido
del trabajo.

Todas las actividades deben ejecutarse de la manera mas sencilla posibie.

Los programas de simplificacion del trabajo deben estimular e! interés del personal.

Entre los principios basicos de simplificacion de métodos se encuentra:

. Empiece cada slemento simultaneamente con cada mano.

2. Termine cada slemento simultaneamente con cada mano.

3. Haga uso de movimientos simulténeos de los brazos, en direcciones opuestas y

simétricas.

Haga movimientos de mano de la mayor sencillez posible:
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a) Movimiento de dedo.

b) Dedos y murieca.

¢) Dedos, mufieca y antebrazo.

d) Dedos, muneca, antebrazo, brazo y hombro.

El curso del movimiento debe quedar dentro del area norma! de trabaijo.
Evite cambios bruscos de direccion.

Deslice pequefios cbjetos en lugar de levantarios y llevarios.

Un lugar para cada cosa y cads cosa en su lugar.

© ® N e O,

Ciertos pasos de un procedimiento, estudiandose, pueden eliminarse. '

10.Elritmo v la automaticidad disminuyen la fatiga y aumentan la productividad.

11. Pedales operados con los pies deben relevar a las manos cuantas veces sea posible.

12. Evite sostener las cosas con las manos.

13. Use expuisores operados con los pies para quitar trabajo terminado.

14.De ser posibie, deshagase de los articulos terminados dejando que caigan por su
propio peso.

15. Use alimentadores de gravedad y cintas transportadoras para disminuir el esfuerzo de
transporte al lugar de trabajo.

16. Coloque siempre las herramientas ai alcance de sus manos.

17. Aliste las partes para la proxima operacion.

18. Coldquense los controles de las maguinas convenientemente para facilitar su manejo.

19. Disefie los lugares de trabajo para poder laborar sentado o de pie.

20. Proporcione condiciones agradabies de trabajo.

2.3.2.5 Anilisis de Puestos.

Mediante el analisis de puestos es posible mostrar debares y responsabilidades e

o.o.Jeoo -2 sl _._Jsicion o descuido de ciertos deberes, entre otros bensficios
estan: orientacion para la capacitacion de los nuevos administradores, determinacién de
los requis.._s que deben cumplir los candidatos a un puesto, establecimiento de niveles
salariales.
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Para efectuar el analisis de lbs puestos se evaitia el desempefic de las personas
que estan en cada puesto, es decir, si la persona cumple o no con los requisitos de su
puesto, para poder darle al momento de analizar los resultados una referencia de lo que
debe mejorar, mantener y/o cambiar radicaimente. Las evaluaciones de desempeno
dependeran de cada puesto a evaluar. Entre algunos aspectos a evaluar pueden estar
(Ver anexa 2.7):

»  Hace lo que e ordenan.

»  Buena apariencia personal.
»  Dinamico.

»  Conoce su trabaijo.

» Esrapido.

2.3.2.6 Analisis de los Sistema de informacion.

Es necesario siempre un andlisis de los sistemas de informacion en uso, ya que asi
se tiene un diagnostico de la situacion actual y si existe la necesidad de efectuar cambios
en los sistemas instalados.

El andlisis de los sistemas es el proceso de clasificacion e interpretacion de hechos,
diagnostico de problemas y empleo de la informacién para recomendar mejoras a un

sistema.

Entre la categoria de los sistemas gue se manejan pueden estar:

A4

Sisternas de procesamiento de transacciones, que son los que llevan a cabo las
actividades cotidianas de la organizacion.

> Sisternas de informacién administrativos, los cuales se orientan hacia la toma de
decisiones y utilizan datos relacionados con ias transacciones, asi como cualquier otra

forma de informacién generada dentro o fuera de la organizacion.




45

> Sistemas para el soporte de decisiones, que tienen como finalidad ayudar a los
directivos gue enfrentan problemas de decisidn unicos, no recurrentes.

Se deben efectuar ajustes a las aplicaciones de sistemas, redefiniendo en muchas
ocasiones la configuracion necesaria del equipo (hardware) y de los sistemas de
programacion y paqueteria (sofiware).

Es necesario en otros casos desarrollar nuevos sistemas que ayuden a mejorar los
procedimientos y obtencidn de informacion actual.

2.3.3. Métodos para recolectar datos.
2.3.3.1 Entrevistas.

Tienen la ventaja de permitir captar mejor la personalidad del entrevistado y evaluar
mejor sus respuestas. El entrevistado tiene mas confianza para decir las cosas
verbalmente que por escrito; ayudan a explicar ciertas caracteristicas de la organizacion.

Una persona tiene mayor libertad de expresién cuando esta siendo entrevistado,
que cuando llena un cuestionario poco flexible.

Las entrevistas eliminan malas interpretaciones, tanto del entrevistado como del
entrevistador, acerca de algln problema. Se debe dejar libertad de aciuar, pero
procurando que no se salga del tema, para lo cual se requiere que las entrevistas estén
planeadas de antemano. También puede ayudar una guia que expone la manera de
como debe actuar el entrevistador y lo que se espera de los entrevistados.

Entre las ventajas de la entrevistas se encuentran;
»> Los datos relativos a un puesto se obtienen a partir de quienes lo conacen.
> La posibilidad de dialogar y aclarar todas las dudas.



> Es un método de calidad que proporciona mayor rendimiento en el analisis debido a ia

manera racional de comao se rednen los datos.

Dentro de las desventajas de las entrevistas se encuentran:
» Puede generar confusion entre opiniones y hechos,
» Se pierde demasiado tiempo.
> El costo es bastante elevado.

2.3.3.2 Cuestionarios.

Los cuestionarios suelen ser de aplicacion rapida y econdmica para identificar las
tareas que desempefia una persona. Sin embargo, en muchos casos las personas
carecen de habilidades verbales lo que hace que en algunos casos el método sea menos
atii asf mismo algunos empleados pueden tener tendencia a exagerar el significadoe de
sus tareas sugiriendo que tienen mas responsabilidades the las reales.

Entre las ventajas de los cuestionarios se encuentran:
» Método mas economico.
» Tienen mayor rango para abarcar ya que pueden ser distribuidos a todos los
ocupantes de un puesto y ser devuelto con relativa rapidez tan pronto como io hayan
respondido.

Entre las desventajas de este método se encuentran:
» No se recomienda en puesto de bajo nivel en el que el ocupante tiene dificultades para
interpretarlo y responder por escrito.
> Exige que se planee y se elabore con sumo cuidado, ya que puede en ocasiones
tender a ser superficial o distorsionado en o que se refiere a ia calidad de las
respuestas.




47

2.3.3.3. Observacioén Directa.

Aqui se observa al trabajador en el desarrollo de las tareas de su puesto, este
método se utiliza principalmente para reunir informacién sobre puestos que hacen
hincapié en actividades manuales. Su aplicacion resulta muy eficaz cuando se consideran
estudios de micromovimientos, de métodos y tiempo.

Entre las ventajas de la observacion directa se encuentran:
» Veracidad de los datos obtenidos debido a que se originan de una sola fuente, y al
hecho de que esta ajeno a los intereses de quien ejecuta el trabajo.
> No requiere que el ocupante deje de realizar sus labores, es ideal para aplicario a
cargos simples y repetitivos.

Entre las desventajas de la observacion directa se encuentran:
> Costo elevado por que es necesario invertir demasiado tiempo para realizario.
» La simple observacion, sin el contacto directo y verbal con el ocupante no permite
obtener datos reaimente importantes para el andlisis.

2.3.4 Otras Técnicas.
2.3.4.1 Benchmarking

Esta técnica es el proceso sistematico y continuo de evaluacion de los productos,
servicios y procesos de trabajo de las organizaciones que son reconocidas como lideres
en su campo, con el fin de realizar mejoras en la organizacion.

En términos de calidad, las comparaciones posibles van de las tradicionales a los
poco usuales:
> La especificacion
> Los deseos del cliente
» La competencia
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» El mejor en nuestra industria
» El mejor en cualquier industria

Para sobrevivir en el mercado, las comparaciones tradicionales (especificacionss
del producto) deben complementarse con la medicion de la calidad relativa & la
competencia; en términos del liderazgo en comparacion debe de ser él “mejor’.

Los pasos iniciales para el sistemas de comparacion son:
Determinar las caracteristicas que se deben comparar.
Determinar las organizaciones de las gue se recolectaran datos.
Recolectar y analizar los datos.
Determinar él “mejor de su clase”.
Analisis del estado de una compariia contra la mejor de su clase.
Establecimiento de metas y su integracion en la planeacién global de la empresa.
Desarrollo de estrategias y planes de accion incluyendo marcas.

o N o s N

Seguimiento del desarrolio comparado con las marcas.

2.3.4.2 Empowerment.

Empowerment significa que los empleados, administradores o equipos de todos ios
niveles de la organizacion tienen el poder de tomar decisiones sin tener que requerir la
autorizacion de sus superiores. La idea en la que se base el empowerment as que
quienes se hallan directamente relacionados con la tarea son los més indicados para
tomar una decision al respecto, en el entendido de que poseen las aptitudes requeridas
para ello. En realidad el sustento historico de la ideal de! empowerment radica en las
propuestas sobre sugerencias, enriquecimiento de funciones y participacion de los
empleados. Tanto la delegacion como el empowerment son cuestién de grade. Implican
asimismo que emplieados y equipos acepten la responsabilidad de sus acciones y tareas
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Conceptualmente se puede ilustrar de la siguiente manera:
» El poder debe ser igual a la responsabilidad (P=R)
> Si el poder es mayor que la responsabilidad (P>R), el resultado podria ser una
conducta autocratica por parte del superior, a quien no se hace responsable de sus
acciones.
> Si la responsabilidad es mayor que el poder (R>P), el resultado podria ser la
frustracion de los subordinados, dado que carecen del poder necesario para

desempeniar las tareas de gue son responsables.

El empowerment de los subordinados significa que los superiores deben compartir
su autoridad y poder con sus subordinados, ya que los empleados deben de ser tomados
en cuenta y participar en las decisiones, 10 que a su vez produce una sensacion de
pertenencia, realizacidn y autoestima.

2.3.4.3 Administracion Estratégica de la Calidad.

La administracion estratégica de la calidad (AEC) es el proceso de establecer metas
de calidad a largo plazo y definir el enfoque para cumplir esas metas.

Entre los enfoques especificos de ta AEC se encuentran:

1. Enfoque sobre las necesidades del cliente. Aqui se puede utilizar el FODA ya que se
cubren las fortalezas, oportunidades, debilidades y las amenazas. En ocasiones él
enfocarse a las necesidades de los clientes puede dar lugar a una estrategia de calidad
gue conduzca a una ventaja competitiva Gnica.

2. Liderazgo de la alta administracion para desarroliar las metas y estrategias de calidad.

3. Interpretacion de las estrategias como pianes anuales de negocios.

4. Implantacion de acciones por los departamentos comrespondientes en lugar de
depender del departamento de calidad.



Entre las razones parar que fracase una AEC se pueden encontrar:
Falta de liderazgo de la alta administracion. Es necesario que la administracion este
comprometida para los iniciar los cambios.
Falta de infraestructura para la calidad. Junto con ofras actividades importantes, la
alta administracion puede delegar con éxito la responsabilidad, pero solo después de
desarroliar algunos mecanismos que incluyen: metas claras, planes, mecanismos
intemos para llevar a cabo planes, presupuestos, reconocimientos y recompensas.
No entender el escepticismo respecto al “nueva programa de calidad”. Esto se
puede dar debido a que |a administracidn no es capaz de presentar
convincentemente la necesidad del esfuerzo de calidad y la determinacion que se
debe de tener para lograr este esfuerzo.
La administracién supone que el enfoque de exhortacion funcionard. Este enfoque
requiere convencer a todos de la seriedad del problema de calidad aunado al hecho
de que se apoya principalmente en las téchicas motivacionales para inspirar a todos
a que hagan lo mejor.
No comenzar en pequefio, y aprender de las actividades pilotos. Es necesario
preparar proyectos pilotos y en pequefios para que las personas se vayan
adecuando y se pueda determinar la aceptacion gue los proyectos tendran entre las
personas.

Existen ocho claves que ia direccitn debe seguir para alcanzar el éxito de la calidad

y estas son:

1.
2.

Trabajar con los empleados para decidir como debe ser la empresa.

Enfocar el esfuerzo hacia calidad sobre los servicios al cliente, no en reduccion de
costos.

Mostrar la disposicion necesaria para cambiario todo.

Establecer prog—-1 - pilotos en donde los empleados puedan aprender a resolver
problemas.

Permitir que los empleados hagan cambios que ellos sugieran.

Recompensar a los empleados por mejorar la forma en que ta empresa sirve a sus
clientes.



51

7. Mantener a los empleados al tanto del éxito y del fracaso de su programa de calidad.
8. Mantenerse activamente involucrado a través del esfuerzo hacia la calidad.

Y VY

YV V.V V V V Vv V¥

2.3.4.3.1. Calidad y el ciclo administrativo

Los elementos del ciclo administrativo que se aplican a la calidad incluyen:
Politicas de calidad. Son guias generales para una accion,
Metas de calidad u objetivo es un enunciado del resultado deseado que debe lograrse
dentro del tiempo especifico.
Organizacion de metas.
Planes para cumplir las metas.
Estructura organizacional.
Recursos.
Medicién de la retroalimentacion.
Revision del avance.
incentivos basados sn el desempefio segun las metas.
Capacitacion.

Los japoneses usan el enfoque llamado “planeacién hoshin”, que se construye

alradedor del ciclo administrativo de planear, ejecutar y auditar (o planear, hacer, verificar

y actuar). Los aspectos claves de ia planeacion hoshin incluyen la atencion al proceso de

planeacion, el hecho de que todos los empleados conozcan las metas de la compafiia, la

iniciativa individual, la autoauditoria y la documentacion y comunicacion.

2.3.4.3.2 Adiestramiento o entrenamiento para la calidad.

Uno de los ingredientes de un programa de calidad es un extenso adiestramiento.
Se han identificado razones por las que algunos programas de adiestramiento

fracasan:

> No proporcionar el entrenamiento en el momento que se va a usar. En muchas
ocasiones el entrenamiento puede ser utilizado hasta varios meses después de
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haberlo recibido, por lo que es necesaric que se proporcione en el momento
preciso.

» Falta de participacién de los gerentes de linea al disefiar el adiestramiento. Sin esta
participacion, el adiestramiento con frecuencia tiene una orientacion técnica mas
que una orientacidn hacia los problemas y los resultados.

» Confiabilidad en ef método de ensefianza del adiestramiento. Se debe tratar que el
adiestrado pusda aplicar los conceptos durante el proceso de entrenamiento.

» Falta tle comunicacion durante el adiestramiento. Es necesario utilizar un lenguaje
sencillo y técnicas gréficas para facilitar ia comunicacion.

Los programas de adiestramiento son un fracaso si no dan como resultado un
cambio en el comportamiento.

2.3.4.3.3. implantacion de la Calidad Total.
La traduccién de los elementos del ciclo administrativo para la calidad, en realidad
puede dividirse en cinco fases: decidir, preparar, iniciar, ampliar e integrar.

A. Decidir

En la fase de decidir se enfrenta la pregunta “; Necesitamos un enfoque diferente
para ia calidad?” Con frecuencia las fuerzas que impuisan, tales como las presiones de la
competencia, insatisfaccién del cliente y costos excesivos de la baja calidad llevan a la
conclusion de que el sistema de calidad actual necesita un cambic. Esta fase examina
también enfoques como: control estadistico de procesos, circulos de calidad,
comparacion, inspeccion adicional, entre otros.

B. Preparar.

En la fase de preparar, el adiestramiento se da a la alta administracion y a aigunos
gerentes escogidos quienes después aplican o que aprendieron para desarrollar las
metas iniciales, los planes y algunas tareas.
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C. Iniciar.
La fase de iniciar incluye mayor adiestramiento, proyectos piloto de calidad y la

revision y ampliacion de varios sistemas administrativos para poner en marcha y sostener

el nuevo enfoque de calidad.

D. Ampliar.

En la fase de ampliar, se desglosa el nuevo enfoque a otras unidades
organizacionales formando equipos, sistemas de medicién, iniciativas de calidad
individuales y entrenamiento adicional.

E. Integrar

Integrar constituye ia ultima fase, cuando la calidad se convierte en una forma de
vida. Se completan y arreglan las metas estratégicas en varios niveles; la gente esta
entrenada para participar en equipos y dedicarse a la calidad; se identifican y analizan ios
procesos fundamentales del negocio, v as evaluaciones, revisiones y auditorias estan
listas. Es decir, ia calidad se convierte en parte de Iajp!aneacién de ia empresa. .

Se pueden resumir ias técnicas y métodos a aplicar para la técnica de
Reorganizacion Administrativa de la siguiente forma:

MANUALES ADMINISTRATIVOS

(Son documentos que sirven como medios de comunicacion

y coondinacion que registran y transmiten informacién de una
organizacién, asi como los lineamientos para desempefiar
major jas tareas)

Se clasifican asi:

A. Por su naturaleza o drea_de aplicacitn (Se
refiere a que los documentos seran referidos a toda la
organizacion o a un area especifica)

B. Por_su_contenido (Se refiere a la informacion

concernlente a la organizacion, a los procedimientos,

METODOS DE ANALISIS

(Sitven para analizar los problemas que se encuentran
dentro de fa organizacion, que provocan costos elevados,
operaciones indties o duplicadas, mal asignacién de
actividades por area y por persona, sistemas de informacion
deficientes, mal cumplimiento de los requisitos de las
puestos, entre ofros)

Entre efios se pueden encontrar:
1. Lista de Deberes (deberes de cada persona)

2. Lista de actividades (actividades por éreas yfo
departamentos)




poifticas, puestos, técnicas enfre otros)

C. Por su ambito (Se refiere a que si la informacion que
se ha recopilado es general o especifica)

3. Cuadro de distribucion de trabajo (liste de
deberes por dpto. para saber la distribucion de trabajo
respecto al tiempo empleado por todo el personal del
dpto.)

4. Andlisis y simplificacion de formas (Principios

aplicados a la simplificaci6n de cada actividad).

5. Andlisis_de puesto (Muestra iz evaluacidn del
desempefic de los deberes, responsabilidades y
requisitos a cumplir en cada puesto de trabajo)

6. Andlisis de los sistemas de informacion. (es el
praceso de clasificacion e interpretecion de bhechos,
diagnostico de problemas y empileo de ia informacion
para recomendar mejoras a un sistema que sirven para
ia toma y soporte de {as decisiones)

METODOS PARA RECOLECTAR DATOS

(Son los métodos que sirven para recolectar fa informacion

que se necesite acerca de la situacion actual de las
empresas para poder analizaria posteriormente)

Aqui se pueden encontrar la:
1. Enirevista ( obtencitn de datos de manera verbal con

la persona ¢que tiene conocimiento de ias actv.)

2. Cuestionario (cbiencion de datos de forma escrita

sobre las actividades que realiza alguien)

3. QObservacitn directa (obtencion de datos de forma

visual, que esta sujeta a las apreciaciones del
observador).

OTRAS TECNICAS

(Son técnicas que pueden ser aplicadas también para
reorganizar una empresa y haceria mas funcional,

Se pueden encontrar:

1. Benchmarking (Proceso sistemstico y continuo de
evaluacion de los productos, servicios y procesos de
trabajo de las organizaciones que son reconocidas
como lideres de su campo, con el fin de realizar mejoras
en fa organizacién.

2. Empowerment (Significa que los empleados,

administradores o equipos de todos los niveles de la
organizaclon tienen el poder de tomar decisiones sin
tener que requerir la autorizacion de sus superiores)

3. La_administracién estrafegica de la calidad
(AEC) (Es el proceso de establecer metas de calidad a
largo plazo y definir el enfoque para cumplir esas metas)
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CAPITULO III ‘
METODOLOG{A DE LA INVESTIGACION

3.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
3.1.1 Proposito

Este trabajb de investigacion ests orientado hacia la elaboracion de una guia basica
para la implementacion de la técnica de Reorganizacion Administrativa gue sea aplicada al
sector de la industria grafica {de mediano y gran tamario de la zona metropolitana de San
Salvador).

Para poder encontrar las alternativas de solucion que puedan ser por las empresas
implementadas es necesario realizar un trabajo de campo analizando asl una muestra de
las empresas de este sector.

Por medio de este estudic es posible poner en evidencia la situacion en la que se
encuentra la industria grafica salvadorefia que funciona dentro de San Salvador y que
evidencie la necesidad de la utilizacion de la técnica.

3.1.2 Enunciado del Problema

Debido al crecimiento que han tenido todas las empresas de la industria gréfica y a que
no cuentan con algun tipo de documento que les sirva de referencia para solucionar sus
problemas se hace necesario que cuenten con alguna guia que les sirva como base para
la identificacion, andlisis y solucion de los problemas que detecten.
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£l problema a considerar queda enunciado de la siguiente manera:

“La falta de una guia para la resolucién de problemas administrativos a limitado a las
empresas de la industria gréfica de mediano y gran tamafo de la zona metropolitana de
San Salvador contar con un instrumento de apoyo que les sirva para la solucion de sus
problemas.”

3.2. PLANTEAMIENTO DE LA HIPOTESIS
3.2.1 Hipdtesis General

Las industrias gréficas de mediano y gran tamafio de la zona metropolitana de San
Salvador se encuentran en la necesidad de contar con una guia que les ayude como
instrumento de apoyo para la solucion de sus problemas.

3.2.2 Hipotesis Nula
Las industrias graficas de mediano y gran tamafio de la zona metropolitana de San

Salvador no se encuentran en la necesidad de contar con una guia que les ayude como
instrumento de apoyo para la solucion de sus problemas.

3.2.3 Hipétesis Especificas

H1: EI 50% de las empresas de la industria gréfica de mediano y gran tamafio de la zona

metropolitana de San Salvador, efectuan planeamiento dentro de sus empresas.

Ho1: El 50% de las empresas de la industria grafica de medianc y gran tamano de la
zona metropolitana de San Salvador, no efectiian planeamiento dentro de sus empresas.
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H2: El 45 % de las empresas de la industria gréfica de mediano y gran tamafio de la zona

metropolitana de San Salvador cuentan con manuaies administrativos.

Ho2: El 45 % de las empresas de la industria gréfica de mediano y gran tamafio de la
zona metropolitana de San Saivador no cuentan con manuales administrativos.

H3: En el 50% de las empresas de la industria gréfica de mediano y gran tamafio de la
zona metropolitana de San Salvador existen problemas de comunicacion.

Ho3: En el 50% de las empresas de la industria gréfica de mediano y gran tamafio de la
zona metropolitana de San Salvador no existen problemas de comunicacion.

H4: El 30% de las empresas. de la industria grafica de mediano y gran tamaro de la zona

metropolitana de San Salvador cuenta con controles administrativos.

Ho4: El 30% de las empresas de la industria grafica de mediano y gran tamafio de la zona
metropolitana de San Salvador no cuenta con controles administrativos.

3.2.4 Operacionalizacion de la Hip6tesis.
3.2.4.1 Hipotesis General.

» Variable dependiente
Instrumento de apoyo para ta solucién de problemas.

> Variable independiente

La necesidad de contar con una guia.

3.2.4.2 Hip6tesis Nula
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» Variable dependiente
Instrumento de apoyo para la solucién de problemas

» Variable independiente
La no- necesidad de contar con una guia.

3.3. TTPO DE INVESTIGACION

El tipo de investigacion que a realizar en este trabajo es Descriptiva, en la que se
desarrolla el tema en cuestion. Se busca desarrollar un documento que pueda servir para
la aplicacién de la técnica de Reorganizacion Administrativa a un determinado sectar
industrial (ya especificado), del que se exiraera la maxima cantidad de informacion por
medio de una muesira escogida por métodos probabilistico, para que detalle informacion
sobre el estado de estas empresas y sus necesidades o puntos criticos a resolver por
medio de la utilizacién de dicho documento.

3.4. DETERMINACION DEL UNIVERSO

El universo de la investigacidn que se realizarg, consta de empresas dedicadas a
las artes graficas y que estan ubicadas en la zona metropoiitana de San Salvador, ademas
de las que se encueniren clasificadas como mediana y gran empresa.

Los datos obtenidos al respecto5 reflejan una cantidad de 38 empresas que son la que se

encuentran desempefiandose en este rubro® segun la delimitacion hecha anteriormente.
p g

* Seglin Camara de Comercio e Industria y El Ministerio de Economia
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3.5. DETERMINACION DE LA MUESTRA
3.5.1. Tipo de la muestra

El tipo de muestreo a utilizar es de tipo probabilistico, del cual se utiliza el
muestreo aleatorio simple, que se basa en que todos los miembros de la poblacién que se
encuentran contemplados en un listado general tienen iguales probabilidades de ser
seleccionados al momento de escoger la muestra. (Considerando las especificaciones que
ya sé definieron’).

3.5.2. Tamafio de la myestra

La determinacidn de la muestra se hace mediante la formula de muestreo en
casos de pobilacion finita, en la cual el tamafio se determina de la siguiente manera;

n= P{1-P)
E*+P(1-P
z? N
Donde:
n = Tamafio necesario de la muestra
Z = Namerc de unidades de desviacién estandar en la distribucidn normal, que

producira el grado de confianza (equivale al 25% que refisja un valor de Z= 1.96)
P = Proporcion de la poblacion que posee ta caracteristica de interés

® Ver anexo 3.1
” Empresas de I industria grafica de mediano y gran tamafio pertenecientes a la zona metropolitana de San Satvador.




(Normaimente se utiliza el valor de 0.5) para nuestro caso tomaremos un valor de
0.9 ye estamos definiendo gque queremos que el 90% de nuestra pablacidn nos
refleje la situacion en la se encuentran actuaimente.

E = error muestral. Es el porcentaje de error que se va a tener en la investigacion, en
nuestro caso consideramas un 3% de error muestral.

N = Poblacion total. Es el nimero de empresas con las que se cusnta que cumplen con
ser de mediano y gran tamaio dentro de la zona metropolitana de San Salvador.

Haciendo una sustitucion de valores en la formula tendriamos:;

n= 08 (1-0.9)
(0.03° + 0.9(1-0.9)
(1.96)2 39

n = 0.09

0.00254196738

n = 3540

n = 35 empresas.

a el pre.2nte estudio se pasara el instrumento de medicion en 35
empresas del sector de la Industria Grafica.
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3.6. FORMA DE RECOPILACION DE LA INFORMACION
3.6.1 Fuentes de Datos

Las fuentes de datos de los que se obtiene informacién son fuentes de datos primarias
y fuente de datos secundarias.

Los datos de fuentes primarias serén obtenidos por medio de las entrevistas a efectuar
en cada una de las empresas que han sido escogidas en el procaso del muestireo.

Los datos de las fuentes secundarias seréan obtenidos de informacion recolectada en
instituciones de gobiemo y/o privadas, bibliotecas, Intemet, entre otras.

3.6.2 Proceso de Racoleccién de la informacion.

Es necesario para la recoleccion de los datos tener una referencia de la informacion
que proporcionen las fuentes secundarias, de donde se obtiene el nimero de empresas
de la industria gréfica que son de mediano y gran tamafno y que pertenecen a la zona
metropolitana de San Salvador, sobre ia base de las cuales se hara el estudio.

Al tener una referencia de cuantas empresas comprenden la poblacion y cuantas serén
parte de la muestra, es necesario pasar por medio de entrevistas un instrumento para

recolectar la informacion. Dicho instrumento ser& conocido como instrumento de medicion.

Las entrevistas seran dirigidas Unicamente a los niveles gerenciales de la empresa.
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3.6.3 instrumento de medicién.

La recopilacion de la informacion se llevard a cabo mediante un instrumento de
medicién® que tiene la finalidad de arrojar resultados sobre la situacién en que se
encuentran las empresas de la industria grafica de mediano y gran tamafic de la zona
metropolitana de San Salvador, a fin de poder piantear a partir de esta, propuestas que les
sirvan a las empresas para implementar cambios dentro de sus organizaciones.

3.7. ANALISIS Y PRESENTACION DE RESULTADOS

Despugs de tener todos los datos recopilados por medio del instrumento de
medicion se procede al andlisis de fos datos obtenidos con la finaiidad de poder a partir del
analisis realizado presentar alternativas de solucién a los probiemas que hayan sido
detectados en las empresas, y que puedan ser implementadas por estas para iograr una
mejora dentro de sus organizaciones.

El andlisis de cada pregunta contenida dentro de! instrumento se presentara por
medio de graficos para mayor comprension de los resultados obtenidos y generar asi por
medio de Ios resultados alternativas de solucién.

¥ Ver anexc 3.2




CAPITULOC IV
ANALISIS Y PRESENTACION DE RESULTADOS

4.1 INSTRUMENTO DE MEDICION

Se ha desarrollado este instrumento de medicién con e} objetivo de que dentro de ia
recoleccion de datos, estos puedan demostrar ias hipétesis planteadas en el capitulo
anterior.

Esta informacién recopilada es fundamental dentro del funcionamiento de cada
empresa, ya que identifica la posible necesitlad de un instrumento que les ayude a
efectuar una reorganizacién y se refleja ademas la situacion actual de las empresas en
fo referente a su administracion.

El instrumento de medicidn (Capt. 3, anexo 3.2), que consta de 17 preguntas fue
pasado por medio de entrevistas en el nimero de empresas que eran parte de la muestra
(35 empresas), logrando obtener los resultados que se presentaran posteriormente.

4.2. PRESENTACION DE RESULTADOS

Para la presentacion de los graficos se realizé el siguiente procedimiento:
1. Agrupacién de los datos por similitud de respuestas
2. Presentacion por medio de tabulaciones
- rc grél s

4. Andlisis de los graficos para ta obtencion de soluciones.

Los graficos de cada una de las 17 preguntas se presentan a continuacion:



4.2.1 PREGUNTA #1

¢ Cuenta la empresa con una mision y/o visién establecida?

FRECUENCIA
RESPUESTAS
Sl 6
NO 29
TOTAL 35

GRAFICO # 1 MISION Y VISION DE LAS
EMPRESAS

307
2041
FRECUENCIAS B Si
104 : | S aNo
O . a R »yg, . ‘l'
Sl NO
OPCIONES

Se demuestra con este resultado la falta de una formulacién de lo que debe ser la
misién y visién de la empresa por parte de los altos niveles, la cual es esencial para
definir lo que es y espera ser la empresa en el futuro.

9



4.2.2 PREGUNTA # 2

¢ Posee la organizacién objetivos claramente definidos y expresados por escrito?

FRECUENCIA
RESPUESTAS

S] 9

NO 26

TOTAL 35

GRAFICO # 2 OBJETIVOS DEFINIDOS

FRECUENCIAS

Se demuestra que muchas de nuestras empresas no tienen definidos claramente y
expresados por escritos los objetivos que seguiran ( a veces por que no existen, no se
han modificado ultimamente, no se conocen,etc) , ocasionando con esto inconvenientes
al no saber hacia donde se dirige la empresa.

S9



4.2.3 PREGUNTA #3

¢ Se le da a conocer al personal de la empresa los objetivos?

FRECUENCIA
RESPUESTAS
Sl 7 20%
NO 28 80%
TOTAL 35

GRAFICO # 3 CONOCIMIENTO POR PARTE DEL
PERSONAL DE LOS OBJETIVOS

Es poco en realidad el conocimiento que tiene el personal de los objetivos de Ia
empresa, ya que muchas veces no existen dichos objetivos y otras veces por la
creencia que no es necesario que los empleados los conozcan para hacer su
trabajo.
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4.2.4 PREGUNTA # 4

¢ Cuenta la empresa con politicas formuladas y expresadas por escrito?

FRECUENCIA
OPCIONES
Sl 5
NO 30
TOTAL 35

GRAFICO # 4 POLITICAS FORMULADAS

30

FRECUENCIAS
10

0

OPCIONES

Son muy pocas las empresas que cuentan con politicas formuladas ya que muchas
no lo consideran necesario para operar.

/9



4.2.5 PREGUNTA #5

¢ Se tienen manuales de procedimientos dentro de la empresa?

RESPUESTAS FRECUENCIA
Si 7
NO 28
TOTAL 35
GRAFICO # 5 MANUALES DE
PROCEDIMIENTOS
0" 7 o
200
FRECUENCIAS Vs
101 p
Si NO
OPCIONES

En las empresas no se cuentan con manuales de procedimientos debido a que no se le
da importancia por considerarlos papeleo innecesario,que no funcionan, etc., lo cual
limita a estandarizar 1o que son los procesos y los resultados que se obtendran.
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4.2.6 PREGUNTA#6

¢ Se dan a conocer a los empleados los manuales de procedimientos?

FRECUENCIA
RESPUESTAS
Si 7
NO 28
TOTAL 35
B
GRAFICO # 6 CONOCIMIENTO POR PARTE
DEL PERSONAL DE LOS MANUALES DE
PROCEDIMIENTOS
30 i
200 Bsi~
FRECUENCIAS N ANO
10+ T
Sl NO
OPCIONES

Es de hacer notar que la misma cantidad de empresas que poseen manuales de
procedimientos son las que los comunican a sus empleados ya que lo consideran
necesario.
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4.2.7 PREGUNTA #7

¢La empresa tiene algun tipo de reglamento?

FRECUENCIA
RESPUESTAS
Si 27
NO 8
TOTAL 35

GRAFICO # 7 REGLAMENTOS

TIPOS DE REGLAMENTOS
77% LABORALES
23% HIGIENE Y SEGURIDAD

@s|
BNO

Las mayoria de las empresas poseen reglamentos que establecen normas laborales
en cuanto a horarios, dias de pago, vacaciones,etc. De estas una minima parte
cuentan con reglamentos en cuanto higiene y seguridad .

La minoria de las empresas no posee ningun tipo de reglamento.

0L



428 PREGUNTA # 8

¢ Cuenta la empresa con una estructura organizativa definida y expresada por medio de organigramas?

RESPUESTAS FRECUENCIA
SI 24
NO ~
TOTAL 35
GRAFICO # 8 ESTRUCTURA
ORGANIZATIVA
| NO 1
OPCIONES ! NG
. |os
St ]
10 15 20 25
i FRECUENCIAS

La mayoria de las empresas cuentan con una estructura organizativa definida y
plasmada por medio de organigramas, el unico problema es que la mayoria de estos
se encuentran desfasados o no son considerados como fundamentales dentro de
sus labores ya que se olvida las escalas jerarquicas para algun tipo de problema.

LL



4.2.9 PREGUNTA # 9

¢ Existe en la empresa una clara definicion de funciones de cada puesto?

FRECUENCIA
RESPUESTAS
St 5 14%
NO 30 86%
TOTAL 35

GRAFICO # 9 DEFINICION DE
FUNCIONES

duplicidad de las actividades, otras que no son realizadas, etc.

Son pocas las empresas que consideran importante describir las funciones de los
puestos, ya que en ocasiones solo las dan a conocer verbalmente o el empleado
mismo intuitivamente las tiene que ir descubriendo, dandose problemas de

cL



4.2.10 PREGUNTA # 10

¢ Se le brinda capacitacion al personai sobre la actividad que debe realizar?

FRECUENCIA
RESPUESTAS
Sl 12
NO 23
TOTAL 35

GRAFICO # 10 CAPACITACION AL
PERSONAL SOBRE LAS ACTIVIDADES A
REALIZAR

40
FRECUENCIAS 20 @sl
[INO

0+

OPCIONES

La empresas no se preocupan por darle una capacitacion a su personal sobre las

realizacion de sus trabajos.

tareas que deben realizar de manera adecuada, esperando aun asi de ellos la mejor
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4.2.11 PREGUNTA # 11

¢ Existe mucha rotacion de personal?

FRECUENCIA
RESPUESTAS
Sl 12
NO 23
TOTAL 35

34%
66%

: GRAFICO # 11 ROTACION DE PERSONAL

ESl
EINO

de la misma rama.

En esta industria la mayoria de los empleados se desarrollan dentro de la empresa,
pero de una manera no muy definida, lo que hace que llegue un momento en el
que las perspectivas de este personal se hacen mejores dentro de otras empresas

v/



4.2.12 PREGUNTA # 12

¢ Existen problemas de comunicacion en la organizacion?

FRECUENCIA
RESPUESTAS
Si 23
NO 12
TOTAL 35

GRAFICO # 12 PROBLEMAS DE
z COMUNICACION EN LA ORGANIZACION

NO j

OPCIONES

0 5 10 15 20 25

FRECUENCIAS

Existe comunicacion entre el personal de la empresa sea de manera vertical u
horizontal, existiendo problemas en la comunicacidn entre los diferentes niveles que

puede considerarse debido a la burocracia 0 a algun tipo de barrera de la
comunicacion.

G/



4.2.13 PREGUNTA # 13

¢ Ocasiona ia falta de informacion lentitud en la toma de decisiones?

FRECUENCIA
RESPUESTAS
SI 28
NO 7
TOTAL 35

80%
20%

GRAFICO # 13 FALTA DE INFORMACION

sl
BNO

Se puede observar que debido al mal flujo de informacion, se presenta dificultad en
la realizacidn de una tarea al no contar con !a suficiente informacion para ejecutarla
y tomar las decisiones que corresponden.

9.



4.2.14 PREGUNTA # 14

¢ Existe control de la informacion que se maneja dentro de la organizacion?

FRECUENCIA
RESPUESTAS
S| 21 60%
NO 14 40%
TOTAL 35

GRAFICO # 14 CONTROL DE LA INFOMACION
MANEJADA

Debido a la misma estructura organizativa se posee un mayor contro! de la
informacion que se maneja ya que existe desconfianza de comunicarla en gran
medida a o que son los empleados.

L



4.2.15 PREGUNTA # 15

¢Existen controles de las operaciones que se realizan?

FRECUENCIA
RESPUESTAS
St 33
NO 2
TOTAL 35

GRAFICO # 15 CONTROLES DE LAS
OPERACIONES

Casi todas las empresas flevan algun tipo de controi por medio de formularios que
ellos mismos fabrican, debido a la facilidad con que cuentan para elaborar algun
tipo de formulario, la desventaja de esto es que no se analiza para que servira la
informacion que se recaba de cada formulario.

8/



4.2.16 PREGUNTA # 16

¢Exi  ninstrumentos para la medicion de las responsabilidades individuales y de cada unidad de la organizacion?

FRECUENCIA
RESPUESTAS

sl 9

NO 26

TOTAL 35

GRAFICO # 16 INSTRUMENTOS DE
MEDICION DE LAS RESPONSABILIDADES

NO

OPCIONES
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Muchas veces al no tener definidas fas funciones de cada puesto es muy dificil
saber como se va a medir las responsabilidades de cada uno de ellos y de toda
unidad en la organizacion, ya que no existe ningun marco de referencia como para
decir si algo esta bien o mal.

S

6.



4.2.17 PREGUNTA # 17

¢ Existen algun tipo de instrumento de apoyo para la solucion de problemas?

FRECUENCIA
RESPUESTAS
Sl 0 0%
NO 35 100%
TOTAL 35

GRAFICO # 17 INSTRUMENTO PARA LA
SOLUCION DE PROBLEMAS

Dentro de las empresas no se cuenta con ningun instrumento que les ayude a la
resolucion de problemas, debido a que no se hace una previa recoleccion de datos
para analizar los problemas existentes y poder resolverlos.

08
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4.3. ANALISIS DE RESULTADOS

Los resultados de cada grafica demuestran la realidad de las empresas que en muchos
casos no parten de lo que es una buena planeacion debido a que no cuentan con una
formulacion de su misidn, vision, ni de los objetivas que seguiré la empresa que es lo més
inmediato y primordial conque deberian contar, ademas que se demuestra la poca
importancia por documentar lo que son todos sus manuales administrativos (manual de
organizacion, de procedimientos, de puestos, de politicas) por considerarlos innecesarios,

mucho papeleo, impracticos, entre algunas razones.

Es de hacer notar gue en la mayoria de las empresas se cuenta con una comunicacion
sea vertical u horizontal que en muchos casos es deficiente, ya sea por problemas de la
comunicacion como omisién, distorsion, sobrecarga de mensajes o por tramites
demasiados burocraticos al existir demasiados controles al manejar una informacion, los
cuales a ia larga generan problemas para la toma de decisiones ya que no se cuenta con
la informacion adecuada en el momento adecuado.

También se ha comprobado que existen en la mayoria de las empresas controles en
las operaciones que se realizan, pero estos son creados muchas veces de una forma
antojadiza sin la debida planeacion ya que la informacion que muchas veces se obtiene

no sirve para hacer alguna modificacion, o alguna retroalimentacion.

Debido a que la mayaria de! tiempo se pasan controlando las operaciones para que se
realicen, no toman en cuenta lo que es medir las responsabilidades de cada persona o de
cada unidad ya que como no se cuenta con manuales de funciones no existe una base
sobre la cual medir cada puesto ni que tanto cumple una persona todas las

responsabilidades que le han asignado.
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Es de mencionar que todos estos problemas nos reflejan las deficientes condiciones
administrativas que se tienen y que no se cuenta con ningln tipo de instrumento que les
ayude primero a recolectar informacion sobre las condiciones de ia empresa y segundo
que les ayude a solucionar los problemas que puedan detectar en el analisis.

4.3.1 Comprobacién de las Hipotesis.

De las hipotesis formuladas se generarén las preguntas de! instrumento de medicion,
las cuales se relacionaron de la siguiente forma:

H1: El 50% de las empresas de la industria grafica de mediano y gran tamario de la zona
metropolitana de San Salvador, efectian planeamiento dentro de sus empresas.

Hot: Ei 50% de las empresas de la industria gréfica de mediano y gran tamario de la
zona metropolitana de San Salvador, no efectiian planeamiento dentro de sus empresas.

Preguntas Generadas:

» ¢ Cuenta la empresa con una misién y/o vision establecidas? (Preg. #1)

> ¢ Posee la organizacidn objetivos claramente definidos y expresados por escrito?
(Preg. #2)

» ¢ Se le da a conocer al personal de la empresa los objetivos? (Preg. #3)

» ¢ Cuenta la empresa con politicas formuladas y expresadas por escrito? (Preg. #4)

PREGUNTAS Sl % NO % TOTAL
1 6 17 29 83 100
2 9 26 26 74 100
3 7 20 28 80 100
4 5 14 30 86 100
7 19 28 81 100

Se puede concluir que se rechaza la Hipotesis Especifica H1 ya que solo el 12% de las
empresas de la industria grafica de mediano y gran tamafio de la zona metropolitana de
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San Salvador, efectian planeamiento {formular mision y/o vision, objetivos, politicas)

dentro de sus empresas, aceptandose asi la Ho1.

M2: El 45 % de las empresas de la industria gréfica de mediano y gran tamafio de la zona
metropolitana de San Salvador cuentan con manuales administrativos.

Ho2: El 45 % de las empresas de la industria grafica de mediano y gran tamafio de la
zona metropolitana de San Saivador no cuentan con manueales administrativos.

Preguntas Generadas:

¢ Se tienen manuales de procedimientos dentro de la empresa? (Preg. #5)
¢ Se dan a conocer a los empleados los manuales de procedimientos? ( #5)
¢ La empresa tiene algun tipo de reglamento? (Preg. #7)

YV V Vv V¥

¢, Cuenta la empresa con una estructura organizativa definida y expresada por medio
de organigramas? (Preg. #8)

v

¢, Existe en la empresa una clara definicion de funciones de cada puesto? (Preg. #9)

» ¢ Se le brinda capacitacion al personal sobre la actividad que debe realizar? (Preg.
#10)

» ¢ Existe mucha rotacion de personal? (Preg. #11)

PREGUNTAS St % NO % - TOTAL
5 7 20 28 80 100
6 20 28 80 100
7 28 80 7 20 100
8 24 69 8 31 100
9 5 30 86 100

a 12 23 66 100

14

34
11 12 34 23 66 100
14 39 21 61 100
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Se pusde concluir que se rechaza la Hipotesis Espscifica H2 ya que solo el 39% de las
empresas de la industria gréfica de mediano y gran tamafio de la zona metropolitana de
San Salvador cuentan con manuales administrativos (de organizacién, de procedimientos,
de puestos, de politicas), aceptandose asi ia Ho2.

H3: En el 50% de las empresas de la industria grafica de mediano y gran tamario de la
zona metropolitana de San Salvador existen problemas de comunicacion
Ho3: En el 50% de las empresas de la industria gréfica de mediano y gran tamafio de fa

zona metropolitana de San Salvador no existen problemas de comunicacion.

Preguntas Generadas:

> ¢ Existen problemas de comunicacion en la organizacion? (Preg. #12)
> ¢ Qcasiona la falta de informacién tentitud en la toma de decisiones? (Preg. #13)

PREGUNTAS St % NO % TOTAL
12 23 66 12 34 100
13 28 80 7 20 100
26 73 10 27 100

Se puede concluir que si se acepta la Hipotesis Especifica H3 ya que en un 73% de las
empresas de la industria grafica de medianc y gran tamafno de la zona metropolitana de
San Salvador existen problemas de comunicacion.

H4: E| 30% de las empresas de la industria gréfica de mediano y gran tamafio de la zona
metropolitana de San Salvador cuenta con controles administrativos.
Ho4: El 30% de las empresas de la industria gréfica de mediano y gran tamario de la zona

metrapolitana de San Salvador no cuenta con controles administrativos
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Preguntas Generadas:

» ¢ Existe control de la informacion que se maneja dentro de la organizacién? (Preg.
#14)

» ¢ Existen controles de las operaciones que se realizan? (Preg. #15)

» ¢ Existen instrumentos para ia medicion de las responsabilidades individuales y de

cada unidad de la organizacion? (Preg. #16)

PREGUNTAS s ] % “NO % | TOTAL
14 21 ) 14 20 | 100

15 33 94 2 6 100

16 5 %6 26 74 100

51 80 14 40 100

Se puede concluir que se acepta la Hipdiesis Especifica H4 debido a que ¢l 60% de las
empresas de la industria grafica de mediano y gran tamafio de la zona metropolitana de
San Salvador cuenta con controles administrativos.

Hipétesis General

Las industrias graficas de mediano y gran tamafo de ia zona metropolitana de San
Salvador se encuentran en la necesidad de contar con una guia que les ayude como
instrumento de apoyo para la solucion de sus problemas.

Hipotesis Nula
Lo . o3 de ..2c...i0y g.. tamafic de la zona metropolitana de San
Salvador no se encuentran en la necesidad de contar con una guia que les ayude como

instrumento de apoyo para la solucion de sus problemas.
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Preguntas Generadas:

» ¢ Existe algun tipo de instrumento de apoyo para la solucién de problemas? (Preg.
#17)

PREGUNTAS Si - % NO | % TOTAL

17 0 0 35 100 100

Se puede concluir que se acepta la Hipdtesis General ya que las empresas al no contar
con ningun tipo de instrumento de apoyo que les ayude para la solucidn de problemas se
encuentran en la necesidad de tener una guia que les ayude a esto.



CAPITULO V
PRESENTACION DE PROPUESTAS

8.1 PROPUESTAS.

Basandose en los resultados obtenidos con la utilizacion del instrumento de medicion

se pueden hacer dos propuestas:

1. Una guia que sirva de base para identificar los problemas que se tienen presentes en
la empresa (LISTA DE VERIFICACION)™.

2. Un procedimiento para priorizar la solucion de los problemas identificados mediante la
lista de verificacion.

£.1.1. Lista de Verificacion.

Generalmente dentro de las empresas existe un descuido de los principios
administrativos basicos, los cuales son pasados por alto por no considerarse importantes
dandose asi deficiencias en la utilizacion de los recursos existentes.

Por ello se propone una lista de verificacion para que sea utilizada con bastante
regularidad por parte de las empresas con el fin de identificar las deficiencias y/o

problemas existentes y que le ayude posteriormente a encontrarle solucion.

La lista de verificacion se encuentra dividida en varias partes que forman la estructura
siguiente:
L. Pianeamiento (En esta parte se toman en cuenta preguntas relacionadas con los
diversos tipos de planes que se deben de hacer en una empresa)
i Organizacién

'3 Ver anexo 5.1



A Estructura (Aqui se engloban los manuales de organizacion y de funciones)

B. Principio de la Organizacion (Serie de principios bajo los cuales se debe
orientar la arganizacion)

C. Comunicacién (Todas las relaciones de comunicacion que hay en la empresa
para la transmision de informacidon)

D. Control {Todos los controles que se realizan de las actividades que se
desarrolian)

E. Personal (Trata sobre ias capacitaciones al personal y las rotaciones de este).

F. Otros (Aqui se engloban temas como comportamiento organizacional, higiene
y seguridad industrial, medio ambiente, inventarios)

La justificacion de la creaciéon de esta estructura, es que en ellas se engloban 4
puntos que se consideran importantes, los cuales son:
> Los objetivos de la reorganizacién
» Sintomas para efectuar una reorganizacion
» Principios de organizacion y
> Los errores que se dan en las organizaciones.

5.1.1.1 OBJETIVOS DE LA REORGANIZACION.

» Eficiencia.

El criterio de eficiencia requiere la consecucién de los objetivos personales e
individuales de quienes estan conectados con la empresa. El proposito basico de este
criterio es aumentar la eficacia en el desarrollo de las labores de la empresa y obtener un
rendimiento adecuado de sus departamentas, para lograr el maximo aprovechamiento de
sus recursos materiales y humanos.

Para la consecucion de los objetivos individuales y personales de todos los que
estan conectados con la empresa, es necesario prestar la debida atencion a la estructura
de la organizacion. Es decir, para cada caso en particular y de acuerdo con el nivel de
jerarquia que tengan las personas, podran asumir cierta responsabilidad determinado él
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limite de autoridad, participacion de farmulacidn de politicas, el derecho a ser oido, y otras
condiciones que contribuyen directamente a su satisfaccion personal y a su eficacia

individual.

> Autoridad.

Establecimiento de los medios o conductos a través de los cuales se ejerza la
autoridad sobre cada una de tas autoridades de organizacién. Definicién exacta de las
lineas de autoridad para evitar duplicidad en la misma y que existan empieados que
reporten a mas de un supervisor 0 a ninguno, evitar la excesiva centralizacion de
funciones tratando de que él numero de niveles de autoridad se mantenga al minimo y que
la organizacion se estructure o mas sencillo posible, diferenciacion de los distintos tipos
de autoridad. El estudio de la autoridad no debe concebirse separada de la
responsabilidad, es decir, “la obligacion de rendir cuentas por el cumplimiento de ios
deberes”.

» Coordinacion.

Lograr una mayor coordinacion tanto en las actividades internas de los
departamentos, como entre |a gerencia y los distintos niveles departamentales para
promover la armonia y comprension dentro de la empresa. Analizar el numero de
posiciones ¢ puestos que pusda coordinar un ejecutivo.

» Control.

Lograr un mayor control de las actividades que se desarrollen, mediante un analisis
U oroTay np 7t los it u~dos para determinar lo que sé esta llevando
a cabo, valorizandolo y aplicando las medidas correctivas midiendo y juzgando lo que se

ha hecho.
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» Funciones.

Determinacion exacta de las funciones que se desarrollen dentro de la empresa,
buscando lograr mejor asignacion de las mismas para evitar duplicidad de actividades,
cargas de trabajo desproporcionado que ocasiona cuslios de botelia, tiempo ocioso y que
existan funciones de las que nadie es responsable. Tratande de separar siempre que sean

posible las funciones de linea de las de staff.

» Comunicacion mas efectiva.

Tanto interna en las actividades departamentales como interdepartamentales, y las
que deben existir entre la gerencia y los distintos departamentos. Canalizando
adecuadamente el objeto de la comunicacion para que otra persona sepa y entienda uno
0 ambos de los fines siguientes:

* Que ejecute su trabajo eficazmente.
+ Que coopere con otros y obtenga por si mismo la satisfaccion de haber cumplido.

> Especializacion.

Tratar de determinar y establecer como entidades separadas, el menor numero de
funciones disimiles en que pueda ser dividido el trabajo, de acuerdo con la naturaleza y
numero de las funciones gue se tengan asignadas, tratando de que el trabajo de cada
persona en la empresa, sea encaminado hasta donde sea posible a la ejecucién de una
funcion capital, considerando las capacidades y habilidades del personal existente y
disponibilidad para utilizarse al maximo.

> Relaciones humanas.

Trata de analizar todos los problemas humanos y causas que los originan.
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5.1.1.2. SINTOMAS PARA EFECTUAR UNA REORGANIZACION

La reorganizacién para una empresa que se encuenire en crecimiento se puede dar

por diferentes motivos, entre los que se destacan:

a)

b)

d)

g)

h)

Cuando la empresa cambia de jefes. La integracion de nuevas personas con nuevas
ideas, quienes necesariamente a su vez hacen cambios en la estructura
organizacional, siguiendo impulsos psicoldgicos.

Cuando existen transacciones. Compra, fusion de empresas; ya sea que se cambien o
no los objetivos a conseguir, habrd que reorganizar para coordinar las actividades
fusionadas.

Las nuevas ideas en ef campo de la administracién. Mantener al dia ta organizacion de
la empresa ya que con el tiempo puede hacerse inadecuada por los cambios externos
e internos que se efectien 8 pesar de la flexibilidad que se le dé.

Factores de tipo econémico. Cambios en el campo de la industria en el que se
desenvuelve la empresa. La necesidad de una reorganizacion generalmente se
manifiesta en forma de deficiencias en la operacion, lentitud en la foma de decisiones,
mal cumplimiento del objetivo, etc.

Baja moral del personal. El ausentismo, la demasiada rotacién del personal puede
responder a una excesiva centralizacion de autoridad que no permite libertad de
accién, El trabajo de los empleados llega a hacerse rutinario, lo que crea problemas
psicologicos que redundan en descontento y falta de interés en el trabajo.

Tener un nimero elevado de subordinados. Puede ser que no se les esta controlando
debidamente, por no pader atender los jefes el numero de personas bajo su
respensabilidad.

Errores de planeacion. Exceso de inventarios que crea una sobreinversién de capital
en '~ empre -~ y ¢ 3 inmovi~~ '~ r-=or r~~e del capital en inventarios que pueden
convertirse en obsoletos. También por una mala planeacion de ventas que haga perder
mercados y uti!idades deseadas.

Falta de cumplimiento de los esténdares establecidos. Por ejemplo, si la empresa
constantemente se estuviera saliendo del presupuesto o cuotas fijadas de antemano.
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1) Roces entre diferentes dapartamentos ¢ personas. Significa que no se han delimitado
con exactitud los campos de responsabilidad y autoridad de las funciones.

j) Falta de ideas nuevas. Lo que significaria que se ha descuidado lo referente a la
investigacion en la empresa, y que puede Hegar a estancaria.

K) Falta de uniformidad en los procedimientos. Posiblemente habria que centralizar
cierios aspectos, ciertas politicas, para su conveniente uniformidad.

I} Fafta de informacion. Lentitud en las decisiones o errores graves al tomarias.

m) Fallas en ef control. Por ejemplo, fugas de dinero, en almacenes, etc.

n) Fallas de tipo financiero. Perdidas en la empresa, falta de recursos en algun
departamento, de recuperacién aportuna de dinero en el departamento de cobranzas.

5.1.1.3 PRINCIPIOS DE LA ORGANIZACION

Los principios representan ideas centrales que indican la orientacion que debe
seguirse durante la estructuracion y funcionamiento de la empresa, su aplicacién por lo

tanto exige: flexibilidad, adaptabilidad, experiencia y dscision.

El propésito de la organizacion es ayudar a que fos objetivos tengan significado y
contribuir a la eficiencia organizacional.

> Principio de unidad de los objetivos.

Una estructura organizacional es eficaz si permite que el personal contribuya al
cumplimiento de los objetivas empresariales.

» Principio de eficiencia organizacional.
I c ite si estd esfructurada para contribuir al cumplimiento de
los objetivos empresariales con un minimo de consecuencias o costos indeseables.
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La causa bésica de la estructura organizacional es la limitacion del tramo de
administracion. Si esta limitacion no existiera, una empresa no crganizada podria contar

con unicamente un administrador.

» Principio de Tramo de Control.
Consiste en fijar el niimero adecuado de subalternos que puedan depender de un
superior jerarquico de manera que pueda contar con el tiempo suficiente para instruirlos,

controlarios y coordinarios en sus labores, pero sin interrumpir su accion.

No es posible formular una regla fija sobre é! numero de subordinados inmediatos
que puedan depender de un jefe, el radio de control de un ejecutivc depende de las
circunstancias que se presentan en cada caso particular, con relacion a los siguientes
factores:

a) Cualidades (preparacion, experiencia), capacidad y condiciones de lider del jefe

respectivo).

b) Caracteristicas y condiciones de los subaltemos.

c) Naturaleza de las labores a desarrollar (rutinario, variable, supervision directa o

no, etc.)

d) Condiciones materiales (Ubicacion fisica de jefes, subalternos o unidades

organizativas).

La autoridad es el cemento de la estructura organizacional, el hilo que la hace
posible; el medio por el cual pueden asignarse grupos de actividades a un administrador y
promoverse la coordinacion de las unidades organizacionales. Es el instrumento que
permite a un administrador ejercer direccionalidad y crear las condiciones optimas para el
desempefio individual. Algunos de los principios de organizacion mas Utiles se relacionan

. ce
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» Principio escalar.

Cuanto mas clara sea la linea de autoridad del maximo puesto administrativo de una
empresa a cada puesto subordinado, tanto mas clara seré la responsabilidad de toma de
decisiones y mas eficaz la comunicacion organizacional.

> Principio de delegacién por resultados esperados

La autoridad delegada a todos y cada uno de los administradores debe ser la
adecuada para garantizar su capacidad de cumpiir los resultados esperados.

» Principio de responsabilidad absoluta.

La responsabilidad de los subordinados para con sus superiores es absoluta, en
tanto que los superiores no pueden eludir la responsabilidad sobre las actividades

organizacionales de sus subordinados.

» Principio de paridad de autoridad y responsabilidad.

La responsabilidad sobre las acciones no debe ser mayor ni menor gue la implicada
por la autoridad delegada.

Es decir, que toda persona que tiene responsabilidades por la ejecucion de
determinadas actividades, debe estar revestida de la autoridad necesaria para poder
cumplir con su cometido.

S T i ordenes y asi obtener estricta obediencia.

Responsabiiidad: Las personas deben responder por los actos que ejecutan.
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» Principio de unidad de mando.

Entre mas completas sean las relaciones de reporte de un individuo con un solo
superior, menor sera el problema de instrucciones contrapuestas y mayor la sensacion de

responsabilidad personal sobre los resultados.

Es decir, gue ningun miembro de la organizacién, debe recibir ordenes de mas de
un jefe, ya que se pueden crear confusiones por ordenes contradictorias; esta dualidad se
puede originar por la falta de precision en las funciones, autoridad y responsabilidad de

cada uno de los ejecutivos.

> Principio de nivel de autoridad

Para mantener la delegacidén deseada, es necesario que las decisiones bajo la
autoridad de cada administrador sean tomadas par este, no remitidas a los niveles

superiores de la estructura organizacional.

Departamentalizacion de las actividades. La organizaciéon supone el disefio de un
marco departamental, que cumpla:

» Principio de definicion funcional.

Cuanto mas clara sea la definicion de los resultados que se espera de un puesto o
departamento, de las actividades para realizar y de la autoridad organizacional delegada y
cuanto mayor sea la comprension de las relaciones de autoridad e informacién con atros
puestos, tanto mas adecuadas seran las contribuciones de! individuo responsable al

Los diversos principios acerca de la delegacion de autoridad y de la
Departamentalizacion son verdades fundamentales sobre el proceso de la organizacion,
pues se refieren a las fases de los dos aspectos primarios de la organizacion: la autoridad
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y la agrupacion de actividades. Hay otros principios que se refieren especificamente al
proceso de organizacion. Mediante la aplicacion, los administradores pueden percibir la
proporcion u obtener una medida del proceso de organizacion en su totalidad.

» Principio de equilibrio.

En toda estructura es necesario el aequilibrio. La aplicacién de principios o técnicas
debe ser equilibrada para garantizar la eficacia general de la estructura en el cumplimiento

de los objetivos empresariales.

» Principio de flexibitidad,

Mientras mas medidas se tomen en pro de la flexibilidad de una estructura
organizacional, esta podra cumplir mas adecuadamente su proposito.

Toda estructura debe contener técnicas y recursos para prever y reaccionar a
cambios. Todas las empresas persiguen sus objetivos en condiciones tanto externas como
internas sujetas a cambios. La empresa que desarrolla inflexibilidad (ya sea resistencia al
cambio, procedimientos excesivamente complicados o lineas departamentales demasiado
rigidas) pone en riesgo su capacidad para vencer los retos de los cambios econémicos,
técnicos, biolégicos, politicos y sociales.

» Principio de facilitacion del liderazgo:

Cuanto méas permitan una estructura organizacional y la delegacion de autoridad
que los administradores disefien y conserven condiciones propicias para el alto
Tttt 7 ==-="== en favor de las habilidades de liderazgo de los

administradores.

Puesto que la capacidad administrativa depende en gran medida de la calidad del
liderazgo que ejercen quien ocupa puestos gerenciales, es importante que la estructura
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organizacional cumpla la parte que le corresponde en ta creacion de una situacion en la
que los administradores puedan conducir mas eficazmente a sus subordinados. En este
sentido, la organizacién es una técnica de promocion de liderazgo. Si la asignacion de
autoridad v las disposiciones estructurales crean una situacién en la gque los jefes de
departamento tiendan a ser considerados como lideres y en la que su labor de liderazgo
se vea favorecida, la estructuracién de una organizacién habré cumplido una de sus tareas
esenciales.

5.1.1.4. ERRORES EN LAS ORGANIZACIONES

Algunos errores que se pueden encontrar dentro de una organizacion son los
siguientes:

» Planeacion inadecuada.

No es rarp encontrar empresas que conservan una estructura organizacional
tradicional & pesar de haber efectuado cambios mucho tiempo atrégs en sus planes y
objetivos y de enfrentar nuevas condiciones externas. Asimismo, puede ocurrir que una
compaiiia necesite cierto tipo de administradores que no encuentre en ninguna pare, o
que descubra que algunos de sus administradores no se han desarrollade al mismo ritmo
en que ella lo ha hecho o ya no responden a ias necesidades imperantes. En peguefas
empresas en crecimiento, suele cometerse el error de suponer que los empleados
originales son capaces de crecer junto a la compafiia, cuando a menudo resulta que, se
muestren incapaces de dirigir departamentos de dimensiones mayores a los que tuvieron
antes.

Otro de los principios de la planeacion es la adecuada organizacion con base en las
personas. Normalmente es preciso modificar las estruciuras organizacionales para tomar
en cuenta a los individuos, cuyas cualidades y defectos deben de ser aprovechados y
compensados al méximo. Sin embargo, los administradores que basan la organizacion
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sobre las personas suelen pasar por alto varios hechos. En primer lugar, loa
administradores que adoptan esta modalidad de organizacion no pueden estar seguros de
cubrir todos los puestos ni de la realizacién de todas las tareas indispensables. En
segundo, se comre el riesgo de que diferenies personas deseen hacer lo mismo, lo que
resulta en conflictos o en la multiplicidad del mando. En tercero, la gente es tan libre de
incorporarse a una empresa como para abandonaria, lo que implica riesgos para la
organizacion con base en las personas y dificultades en cuanto a la precisa descripcion y
adecuado cumplimiento de los puestas asi desocupados.

Estos errores son producto de la inadecuada planeacion del futuro por parte de las
empresas, el administrador debe determinar que tipo de estructura organizacional sera él
mas indicado para satisfacer las necesidades futuras y que tipos de personas seran las
mas convenientes para la organizacion.

> Relaciones confusas.

La falta de claridad en las relaciones organizacionales da lugar a fricciones,
politiqueria e ineficiencias. Dada la decisiva importancia tanto de la autoridad como de la
responsabilidad, fa confusién respecto de elias significa desconocimiento de las funciones
que les corresponde desempefiar a los miembros del equipo de la empresa. Esto no
implica la necesidad de dstalladas descripciones de funciones o la posibilidad de que ta
gente sea incapaz de trabajar en equipo.

»  Renuencia a delegar autoridad v facultar al personal.

Una de las quejas mas comun en las organizaciones es que los administradores se
¢ ir toma de decisiones a los niveles inferiores. Cuellos de botelia en la
toma de decisiones, excesiva transferencia de pequefios problemas a los niveles
superiores, la sobrecarga de detalles a los altos ejecutivos, la necesidad permanente de
“apagar incendios” y resolver crisis y el subdesarrollo de los administradores de los niveles
inferiores de organizacion da evidencia de que la negativa a delegar autoridad en un grado
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adecuado es un error. Para el empowerment o facultamiente eficaz de empleados y
equipos es preciso que los administradores estén dispuestos a ceder y otorgar a
individuos y equipos autoridad de decision.

»  Desequilibrios en |a delegacion de autoridad.

Otro error de la organizacion es la incapacidad de mantener la dalegacion
equilibrada. En su afan de descentralizar algunos administradores llegan demasiado lejos
de la transferencia de la toma de decisiones a los niveles inferiores de la organizacion.
Esta transferencia puede llegar al fondo mismo de la estructura y da lugar de esta manera
al desarrollo de un sistema de satélites organizacionales independientes.

»  Confusion de lineas de autoridad con lineas de informacion.

Los problemas y costos asociados con Ios niveles de organizacion y la
departamentalizacion suelen reducirse si se amplian los canales de informacion. A menos
que la informacion sea confidencial, no hay razon para que las lineas de informacion sigan
las lineas de autoridad. Los empleados de todos los niveles de la organizacion deben de
tener amplio acceso a la informaciéon pertinente. La recopilacién de informacién debe
separarse de la toma de decisiones, porque solo esta ultima requiere de autoridad
administrativa. En las empresas por lo general se obliga a que las lineas de comunicacion
sigan a las lineas de autoridad, cuando la Unica razén para el establecimiento de una
cadena de mando es la preservacion en su integridad de su autoridad de toma de
decisiones y de la claridad en las responsabilidades.

Con¢ 3lerautoric 3 sin exigir responsabilidad.

Una causa significativa de mala administracion es la asignacién de autoridad sin la

consecuente atribucion de responsabilidad 8 la misma persona. La delegacion de
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autoridad no es delegacion de responsabilidad; los superiores no dejan de ser
responsables del adecuado sjercicio de la autoridad por parte de sus subordinados.

»  Atribuir responsabilidad a quien carece de autoridad.

Una de las quejas mas comun de los subordinados es que sus supsriores los hacen
responsables de resultados sobre cuyo cumplimiento no han recibido ninguna autoridad.
En ocasiones esta queja es injustificada, pues se basa en la incomprensién del hecho de
que salvo en casos excepcionales, ios subordinados no pueden poseer una autoridad
iimitada en ninguna area en virtud de la necesidad de coordinar sus acciones con las
personas que ocupan otros puestos y de adecuarlas a las politicas vigentes. Los
subordinados tienden a creer que un puesto lo permite todo, y a olvidar, por tanto, que su
autoridad se limita al departamento al que pertenecen y que debe ser acorde con las
pautas de cantrol de las politicas.

No obstante, es frecuente que esta queja se justifigue; muchas veces sin darse
cuenta de ellos, los administradores atribuyen a sus subordinados la responsabilidad de

resultados que estos en realidad no estan en condiciones de obtener.

»  Aplicacion negligente del staff.

Existen muchas razones validas para contar con un asistente o especialista de staff
e incluso para crear departamentos enteros con funciones de asesorias. Aun asi se corre
el riesgo de que los superiores utilicen al personal de staff para debilitar la autoridad de
precisamente los administradores a los que deberian limitarse a asesorar.

I gog n 1 ¢ Q los administradores de alto nivel se rodeen de
especialistas de staff y se involucren tanto en las labores de estos que terminen por excluir
de su programa de trabajo el tiempo y la atenciéon necesarios para sus subordinados de
linea, o de que asignen a su personal de staff problemas gque en estricto sentido cabria
asignar a administradores de linea.
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En otros casos el personal de staff ejerce una autoridad de linea que no se le ha
delegado. Es da comprender que los especialistas de staff se sientan impacientes cuando
un ejecutivo de linea reacciona en forma aparentemente lenta y torpe ante una situacion
cuyo correcto manejo les resulta evidente. La cualidad misma que explica el valor de los
especialistas de staff (sus conocimientos especializados) los vuelve impacientes en el
mando. Pero si ejercieran autoridad sin que mediara para ello una delegacion explicita, no
solo debilitaria la autoridad de un ejecutive de linea responsable, sinc que también
guebrantarian la unidad de mando.

»  Mal uso de la autoridad funcional.

Quizas los problemas que resultan de una indefinida e imrestricta delegacion de
autoridad funcional sean aun mas perniciosos para la buena administracion. Esto es muy
comun a causa de que las complejidades de las empresas modemnas tienden a crear
instancias en las que es deseable otorgar a un departamento predominantemente staff o

de servicios autoridad funcional sobre actividades de otras partes de la organizacion.

»  ldea erronea sobre la funcion de los departamentos de servicios.

Por lo general, se considera que a los departamentos de servicios no tes incumbe
mayormente el cumplimiento de los principales objetivos de una empresa, cuando en

realidad estan tan comprometidos con ello como los departamentos operativos.

»  Sobre y suborganizacion

La sobreorganizacion suele ser producto de la incapacidad para poner en practica
la idea de que la estructura de la empresa se reduce sencillamente a un sistema para
hacer posible el eficiente desempefio de la gente. Los administradores que complican
indebidamente la estructura al incurrir en la creacion de demasiados niveles ignoran el
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hecho de que la eficiencia demanda de ellos la supervision de tantos suboerdinados como
sea posible. La existencia de framos de administracion muy estrechos puede reflejar una
comprension emonea del principio del tramo de administracién, la incapacidad
administrativa de reducir al minimo los requerimientos de tiempo de las relaciones
humanas necesarias o la falta de tiempo para administrar, debida comunmente a
deficiencias en la asignacion de tareas y en la delegacion de autoridad. De igual manera,
fa multiplicacién de actividades ¢ departamentos de staff y de servicios puede deberse a
una inadecuada delegacion de autoridad a subordinados de linea y a la tendencia a
visualizar tan estrechamente la especializacion y eficiencia de los servicios que se pasen
por alto las operaciones importantes de la empresa.

Los administradores también incurren en la sobreorganizacion cuando cuentan con
asistentes de linea innecesarios ejemplo gerentes asistentes o subgerentes.

En ocasiones el exceso de procedimientos se confunde con la sabreorganizacion.
Esta particularmente si se entrelaza con la autoridad funcional, puede derivar en un

exceso de procedimientos.

Asimismo, es costumbre atribuir los excesos en cuanto al numero de comités, a la
sobreorganizacion, no a la deficiente organizacién. El exceso de comités es resultado por
lo general de la delegacion de autoridad a demasiados puestos o de una delegacion vaga,
lo que mas bien puede indicar suborganizacion.

La lista de verificacion consta asi de 50 preguntas en las que se encierran todos los
topicos mencionados anteriormente y gue se han agrupado segun la estructura
presentada para su mayor comprension.
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5.1.2 Procedimiento para priorizar la solucion de los problemas identificados
mediante la lista de verificacion.

Cuando ya se han identificado los problemas dentro de la empresa es necesario seguir

el siguiente procedimiento para priorizar las soluciones:

1. Buscar primero resolver los problemas debido a la planeacion que se realiza dentro de
la empresa.

2. Resolver los problemas debido a los manuales administrativos.

3. Resolver problemas debido a la comunicacién.

4. Solucionar los problemas debido a los controles que existen.

5.1.2.1 Resolucién de problemas debido a la planeacion.

La priorizacién de las tipos de planes es la siguiente:
1) Propositos o misiones

Lo més primordial de formular en una empresa son sus propésitos o misiones.

La mision de la empresa debe de formularse sobre el sentido o razdn de la
empresa, dentro de ella se debe identificar la funcion o tarea basica de una empresa, es

decir ;Para qué?.

Dentro de la vision de una empresa deben de plasmarse los valores u orientacion
esencial como por ejemplo: honestidad, coherencia, comunicacion, persistencia,
influencia, entre otros. Es decir ¢ Hacia donde vamos?

.

Al tener claro los propédsitos © misiones de las empresas se deben de formular los
objetivos que se pretenden lograr, los cuales deben de expresarse de manera cualitativa
y/o cuantitativa, procurando que puedan ser verificables y comprobables definiendo bien

que hacer y cuando hacerios.
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3) Estrategias
Si los objetivos se expresan a largo plazo son las estrategias que se seguiran en las

cuales se definen la asignacion de los recursos con que cuenta la empresa.

4) Politicas
Deben de formularse las politicas ya que son las guias que se tendréan para la toma de

decisiones ayudando asi al logro de las metas propuestas.

5) Procedimientos .

Es necesario documentar las sec@encias cronologicas de las acciones requeridas para
asi lograr estandarizar los procesos y gue sea mas facil su andlisis. Para ello es necesario
hacer un desglose de todas las opexi“adones gue se realizan, ver si se pueden combinar
operaciones o no, luego se pueden ptg"esentar las secuencias por medio de alguno de los
diversos diagramas de fiujo. }

6) Reglas
Es necesario que se formulen reglas ya que son las que ordenan que se tome o no
se tome una accion especifica y definida con respecto a una situacion.

7) Programas

Deben de formularse programas] que con la base de unir las metas, politicas,
procedimientos, reglas, asignacion de tareas, pasos a seguir, y recursos que se deben
emplear, con la finalidad de seguir un curso de accién determinando.

8) Presupuestos

~3 deben de haber fc....ulado los resultados esperados en términos numéricos para
tener también estimado los recursos que se consumiran dentro de la realizacion de algun
programa.

Al contar ya con una planeacion adecuada se evitara caer en desorganizaciones,

inflexibilidades, mala asignacién de recursos, entre otros.
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La planeacion que se haga debe de revisarse cada cierto tiempo para evitar caer en la
obsolescencia ¢ no pader reaccionar a tiempo a los cambios que en el entomo se le

presentan llegando en ocasiones a la digolucién de las empresas.

5.1.2.2 Resolucion de Problemas debido a los manuales administrativos

Para la resolucion de problemas debide a los manuales administrativos primero se
debe de revisar que tipos de manuales son con los que cuenta, si no s& posee ningun tipo
de manual es necesario comenzar a elaborarlos, entre los mas primordiales de realizar

estan los siguientes manuales:

1. Manual de Organizacion: Para este manual es necesario definir y actualizar la
{

estructura organica de la empresa y expresaria por medio de los organigramas, definir

las funciones de cada unidad, ademas de mastrarilos canales de comunicacién que

existen.

Los manuales de organizacion deben de contener en primer termino los siguientes
datos:

A. tdentificacion.(Ver anexo 5.2):
Logotipo de la organizacion

Nombre oficial de la organizacion

Y VWV V¥V

Manual general o especifico de alguna unidad.
Lugar y fecha de elaboracion

Numero de revisién

vV V VY

Unidades respansables de su elaboracidn, revision y autorizacion.

B. Indice o Contenido
Es la relacion de los capitulos o apartados gue constituyen el cuerpo del

documento.
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C. Prélogo y/o introduccion

Es donde se explica que es el manual, su estructura, propositos, ambito de

aplicacion, y la necesidad de mantenerio vigente.
D. Antecedentes hist6ricos

Se describe el origen, evolucion y cambios registrados en la organizacion o del area

descrita en el manual.
E. Legislacion o base legal.

Contiene ordenamientos juridicos gue norman las actividades de la organizacion.
. Atribuciones

Transcripcion textual y completa de las facultades conferidas a la organizacion, de
acuerdo con las disposiciones juridicas que fundamentan sus actividades.

K. Estructura organica.

Descripcion ordenada de las unidades administrativas de una organizacién en
funcion de sus relaciones de jerarquia. £sta descripcion de la estructura organica debe
corresponder con la representacion grafica en el organigrama.

L . ,.gre...a8

Un organigrama es la representacion gréfica que indica las relaciones entre si de
los distintos departamenitos a io largo de las principales lineas de autoridad.
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Dentro de los organigramas aparecen Unicamente las relaciones formales de
autoridad, y se omiten, por tanto, las muy significativas relaciones informales y de

informacion.

Entre las utilidades de los organigramas se encuentran: proporcionar una imagen
formal de la organizacién, constituyen una fuente de consuita, facilitan el conocimiento de
una organizacion, asi como de sus relaciones de jerarquia.

Los organigramas pueden clasificarse en cuatro grandes grupos:

A. Por su naturaleza.
a) Microadministrativos. Corresponden a una sola organizacién, pero puedén referirse
a ella en forma global o & alguna de las unidades que {a conforman. ;
b) Macroadministrativos. Involucran a mas de una organizacion. |
c) Mesoadministrativos. Contemplan a todo un sector administrativo, o a ;ios 0 mas
organizaciones de un mismo sector.

B. Por su ambito.

a) Generales. Contienen informacion representativa de una organizacion hasta
determinado nivel jerarquico, dependiendo de su magnitud y caracteristicas. (Ver
anexo 5.3) |

b) Especificos. Muestran en forma particuler Ia estructura de una unidad administrativa
o érea de la organizacion. (Ver anexo 5.4)

C. Por su contenido.
a) Integrales. Es la representacion gréfica de todas las unidades administrativas de
ur organi. ci6n asi como sus relaciones de jerarquia o dependencia. (Ver anexo
5.5)
b) Funcionales. incluyen en el diagrama de organizacién, ademas de las unidades y
sus interrelaciones, las principales funciones que tienen asignadas las unidades.
(Ver anexo 5.8)
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c) De puestos, plazas y unidades. Indican, para cada unidad consignada, las
necesidades en cuanto a puestos, asi como él numero de plazas existentes ©
necesarias. También pueden incorporar ios nombres de las personas que ocupan

las plazas. (Ver anexo 5.7)

D. Por su presentacion.
a) Verticales. Presentan las unidades ramificadas de arriba hacia abajo a partir del
titular en la parte supérior, desagregando los diferentes niveles jerarquicos en forma
escalonada. (Ver anexo 5.8) |

b} Hornizontales. Despliegan las unidades de izquierda a derecha y colocan al titulgr al
extremo izquierdo. Los niveles jerarquicos se ordenan en forma analoga en
columnas, mientras que las relaciones entre las unidades por lineas se dispdnen
horizontaimente. (Ver anexo 5.9)

c) Mixtos. La presentacion utiiza combinaciones verticales y horizontales con el
objeto de ampliar las posibilidades de graficacion. (Ver anexo 5.10)

d) De blaque. Parten del disefio vertical e integran un numero mayor de unidades en
espacios mas reducidos, 'al desagregar en conjunto varias unidades administrativas
ubicadas en los dltimos niveles jerarquicos seleccionados para el gréfico. (Ver
anexo 5.11)

La clasificacion de los organigramas puede resumirse asi'®:

'6 Recopilacion de diversos autores hecha por el grupo.
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Por su Naturaieza

Por su ambito

a) Microadministrafivos._ (Comesponden a una sola|a) Generales (Contienen informacion representativa de una
organizacton) organtzacion)

b) Macroadministrativos (involucran a més de uma|b) Especificos (Musstran la estructura de una unidad
organizacion) administrativa o drea de la organizacion)

¢) Mesoadministrativos (incluyen a todo un sector 0 a una
0 dos empresas de ese sector)

Por su Contenido Por su Presentacion

a) [nfegrales (Es ia representation grdfica de todas las|{8) Verficales (Presentan les unidades ramificedas de amiba
unidades administrativas de una organizacion asi como sus hacia abajo a partir del titular en ia parte superior)
relaciones de jerarquia o dependencia)

b) Horzontales (Despliegan las unidades de izquierda a

b) Funcionales (incluyen en el diagrama de organizacion, derecha y colocan al titular al extremo fzquierdo)
ademas de fas unidades y sus interrelaciones, las principgles
funtiones que tienen asignadas las unidades) ¢) Mixtos (La presentacién utiiza combinaciones vetficales ¥

horizontales)

¢) De puestos plazas y unidades (indican, para cada
unidad, las necesidades en cuanto a puestos, asi como él|d) De Blogue (Parten del disefio vertical e integran un numern
numero de piazas existentes o necesarias) mayor de unidades en espacios mas reducidos)

2. Manual de Puestos: Es necesario al ya tener definida toda la estructura organizativa y
asignada cada unidad dentro de esta comenzar a realizar la identificacién y las
relaciones que tendra cada puesto, el proposito de este, sus funciones generales, las
responsabilidades a cumplir, la comunicacion que tendra con los otros puestos vy las
especificaciones necesarias de cada puesto.

A. Funciones

Es la especificacion de las tareas inherentes a cada uno de los cargos y/o unidades

administrativas que forman parte de la estructura organica, necesarias para cumplir con

las atribuciones de la organizacion. Se debe de tomar en cuenta que la redaccién de las
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funciones debe iniciarse con un verbo en tiempo infinitivo; se debe seguir el orden
establecido en la estructura. (Ver en anexo 5.12 los verbos que utilizan para la redaccion
de las funciones)

B. Descripcion de puestos.
Resefia e contenido basico de los puesios que componen cada unidad
administrativa el cual, debe incluir la siguiente informacion: (Ver Anexo 5.13)
» ldentificacion del puesto(nombre, ubicacién, ambito de operacion, etc.)
» Relaciones de autoridad, donde se indican los puestos subordinados y las facultades
de decision, asi como las relaciones de linea y asesoria.

A7

Funciones generales y especificas.

v

Responsabifidades o deberes.

» Relaciones de comunicacion con otras unidades y puestos dentro de la organizacion,
asi como las que deba establecsr externamente.

»  Especificaciones del puesto en cuanto a conocimientos, experiencia, iniciativa y

personalidad.

C. Directonio
Es un documento que consta de los nombres y cargos de las personas
comprendidas en el manual. (Ver anexo 5.14)

3. Manual de Procedimiento. Es necesario que se definan las sucesiones cronoldgicas y
secuenciales de las actividades que se realizan y mostrarias por medio de la utilizacion
de los diagramas de fiujo.

En este tipo de documento se incorpora Ia siguiente informacion
A. ldentificacion. (Ver anexo 5.15):

»  Logotipo de la organizacion

»  Nombre oficial de la organizacion

»  Manual general o especifico de una unidad particular.
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»  Lugar y fecha de elaboracion.
»  Numero de revision.

» Unidades responsables de su elaboracion, revision y/o autorizacion.
B. Indice o contenido

Muestra la relacion de los capitulos que forman parte del documento.
C. Prologo y/o introduccion.

Expone el contenido, objeto, areas de aplicacién e importancia de la revision y
actualizacion.

D. Objetivos de los procedimientos

Es la explicacion del proposito que se pretende cumplir con los praocedimientos.
E. Areas de aplicacién o alcance de las procedimientos.

Son las areas donde se estan cubriendo los procedimientos.
F. Responsables

Son las unidades administrativas y/o puestos que intervienen en los procedimientos
en cualquiera de sus fases.

w. + wndCas 0 normas de operacion.

Aqui se incluyen los criterios o lineamentos generales de accion que se determinan
en forma explicita para facilitar la cobertura de responsabilidades de las distintas
instancias que participan en los procadimientos.
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H. Conceptos

Son las palabras o términos de caracter técnico que se emplean en el
procedimiento, las cuales, por su significado 0 grado de especializacion requieren de
mayor informacién o ampliacion de su significado, para hacer mas accesible al usuario la

consuita del manual.
I. Procedimiento {descripcion de las operaciones)

Presentacion por escrito, en forma narrativa y secuencial, de cada una de las
operaciones gque se realizan en un procedimiento, explicando en que consisten, cuando,
coma, donde, conque y cuanto tiempao se hacen, sefialando los responsables de llevarlas
a cabo. (Ver anexo 5.16)

J. Formularios o impresos

Son las formas impresas que se utilizan en un procedimiento, las cuales se
intercalan dentro del mismo o se adjuntan como anexos.

K. Diagramas de flujo de trabajo.

Es la representacion grafica de la sucesion en que se realizan fas operaciones de
un procedimiento y/o el recorrido de formas ¢ materiales, en donde se muestran las
unidades administrativas (procedimiento general)) o los puestos que intervienen
(procedimiento detallado), en cada operacién descrita. Los diagramas brindan una
descripcion clara de las operaciones utilizando para ello simbolos y/o gréficos



Los diagramas de flujo pueden clasificarse de la siguiente forma:

A. Indican sucesion de hechos.

a)

b)

C)

Cursograma sinéptico del proceso, el cual presenta un cuadro general de ia
sucesion de ias principales operaciones e inspecciones en un proceso, sin tener
en cuenta quién las ejecuta y en donde se lievan a cabo. Para preparario sélo se
utilizan los simbolos de operacion e inspeccion. A la informacion que brindan
los simbolos y su sucesion se afiade si se cohoce el tiempo que dura. (Ver
anexo 5.17)

Cursograma analitico, es el que muestra la trayectoria de un producto o
procedimiento, sefialando todos los hechos sujetos a examen mediante el
simbolo que corresponda. Se presenta en relacidn de tres variables: El
operario: diagrama de lo que hace la persona que trabaja; El material: diagrama
degla forma en que se manipula ¢ trata el material; El equipo o maquinaria:
diagrama de como se emplean el equipo o ia maquinaria. (Ver anexo 5.18)
Diagrama bimanual, es un gréfico en el que se consigna la actividad de las
manos o extremidades de un operario, mencionando la relacién enire ellas, con
respecto a la ejecucion de una tarea. (Ver anexop 5.19)

B. Con escala de tiempo.

a)

Ef jdiagrama de acfividades mdltiples, es aque! en el que se registran las
actividades de varios objetos de estudio (operario, maquina o equipo), segun
una escala de tiempos comin para mostrar la correlacion entre ellas, y detectar
asi si existe algtn tiempo impraductivo en el praceso. (Ver anexo 5.20)

El simograma llamado también diagrama de movimientos simulténeos, esta

oo w W oJdlisis cinemate,.Jfico que se utiliza para registrar
simultédneamente con una escala comun los Therbligs © grupos de therbligs de
diferentes partes del cuerpo de uno o varios trabajadores. Es la representacion
en micromovimientos del cursograma del operario. {Ver anexo 5.21)
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C. Que indican movimiento.

a)

b)

d)

El diagrama de recorrido o circuito, es un plano de la zona de trabajo elaborado
més ¢ mencs a escala, que muestra la posicion correcta de las maquinas y
puestos de trabajo, en el cual se trazan los movimientos de un producto o de sus
componentes, expresando mediante simbolos las actividades que se efectuan

en los diversos puntos. {Ver anexo 5.22)

El diagraha de hilos, es un plano o modelo a escala en el que se sigue y mide
con un hilo el movimiento de los trabajadores, de los materiales o del equipo
entre los diversos puntos para establecer la distancia recorrida. (Ver anexo 5.23)

El ciclograma, es ¢l registro de un trayecto habitualmente trazado por una fuente
luminosa continua en una fotografia estereoscopica. Para dibujar el camino que
recorre una persona durante su trabajo, se le coloca una luz en el casco,

El cronaciclograma, es una variedad del ciclograma con una luz intermitente
regulada para que el trayecto quede marcado por una serie de trazos en forma
de lagrima cuya punta sefiala la direccion y cuyos espacios indican la velocidad
del movimiento.

Un gréﬁco de trayecforia, es una técnica de registro mas rapida y comoda, gue
consiste én un cuadro donde se incluyen los datos cuantitativos sobre los
movimientos de trabajadores, materiales o0 equipo entre cualquier nimero de
lugares y durante cualquier espacio de tiempo. El grafico de trayectoria es
siempre un cuadro que a su vez se cuadricula. Cada cuadrito representa un
puesto de trabajo y son numerados de izquierda a derecha en ia parte superior y
de ribaabajo 1la parte lateral izquierda y una diagonal de la esquina superior
izquierda a la esquina inferior deracha. (Ver anexo 5.24)



D. Por su presentacion.
a) De blogue, cuyos procedimientos se presentan en términos generales con el

objeto de destacar determinados aspectos. (Ver anexo 5.25)

b) De detalle, en donde ios procedimientos se presentan en su minima expresion.
(Ver anexo 5.26)

E. Por su formato.
a) De formato vertical, en el que el fiujo de la secuencia de operaciones va de

arriba hacia abajo y de derecha a izquierda. (Ver anexo 5.27)

b) De formato horizontal, en el que el flujo o la secuencia de las operaciones va de

izquierda a derecha en forrﬁa descendente. (Ver anexo 5.28).

c) De formato tabular, conocido como formato columnar o panoramico, en el que
se presenta en una sola carta el flujo o secuencia de las operaciones en su
totalidad, correspondiendo cada puesto o unidad administrativa a una columna.
(Ver anexo 5.29)

d) De formato arguitectonico, el cual muestra en forma objetiva el movimiento o
flujo de las personas, las formas o los materiales, o bien la secuencia de las

operaciones a través del espacio en que se realiza el trabajo. (Ver anexo 5.30)

F. Por su propésito.
a) De forma, el cual se ocupa fundamentalmente de los documentos o reportes

muy p¢ 5 0 ninguna descripcion de tas operaciones.

b) De labores, el cual se conoce como diagramas abreviados de proceso, indica
mediante simbolos, el flujo o secuencia de las operaciones, quien o en donde se

hace la operacién y en gue consiste ésta.



c)

d)

g)

h)
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De método (¢ Como se hace?), Muestra la secuencia de operaciones, la persona

que debe realizarias y la manera de efectuar cada operacion del procedimiento.

Analitico (;Para qué se hace?), Describe no sblo la secuencia de las
operaciones, la persona que debe realizarlas y la manera de efectuar cada
operacion, sino también para qué sirve cada una de las operaciones dentro del

procedimiento.

De espacio (;Dénde se hace?), Indica el espacio por el que se desplaza una
forma o una persona durante las distintas operaciones del procedimiento o parte

de él.

» ’ vps rd M
Combinados, en los que pueden utilizarse dos o mas clases de diagramas en

forma integrada.

De representacion con ilustraciones y texto. Que muestra la secuencia de las
operaciones, la forma de efectuarlas, en donde se hacen y para que sirven,

empleando dibujos y anotaciones que sustituyen el uso de simbologia.

Diagrama con disefio asistido por computadora, en el cual el manejo de la
informacién se hace con recursos de graficacion clasicos o a través de
diferentes figuras geomeétricas y textos, lo cual permite un juego de variables y

opciones de representacion versatil.

La clasmicacion de los diagramas de flujo se resume de la siguiente forma:
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Diagramas de Flujo
Sucesion de hechos Escala de Tiempo Movimiento
Cursograma Sindptico del proceso | > Diagrama do sofividades mililes |y pyagrema de recomioo (Es un plano
(se presenta fa sucesién de las (Se regisiran las actividades de de la zona de trabajo el(abomdgla
principales operaciones e varios ebjetos de estudio (operario, més o menos a escala, que
inspectiones de un proceso, sin tener maquina o equipo), segun una escala muestra ta posicion correcta de tes
en cuenta quien las ejecita) de tiernpos comtin para mostrar la méquinas y puestos de trabajo, en
correlacion entre elias) el cual se trazan los movimientos
e un ucto o de
Cursograma Analitico (se muestrala | » Simograma (Esla basado en un gomponpr:‘r;tes) o
frayectoria de un producto, sefialando andlisis cinemetogréfico gue se tliliza
operaric, material y equipo) para registrar simultén_eramente con > Diagramé de hilos (Es un plano o
una escala comun los Thetbligs o | .
Diagrama Bimanuel (se presenta le gnipos de Therbligs los diferentes ;“;ggéo;n un h“;r:“e :n%:?mséxﬁ
actividad de {as manes y su relacion) partes del cuerpo de uno o varos ios trabajadores, de los materiales
trabajadores) ‘ o det equipo entre los diversos

. puntos para establecer la distancia

. recorrida)

» Ciclograma (Es el registro de un

‘ frayecto habitualimente trazado por
una fuente luminosa continua en

: una fotografia estereoscopica)

»  Cronogiclegrama (Una variedad del
Ciclograma con una fuz infermitente
regulada para gue el {rayecto

‘ quede marcado por una sevie de

' frazos)

» Grdfico ds trayectoria (Consiste en
un cuadro donde se inciuyen los
datos cuantitativos sobre los
movimientos de trabajadores,
materiales o equipo entre cuslquier
namero de lugares y durante

' cualquier espacic de tiempo)

Presentacion Formato Proposito
Blogue (se presentan los » Eormato vertical (E1 flujo de la > Forma (se acupa
procedimientos en términos secusncia de operaciones va de fundamentaimente de jos
generales) arriba hacia abajo y de derscha a documentos o reportes con muy
izquierda) pocas o ninguna descripeidn de las
Detafia (Los procedimientos se operaciones)
presentan en su minima > Formato honzontal (Ef flujo o fa
expresion) secuencia de las operaciones vade | » Labores (indica mediante simbolos,
izquierda a derecha en forma el fiujo o secuencia de las
descendente) operaciones, quien o en donde se
hace {a operacidn y en que consiste
> To—tt ot -ge presenta eR una ésta)
suia Gaila w1 uuu O Secuencia de las
operaciones en su totafidad, > Método (Muestra la secuencia de
correspondiendo cada puesto o operaciones, (& persona que debe
uniidad administrativa a una columna) realizaries y la manera de efectuar
cada operacion del procedimiento)
»  Formeto arquifecténico (Muestra en
forma objetiva ef movimiento o fiujo | ¥ Apalltico (Describe la secuencia de

de {as personas, las formas o los
materiales)

ias operaciones, la persona que
debe realizarlas y 1a manera de
efectuar cada operacién)
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> Espacio (Indica el espacio por el
que se despiaza una forma o una
persona duranie las distintas
operaciones del procedimiento o

parte de €l.)

» Combingdos (pueden utilizarse dos
o mas clases de diagramas en
forma integrada.)

> Representacion con itustraciones y
{exto. (Muestra ia secuencia de las
operaciones, s forma de
efectiuariag, en donde se haceny
para que sirven, empieando
dibujos y anotaciones que
sustituyen el uso de simbotogia).

> Diagrame con djsefio asistido por
computedora.(Se realizan los
diagramas por medio de la
computadora)

L. Glosanio de términos

Es listar los conceptos de caracter técnico relacionado con el contenido y las técnicas
de elaboracion de los manuales, que sirven de apoyo o consuita.

Estos tres tipos de manuales seran los basicos con los que se debe contar. Estos
deben de ser preparados por equipos de personas de diferentes departamentos para que
todos sientan que son tomados en cuenta y que es de importancia el trabajo que realizan,
se les debe explicar para ello la finalidad de realizar este tipo de manuales y puedan
asimilar mas faciimente la puesta en marcha de estos manuales en cada una de las
unidades ¢ departamentos.

A 19 °2UDacnlhnmniAn da Dealdamian Adabida ‘-L|= nomunicacién.

Los problemas que se pueden presentar en la comunicacién vertical u horizontal,
pueden ser debido a la mala transmision de la informacion ya sea por que se dan

omisiones de los mensajes, sobrecarga de estos, distorsiones, setc.
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Para ia comunicacion vertical descendente es necesario considerar:

1.

La instruccion de lo que debe hacer un subordinado debe de ser de lo mas claro, para
elio es necesario apoyarse en los manuales administrativos, ademas es necesario la
capacitacion de los empleados sobre sus actividades, ya que mientras més capacitado
este, menos especificas serén las instrucciones que se le darén.

Es necesario a los empleados dane una referencia de las relaciones de su puesto con
el resto de la organizacion y justificarie la tarea a realizar.

informarle respecto a los procedimientos y practicas de la organizacion.

4. Proporcionarie al subordinado la retroalimentacion necesaria sobre su desempefio. .

Intentar la aceptacion de las metas por parte de los subordinados para que se
esfuercen por ellas.

Para la comunicacion vertical ascendente es necesario:

. Fomentar en la gente la confianza de comunicar cualquier problema ¢ acontecimiento a

sus superiores superando asi el temor a las repsercusiones.
Fomentar que el traslado de la informacién de un nivel g ofro sea de la mejor forma sin

omitir algun tipo de informacion.

Para {a comunicacion horizontal es necesario:
Fomentar la interaccién entre fos miembros de una unidad con cada una de las otras,
a fin de crear una comunicacion entre todos y evitar asi conflictos entre departamentos

por alguna informacion.
Puede ser recomendable que para solucionar confiictos internos entre departamentos
efectien juntas con personal de los departamentos involucrados para que juntos

ueh 1los . _blemas que se le presenten.

Para evitar problemas de perdida de informacion en el transcurso cuando es enviada

de un lugar a otro es necesario dejar documentada todo tipo de comunicacion, teniendc
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-~ 8

cuidado de no burocratizar demasiado los traslados de infarmacion, ya que esto puede

entorpecer el trabajo mismo de las unidades involucradas.

5.1.2.4 Resolucién de Problemas debido a los controles.

Es necesario que al momento de aplicar algin tipo de control se planifique que es lo
que se va a controlar, para que servird dicho control y que medidas correctivas se
tomaran para cuando se detecten problemas.

Para el control de las operaciones que se realizan es necesario tomar de base los
manuales de pracedimientos para saber si hay desviacioﬁes respecto al procedimiento
que se debe utilizar y que pueda estar ocasionando una bajfa eficiencia.

|
Es necesario que a las personas también se les comuniqu§ el tipo de controles que se le
estdn pasando para que sepan que modificar en algin caso con la debida

retroalimentacion.

5.2 REDUCCION DE LA RESISTENCIA AL CAMBIO.
!
|
Para la resolucion de todos los problemas que se detecten es necesario primero
romper con la resistencia al cambio que se pueda dar en todos los niveles que se verén
involucrados en las reorganizaciones, para ello es necesario:

1. Involucrar a todas las unidades para que diagnostiquen problemas y que lleguen aun
acuerdo respecto a ia importancia de su solucion.

2. Fomentar a que el personal adopte las modificaciones que se hagan.

3. Minimizar por medio de la interaccion del personal los temores infundados que puedan
existir.

4. Estar abierto a la revision y las modificaciones que se puedan hacer.
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5. Ir adaptando el cambio como forma de vida dentro de la empresa.

Ademas para todo esto, se hace necesario brindarle capacitacion al personal de la
empresa respecto a lo que sera su trabajo en la empresa, la manera de desarroliario y Ia
importancia que tiene este en la organizacién, ya que salo mediante la capacitacion y la
autoridad sobre sus funciones (empowerment) el personal estaré en la capacidad de
hacer mejor su trabajo y al poseer la empresa un buen clima laboral se lograra reducir la

rotacion del personal y aumentar g eficiencia de estos.

5.3. CASO PRACTICO

La lista de verificacion fue pasada a una de las empresas (de mediano tamano
segun éu activo) de nuestra muestra para cémprobar sobre la base de los resultados
obtenidc?s y segun el procedimiento para la priorizacion de Ia solucién de los problemas
encontrados la aplicacion de la técnica de Reorganizacion Administrativa, siendo los
resultados de las preguntas las siguientes:

L Planeamiento (En esta parte se evallo los tipos de planes con que contaba la
empresa)

La eénpresa no cuenta con una mision yfo vision establecida.

La er'npresa no posee objetivos claramente definidos y expresados por escrito.

Los objetivos de la empresa no son definidos ni a corto ni a largo plazo.

Los objetivos de la empresa no son revisados con ninguna frecuencia.

S S

No se fomenta de ninguna forma a que los empleados cumpian con los objetivos de la
empresa,

No se  da a conocer al personal de la empresa los objetivos.

7. No se modifican os objetivos al existir fusiones entre departamentos de la empresa.

8. Laempresa no cuenta con politicas formuladas y expresadas por escrito.

9. Laempresa si cuenta con manuales de procedimientos.

10. Los manuales de procedimientos nunca son revisados.
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11.No se le da a conocer a los empleados los manuales de procedimientos.
12.La empresa cuenta con reglamentos de tipo laboral.

13.Los reglamentos son revisados con una frecuencia de mas de 5 afios.
14.La empresa no cuenta con programas establecidos.

18.La empresa rio realiza una organizacion correcta del presupuesto.

. Organizacion.
A. Estructura (Evaluamos que la empresa contara con manuales de organizacion y de
funciones)

16. La empresa no cuenta con una estructura organizativa definida y expresada por medio

de organigramas.

20. Si existen roces entre el personal de los departamentos. |

21. No se fomenta de ninguna forma la integracion del personal de cada depanamenio con

toda la organizacion. ‘

22. Dentro de la empresa no existe una clara definicién de funciones de cada puesto:

23. A los empleados se les da a conocer parciaimente las funciones de su puesto de

manera oral, ya qgue muchas de estas no son especificadas y surgen de forma antojadiza

muchas veces.

24. Las funciones de los puestos no se encuentran documentadas

B. Principios de la Organizacion. (Se evallio que principios de la organizacion curﬁple la

empresa)

26. Existen empleados que dependen de méas de un jefe debido a que varios jefes le dan
responsabilidades a cumplir a un mismo smpleado.

27. La empresa 8i cuenta con muchos empieados manejados por un solo jefe, debido &
Gt noexis una estructura organizativa bien definida.

28. No existe un equilibrio entre la centralizacion y descentralizacion de las funciones, ya
que muchas de las actividades las centralizan los jefes mas de las que descentratizan
al momento de delegar.

29. La estructura de la empresa no psrmite que se creen lideres.



31.

32.

33.

35.
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Dentro de la empresa no se fomenta el trabajo en equipo por considerarse perdida de
tiempo de los empleados.

No existe coordinacion entre las actividades de los departamentos, ya que por la
misma competencia que hay entre estos, no se logran coordinar las actividades.

A las personas se les comunica de manera oral sus responsabilidades, siendo estas
en ocasiones no muy claras.

Las responsabilidades no se delegan basandose en los resultados esperados, debido
a la centralizacion existente no existe una delegacion de actividades.

Al personal no se le asigna autoridad para que cumplan sus responsabilidades, siendo
muchas veces retrasadas ya que es necesaria la autorizacion del jefe para hacer
algo. |

Existe duplicidad de responﬁe-.abilidades ya gque muchas veces el jefe manda a varias

personas a que cumplan las mismas responsabilidades descuidando algunas ofras.
;

C. Comunicacion. (Se evalua el tipo de comunicacion que existe entre la organizacion)

36.
37.

38.
39.
40.

41.
42.

Si se da la comunicacion poi' medio de canales que son del tipo oral y/o escrita.

La comunicacién no fluye facilmente a través de los canales, ya que existe perdida de
la informacion, distorsion, etc.

Si existe comunicacion entre toda la organizacion.

No todas las unidades de la organizacion reciben informacion clara y precisa.

El trebajo de los empleados Fsufre por que hay una falta de conocimiento de o que hay
que hacer o porque hay demasiados jefes.

La falta de informacién acasiona lentitud en la toma de decisiones.

No se fomenta de ninguna forma la comunicacion entre el personal de la empresa.

D. Control {Se evaltian el tipo de controles que existen en la empresa)

]

A4,

dsten introles de las _Jeraciones que se realizan, estos son creados por los
jefes, para monitorear las operaciones.
Las medidas correctivas necesarias de los problemas detectados se efectuan varios
meses después.
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=
45. No existen instrumentos de medicion de las responsabilidades individuales y de cada
unidad de la organizacion.
46, Si existen controles de los gastos que se realizan, mediante el uso de facturas,
liguidaciones, etc.
47. No se poseen los métodos de control adecuados para lograr un desempefio maximo
con minimo gasto de tiempo y esfuerzo.
48. Si existe control de la informacion que se maneja dentro de la informacién, ya que
procuran que siga siempre la linea de autoridad.

E. Personal (Se evalto la capacitacion del personai de ia empresa)

49. Al personal de la empresa no se le brinda capacitacion sobre fa actividad que debs
realizar,

50. Si existe mucha rotacion del personal debido a ia mala paga que impera en el medio
por lo cual se da el traslado de una empresa a otra para mejorar econémicamente.

De los resultados obtenidas mediante el uso de la lista de verificacion se puede utilizar el
procedimiento pare priorizar la solucion de los problemas por lo que es necesario:

1. La empresa debe de empezar primero a resolver los problemas que tiene debido a ia

planeacion, por lo que tendra que formular:

= Su propasito o misidn.

» Los objetivos a corto plazo que debe lograr.(Cada afio, de uno a cinco afios).

* | as estrategias o objetivos a largo plazo. (Mas de 5 afios).

= Formular lo que son las politicas a seguir.

* Debido a que se cuenta con manuales de procedimientos, es necesario que astos
se revisen cada cierto tiempo para actualizarios.

= Debido a que la empresa cuenta con reglamentos de tipo de labaral, es necesario
que estos se revisen cada afio para su actualizacion.

» | aempresa debe de definir con claridad los programas que seguiran.

» Se debe de contar con un presupuesto de todos ios recursos que se asignaran en

el proyecto.
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2. Debido a que solo se posee un tipo de manual administrativo es necesario comenzar a

elaborar otros importantes como por ejemplo:

*» Se debe de crear una Manual de Organizacion en el cual se deje plasmado la
estructura de la empresa, ias relaciones que existen sntre ios departarmnentos, las
lineas de comunicacion que siguen, entre otros.

» Al crear un Manual de Puestos es necesario qﬁe consideren jas funciones que
tendran cada puesto, las especificaciones de este, su propdsito entre algunos de
los factores a considerar, Este manual servira para definir tas actividades de cada
puesto y evitar asi duplicidad en ia realizacion de5estas, pero este manual debe de
darse a conocer al personal, ya que cada éersona debe de tener todo el
conocimiento que necesita respecto a su puesto. |

= Ya que cuentan con un Manual de Procedimienko en base al cual se registran
todos los procedimientos que se realizan medianté el uso de algun tipo de diagrama
de flujo, es necesario que sea actualizado. 1

Estos Manuales es necesario que sean elaborados y revisados cada cierto tiempo para
actualizarlos, es importante también darlos a conocer a las personas de la empresa para
que tengan conocimiento acerca de o que son sus responsabilidades, su posicion
respecto a la organizacion y el procedimiento que debb de seguir en sus operaciones,

entre otros puntos.
3. Para que solucionen los prablemas debido a comunicacion se tiene:

Seria conveniente comenzar a revisar ta comunicacion que debe existir entre toda la
- ey <= PLo.2 ser de forma oral y/o escrita, solo que se hace necesario si fa
comunicacion es oral explicarie a las personas ia importancia que tiene que el mensaje
gue sé esta enviando debe de ser de la forma maés clara, precisa, y sin omitir informacion;
para contrarrestar la comunicacion oral esta la escrita, pero dicha comunicacion debe de

ser medida para no caer en demasiado papeleo al momento de trasmitir algo y que se
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pueda dar que por la falta de la informacion se ocasione lentitud para tomar decisionss ©
se entorpezca e trabajo de cada unidad de la organizacion.

Es necesario fomentar la comunicacion entre el personal de la empresa ya sea de
manera vertical (ascendente, descendente) y/o horizontal para evitar quse por problemas
personales muchas veces no se proporcione la informacion que se necesite, ademas de
quitar el miedo o la resistencia de hablar con personas de mandos superiores, medios y
bajos.

4. Para los problemas debido g los controles sera necesario que:

Ya que pogeen un control de las operaciones gue se realizan se debe hacer una
revision de estos para saber si son los mas adecuados, ademas es de mejorar €} tiempo
que se tiene para hacer las medidas correctivas ya que estas, es necesario gue se hagan
en el momento que se necesiten.

Es importante también que se cuente con instrumentos de medicion de
responsabilidades para saber si se cumplen segun lo que se le determino en los manuales
y que es lo que se debe de corregir (analisis de puestos).

Es necesario tener un presupuesto en base al cual controlar los gastos y sobre el
cual se puedan minimizar estos.

También se debe de tener en cuenta el control de toda la informacion que se
maneja, gue en ocasiones es necesario que siga la linea de autoridad debido a ia
confidencialidad pero en otras acasiones no lo amerita asi.

Pero para realizar todo esto primero debe de estar la apertura a un cambio con la
fir~ic 3¢ n orar, ya que, al tener definido bien lo que debe de hacer cada persona, al
brindarle la capacitacién adecuada, al delegaries autoridad en las responsabilidades que
realizan (empowerment), al fomentar la comunicacion entre todos los niveles y gque todas
tas personas se involucren en la solucion de los problemas y en conseguir los objetivos de
la organizacién que también son suyos, en la medida que se vaya logrando esto, se
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lograra adoptar e} trabsjar con la calidad que se requiere en la empresa como forma de
vida elevando asi, su funcionalidad y productividad que es lo que busca la tecnica de

Reorganizacion Administrativa.

5.4 ANALISIS COSTO - BENEFICIO DE LA PROPUESTA.

En el andlisis costo-beneficio se tratan puntos que deben de tomarse én cuenta
para poder llevar a cabo la técnica de Reorganizacion Administrativa, este analisis es
hecho de manera cualitativa y no cuantitativa, para qgue cualquier empresa dependiendo
de su tamafio pueda tomar en cuenta los costos en los que incurriria al aplicar la? técnica y
los resultados que podria esperar de dicha aplicacion. ‘

Es necesario tomar en cuenta que el costo exacto dependera del tamaf‘io de una
empresa, por 10 que no se pueden especificar costos puntualmente. ‘

Entre tos cogtos que se tisnen se encuentran:
Debe de considerarse en primer lugar si la aplicacion de la técnica sera por parte
del personal de la empresa o de personal externo a esta que actuarian como consulfores.

Si, es realizada por una persona dentro de la empresa, esta debe dq tener el
conocimiento necesario de 1o que es la técnica, de la lista de verificacion que se pasara y
del procedimiente para la priorizacion de la solucion de los problemas encontrados, de lo
contrario es necesario que se le brinde capacitacién sobre dichos temas

Si, no existe dentro de la empresa una persona capacitada, es necesario contratar
los servicios de una consultora que tenga conocimiento sobre el tema, la cual se
encargaria de recolectar {a informacion por medio de la lista de verificacion, utilizando para

ello las entrevistas a los niveies gerenciales.
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A la persona que pase las listas de verificacion, se fe tisne que proporcionar
papeleria, y tendra un costo horathombre por ¢l tiempo que se tarde en llenar una lista que
es alrededor de dos horas, a esta persona se le puede pagar por informacidn recolectada,
o por andlisis de listas.

Después de que se tiene llena una lista de verificacion es necesario proceder a su
analisis el cual incurre en costo hora/hombre para analizar los probiemas detectados y
comenzar a ofrecer alternativas de solucion, seria conveniente involucrar a personal de la
empresa para la solucién de los problemas.

Cuando eé necesario comenzar a documentar manuales, plahes, controles, eic, se
incurre en gastos: de papeleria, ademas de las capacitaciones que se les debe de dar al
personal de la empresa para que comiencen:

1. A aceptar los pambios gue se les estan proponiendo.
2. Ahacer uso de todas la documentacion creada.
3. A comprometerse para los cambios futuros.

Dichas capacitaciones se deben dar bajo un plan de impiementacion de las
soluciones, en el cual mediante la capacitacion se iran logrando mejoras en cada area, en
proyectos pequeﬁos, hasta llegar a toda la empresa.

La implementacion de las soluciones debe de ir dirigida primero a corto plazo que
seran las soluciones mas inmediatas a los problemas, de ahi a mediano plazo, hasta llegar
a convertir el trabajar en las soluciones de los problemas en una forma de vida de la
empresa, que les ayuda a que trabajen con una mayor calidad.
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Entre log Beneficios que la técnica ofrece tenemos:

» Mayor eficiencia en el desarrolio de la empresa

v

Resolucién gradual de sus problemas
Ayuda a clarificar la estructura organizativa y obtener un mejor entendimiento de

Y

funciones

Mejor ambiente iaboral

Establecimiento de coniroles idoneos

Involucramiento del personal en la mejora de los problemas

Adopcibn de los objetivos de la empresa por parte del personal

Mejora de la comunicacion entre toda la organizacion

Mejoras en ia planeacion.

Creacion y uso de manuales administrativos para estandarizar los procesos.

YV ¥V ¥V V V Vv V¥V V¥

Mayor competitividad de Ia empresa dentro del medio.
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V. CONCLUSIONES

Por medio de la informacién presentada se sustenta el desarrollo de un documento que
pueda servir de guia a las empresas para realizar revisiones y/o ajustes a sus

estructuras a fin de hacerlas mas funcionales y productivas.

Mediante la investigacion de campo se logra comprobar la necesidad de las empresas
de la industria grafica de mediano y gran tamafio de la zona metropolitana de San
Salvador de contar con una guia que les ayude para la resolucion de sus problemas,
logrando con este efectuar reorganizéciones dentro de sus empresas con la finalidad

de hacerlas mejores.

Para efectuar una Reorganizacion Adl:ninistrativa en una empresa sé esta proponiendo
el uso de una lista de verificacion que sirva para la identificacién y analisis de los
problemas y un procedimiento para5 la resolucién de los problemas que hayan

detectado.

Mediante la utilizacion de las propuestas en un caso practico se demuestra la
aplicabilidad que pueden tener estas a una empresa especifica, para brindarles
alternativas de solucion a sus problemas y que puedan ser impiementadas

posteriormente. |

Se demuestra también que las propuestas pueden ser utilizadas en cualquier tipo de
empresa en donde se hagan necesarias, adecuandose asi a las necesidades propias

de cada empresa.



>

7

VI.RECOMENDACIONES

Es importante que las empresas adecuen las propuestas de solucion a cada una de

sus necesidades particulares.

Se hace necesario mostrar a las personas las ventajas de la técnica de
Reorganizacion Administrativa para que sea considerada como una técnica a ser
utilizada en sus empresas mediante los beneficios que esta ofrece y que no sea
menospreciada su utilizacidon sin antes haberla comprobado de manera completa y no

a medio proceso.

Es necesario ademas la concientizacion de las empresas sobre la necesidad de gue
se realice una reorganizaciéon dentro de estas, cada cierto tiempo, para no caer en la

inflexibilidad, obsolescencia, etc.

Se recomienda romper con la resistencia al cambio que se pueda presentar en todos
los niveles de las empresas mediante el involucramiento de estos a las mejoras y

mediante la capacitacion al personal.
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VIII. GLOSARIO TECNICO

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

administracion.

Actitud: Estado de la mente reflejado en el comportamiento, los sentimientos o las
opiniones respecto a las cosas, circunstancias y otros acontecimientos. Predisposicion

fisica y mental del individuo para llevar a cabo o no un trabajo.

Actividad: Serie de operaciones afines que son realizadas por diferentes unidades

administrativas, cuyo conjunto integra un procedimiento.

Administraciéon: Conjunto ordenado y sistematizado de principios, técnicas y practicas,
que tiene como finalidad apoyar los objetivos organizacionales a través de obtenerl
resultados de maxima eficiencia y eficacia en la coordinacion y aprovechamiento de los
recursos humanos, materiales, financieros y tecnolégicos. Se puede resumir en orientar,

dirigir y controlar los esfuerzos para lograr un objetivo.

Alternativa: Posibilidad de elegir entre dos opciones posibles para lograr los fines

propuestos.

Analisis de Puestos: Estudio y descripcion de las tareas que se desarrollan en un
conjunto de operaciones que constituyen una unidad especifica de trabajo, asi como de

las obligaciones que implica y los requisitos para recomendar mejoras a un sistema.

Analisis de Sistemas: Proceso de clasificacion e interpretacion de hechos, diagnoéstico

de problemas y empleo de la informacion para recomendar mejoras a un sistema.

Aptitud: Capacidad y disposicion para el buen desempefio o ejercicio de un negocio,
trabajo, proyecto, funcion, etc. Cualidad que hace que una persona sea apta para cierto

fin.
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Autoeficacia: Creencia de que se cuenta con las capacidades necesarias para realizar
una tarea, responder a las expectativas de rol y cumplir con una situacion dificil sin

problemas.

Autonomia: Politica de dar a los empleados libertad y control sobre las decisiones

relacionadas con su trabajo.

Autoridad: Derecho de tomar decisiones que sean aceptadas por los otros como base de
accion. |
Facultad de dirigir las acciones,§ adoptar decisiones, dar las ordenes para que se

realice alguna actividad o se acate una decision.

Autoridad Lineal: Aquella que se obtiéne por delegacion directa a través de los distintos

niveles jerarquicos de una estructura organizacional.

Calandras: Componente de la maquinaria compuesta de tres cilindros de diferentes

diametros cuya funcién es depositar caucho sobre tela.

Cambio: Toda modificacién de un estado a otro que es observada en el entorno y posee

un caracter relativamente perdurable.

|
i

Cambio organizacional: Toda modificacion observada en la cultura o en un sistema

organizacional y que posee un caracter relativamente perdurable.

Carga de Trabajo: Volumen de trabajo que tiene que atender una persona 0 empresa,

producto de sus funciones.

Circulos de Calidad: Grupos voluntarios que reciben capacitacion en técnicas,
estadisticas y habilidades para la solucién de probiemas y que posteriormente se reunen

para generar ideas que mejoren la productividad y las condiciones de trabajo.
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Competencia: La competencia se refiere a la rivalidad de las empresas que compiten

entre si dentro de la misma actividad.

Comunicacion: Accién por la cual el ser humano transmite y recibe opiniones, ideas,
pensamientos, informes, instrucciones, etc.

Transmision y recepcion de informacién que se desarrolla en cada una de las
diferentes fases de la actividad administrativa, que tiene como finalidad establecer canales
o conductos para enviar o recibir mensajes que pueden ser orales, escritos o emitidos a

traves de medios magnéticos.

Comunicacion no verbal: Acciones (o falta de ellas) que las personas llevan a cabo y

sirven como medio de comunicacion.

Confiabilidad: Capacidad de un instrumento de estudio para producir resultados

consistentes.

Control: Elaboracién y aplicacion de sistemas y procedimientos aptos para asegurarse

que la realizacion de un plan sigue las normas establecidas.

Cooperacién. Colaboracién: Disposicion positiva de los grupos o de los individuos

tendente a la realizacién de un proceso de integracion.

Coordinacién: Funcién directiva que actua encaminada a establecer un sistema de
contactos de todos aquellos que trabajan en la realizacion de un plan, a fin de integrar el

trabajo de los individuos, haciéndolo converger hacia el objetivo comun.

Cultura: Ambiente de creencias humanas creadas, costumbres, conocimientos y

experiencias que definen el comportamiento convencional de una sociedad.
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Cultura Organizacional: Conjunto de valores, creencias y normas compartidas por os

miembros de una organizacion. También se conoce como clima organizacional.
Decision: Proceso de andlisis y seleccion entre diversas alternativas posibles.

Delegacion: Indica la atribucion de competencia y facultad operativa de un nivel jerarquico

superior a uno inferior.

Delegacion de autoridad: Acto de facultar y responsabilizar a un subordinado para tomar

decisiones, emitir instrucciones y hacer que se cumplan.

Departamentalizacion: Proceso de especializacion del trabajo:de acuerdo con la funcion,
el lugar, producto, proceso, equipo o cliente, que resulta de una divisién o combinacién del
personal y de operaciones, asi como de sus actividades en grupos o unidades

especializadas entre si.

Descentralizacion: Tendencia a distribuir la autoridad de toma de decisiones en una

estructura organizada.

Descongelamiento: Término que se aplica a las situaciones relacionadas con el cambio y
referente a cuando una persona deja de lado viejas ideas y practicas para poder aprender

nuevas.

Diagnostico: Proceso de acercamiento gradual al conocimiento analitico de un hecho o
problema, que permite destacar los elementos mas significativos de su composicion y

funcionamiento, para derivar acciones de ajuste y/o desarrollo orientadas a optimizarlo.

Diagrama: Representacién grafica de un hecho, situacion, movimiento, relacion o

fendmeno cualquiera por medio de simbolos convencionales.
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Disefio: Descripcion o representacion gréfica de un tema para dar una nocion de lo que

ha de realizar o de sus caracteristicas mas relevantes.
Eficacia: Capacidad de una organizacion para alcanzar los objetivos propuestos.

Eficiencia: Uso mas adecuado de los medios con que se cuenta para alcanzar un objetivo
predeterminado.

| Es cuando una empresa utiliza solo los insumos necesarios, resuelve sus
problemas de organizacion y emprende todas sus actividades a un costo minimo

permisible.

Empresa: Toda unidad econdmica productora y comercializadora de bienes y servicios
con fines lucrativos, cualesquiera que sea la persona individual o juridica, titular del

respectivo capital.

Especializacion: Proceso de dominar una funcidn como resultado de concentrar los

esfuerzos en ella.

Fijacion de metas: Establecimiento de metas y objetivos para el desempefio exitoso a

corto, mediano y largo plazo.

Fotograbado: Proceso en el que se utiliza una fotografia, de la cual se hace un negativo,
el cual se revela con luz y tintas en una placa metalica a la cual se aplica acido para fijar la

imagen.

Fotolitografico: Procedimiento por el cual se reproducen mediante la técnica fotogréfica

las planchas en las cuales se colocan los disefios.

Funcién: Razén de ser de una posicion, persona o entidad.
Conjunto de actividades asignadas a cada una de las unidades administrativas que

integran una institucion, que se definen a partir del ordenamiento que la crea.
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Jerarquia: Nivel organizacional derivado de la distribucion de autoridad y responsabilidad

en una estructura organica.

Jerarquizacion: Proceso de clasificacion y ubicacién de los puestos o unidades
administrativos que integran una organizacion de acuerdo con la importancia que tienen
dentro de la misma. Establecimiento de lineas de autoridad (de arriba hacia abajo) a

través de los diversos niveles de la organizacion.

Liderazgo: Proceso de alentar y ayudar a los demas para que trabajen con entusiasmo

hacia el cumplimiento de los objetivos.

Linea: Esquema de relaciones existentes entre los elementos que constituyen uha
estructura organizativa y consistente en una relacién de autoridad y responsabilidad

descendiente de arriba abaijo.

Lineamiento: Directriz que establece los limites dentro de los cuales han de realizarse las

actividades, asi como las caracteristicas generales de éstas.

Mercado: Este puede caracterizarse por dos fuerzas fundamentales que son la oferta y la
demanda y no necesariamente que este situada en alguna localidad geogréfica

determinada.

Metodo: Modo o manera prescrita de ejecutar o realizar un trabajo determinado

respetando el objetivo establecido y aprovechando al maximo los recursos existentes.

Metodolc~fa: Estudio de las formas especiales de proceder a través de las cuales se

manifiestan determinadas actividades sean mentales o practicas.
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Nivel Jerarquico: Elemento de una estructura que comprende todas las unidades que
tienen un rango o autoridad y responsabilidad similares, independientemente de la clase

de funcién que tenga encomendada.

Objetivos: Fines hacia los cuales se dirige los esfuerzos de la organizacién a través de su

complejo y de los individuos que la componen.

Offset: Proceso a través del cual se prepara un negativo fotogréfico de los originales, el

cual se pasa a una placa metalica que imprime mediante una prensa.

Operacién: Cada una :de las acciones, pasos o etapas, fisicas o mentales, que es

necesario ejecutar para lievar a cabo una actividad o labor determinada.

i
Organigrama: Estructura de la organizacion de una empresa representada graficamente

en un sistema de relaciones entre los distintos puestos de trabajo.

Organizacion: Organizar es determinar las actividades necesarias a realizar para
alcanzar los objetivos; es estructurar el organismo en funcion de los medios humanos y

materiales disponibles con el fin de obtener una eficiente ejecucion del trabajo.

Organizacion Informal: Estructura de relaciones personales y sociales no establecidas o
requeridas por la organizacion formal, sino que surge espontaneamente en la medida en

que las personas se relacionan entre si.

Organizaciones Organicas: Organizaciones que se caracterizan por contar con roles y

tareas flexibles, comunicaciones abiertas y toma de decisiones descentralizadas.

Papel Estucado: o llamado papel cuché es caracterizado por tener una o dos caras

brillosas en las que se hacen las impresiones.
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Pianificacion: Enunciacion detallada escrita de una linea de accién que subraya los fines
y los procedimientos para alcanzar los objetivos y distribuir las responsabilidades

consiguientes a los individuos y a las unidades de organizacion.

Politica: Linea de accion adoptada por la Direccion de la empresa con miras al desarrolio

general propio de la organizacion.

Principio: Verdad fundamental que sirve de base para el razonamiento, norma

fundamental que sirve de base para la accion.
Procedimiento: Organizacién del trabajo basada en su flujo de una operacién a otra.

Proceso: Conjunto ordenado de etapas con caracteristicas de accion concatenada,

dinamica y progresiva, que concluye con la obtencién de un resultado.

Produccion: Proceso de creacion de bienes materiales y de servicios que pueden ser

utilizados o consumidos directamente o que sirven para su desarrollo posterior.

Productividad: Es la medida que expresa la produccién como una proporciéon de ia

cantidad de insumo requerida para produciria

Programa: Unidad financiera y/o administrativa en la que se agrupan diversas actividades
con cierto grado de homogeneidad respecto del producto o resultado final, a la que se
asignan recursos humanos, materiales y financieros con el fin de que produzca bienes o

servicios destinados a ta satisfaccion total o parcial de los objetivos establecidos.

Programacion: Funcién directiva dirigida a ia formulacion de un plan de organizacion,
mediante un proceder sistematico y tendiente a definir el contenido a través de la

prevision, la investigacion y la valoracién de los elementos de hecho.
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Recongelacion: Término que se aplica a situaciones relacionadas con el cambio y
referentes a la persona que actla para integrar lo que se ha aprendido y convertiria en

practica.

Reglamento: Conjunto de normas que disciplinan las relaciones entre los distintos

elementos de una organizacioén.

Regla de cinco: Pasos en el proceso de comunicacion que realiza el receptor: recibe,

comprende, acepta, utiliza y provee retroalimentacion.

Reingenieria: Redisefo radical de un proceso para lograr un cambio dramatico en sus

resultados.

i

! . . . ~
Reingenieria organizacional: Proceso a travésidel cual las organizaciones redisefian su
sistema de informacion, organizacion, formas de trabajar en equipo y los medios por los
que dialogan entre si y con los clientes y usuarios para lograr mejoras sustanciales en su

desempefo.

Relaciones: Conexiones (internas y externas) de la empresa, independientes de las

funciones y de las responsabilidades de los individuos.

Reorganizacion Administrativa: Revision y/o ajuste de una organizacion con el proposito

de hacerla mas funcional y productiva.
Resistencia al Cambio: Deseo de no aceptar un cambio o aceptarlo sélo parcialmente.

Retroalimentacion: Funcion de un sistema que tiende a comparar la salida con un criterio

0 un estandar previamente estabiecido.

Rol o papel: Esquema de acciones esperadas de una persona en el desempeno de

actividades relacionadas con otros.



Sales hidrofilas: Granulacion que permite el rechazo de las tintas al momento de la

impresion.

Seguimiento: Supervisidn, vigilancia y/o control de un proceso, una funcién o un proyecto,
con el proposito de garantizar su comportamiento dentro de cierto rango, acorde con los

intereses de la organizacion.

Simplificacion del Trabajo: Reduccion y/o eliminacion de pasos, documentos, funciones,

procedimientos, etc. para realizar el trabajo en forma accesible y sencilia.

Sistema: conjunto mas o0 menos complejo de parte en mutua interaccién, estando dicho

conjunto en contacto con un entorno dado.

Sistema de Informacion: Registro y procedimiento de los datos mas significativos de ias

actividades de una organizacién, para apoyar y facilitar la adecuada toma de decisiones.

Tarea: Fraccion de trabajo que debe ser ejecutado para la realizacion de una accién

concreta.

Técnica: Conjunto de modalidad operativa para obtener el mejor resultado con el minimo

de esfuerzo.
Tipografia: Formacion de lineas con letras hasta completar textos para su impresion.

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

Validez: Capacidad de un instrumento de estudio para medir lo que dice medir.

Vision: imagen o idea de largo plazo sobre lo que puede o debe hacerse.

Xilografico: Matriz tipografica que puede ser preparada a mano para impresion en

relieve.
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Procedimiento de impresién y sistemas de presion: Matriz en relieve, plana, en hueco;
presion plana(horizontal y vertical); presién plano cilindrica, presion rotativa.



Entintado de las matrices graficas: a)reserva natural (tipografia); b)reserya quimica
(litografia); c)reserva mecéanica (huece grabado); d)reserva filtrante (serigrafia); eyreserva
electrostatica (serograflia)
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Formacion de la
base grasa
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Desensibilizacion

e, z F_ormac:on de las sales
1 hidrofilas sobre las
zonas ho impresoras

Procedimiento fotolitogréfico de las planchas de Zinc
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Aluminio
Presensibilizado

Exposicién con
positivo

Revelado y fijado

Engomado

Procedimiento fotolitografico de las planchas de presesibilizadas
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&

i

Decapaje

Sensibilizacion

Exposicion

Revelado

Grabado

Desensibilizacion
Activacién y
engomado

Procedimiento fotolitogréfico de las planchas polimetalicas



Prense de Cuchilla deslizante, a las que pertenecen las primeras prensas litogréficas,
construida por Senefelder, enteramente de madera



Anexo 1.6

Prensa de carro deslizante, con presion central. Prensa de Engeiman y de Grimpé, de
esmerada construccion en hierro.



Anexo 1.7

De carro deslizante y presion bilateral. Presion de Brigset, construida en madera y hierro.



Anexo 1.8

De rodes anteyew laconb..a Primera prensa despues de la de Senefeider,

principio bésico de las construcciones posterigres.
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Anexo 1.12

s o b .

Prensa offset semiautomatica (Casa Mandelli, Mitan) M

3 -

odelo Lupo.
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Anexo 1.15.1

La Diligente: maquina litografica rotativa de impresién directa



Anexo 1.15.2

La Rotometal, maquina litografica rotativa de impresion directa
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Maquina offset, principio constructivo de Rubel
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Maquina offset monocolores pequenas



Anexo 1.19

Maquina offset monocolor mediana.
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Maquina offset bicolores, sistema de elementos independientes
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Maquina offset de tres a cuatro colores
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Maquina offset para la impresion del blanco y la retiracion.
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CAPITULO II.
MARCO TEORICO

Sistema de Organizacién Lineal
Sistema de Organizacién Funcional
Sistema de Organizacion Lineal y Staff
Lista de Deberes

Lista de Actividades

Cuadro de Distribucion de Actividades

Evaluacion de Desempefio



Anexo 2.1

SISTEMA DE ORGANIZACION LINEAL.

Gerencia General

Produccién Mercadotecnia
Lineas de Ventas
Montaie locales

Personal

Contraloria

Nominas

Organi

zacion

Contabilidad

Sistemas




ANEXO 2.2
SISTEMA DE ORGANIZACION FUNCIONAL.

Direccién general

Gerencia general

Gerencia de Gerencia de Contraloria Gerencia de
Produccion mercadotecnia Personal
Desarrollo de Ventas Ventas - Crédito y R
Ventas Productos locales fordneas Cogt:;) - Cobranzas Seleceion Néminas
Contro! de
Programacién Ll{;]:r?tsa ; e Registros informes ausentismo




ANEXO 2.3

SISTEMA DE ORGANIZACION LINEAL Y STAFF.

Asamblea de accionistas

Consejo directivo

1

Gerente General

Contralor Gerente .c_je Gerent_e
Produccién comercial
Gerente de Gerente de
Personal oraanizacion
Jefe de Jefe de Jefe de Jefe ventas Jefo vis.
Encargado Contador
cobranzas general almacén montaje acabado local Foraness

TA

TA

TL

?I

Tﬂ

11

Autoridad lineal
Autoridad staff



Anexo 2.4
LISTA DE DEBERES.

Nombre Departamento

Puesto Lista Actual Propuesta
Fecha | Preparada por | Aprabada por

Numero del Deberes Actividad Hr. Hr.

Deber Semana | Revis,




Anexo 2.5

LISTA DE ACTIVIDADES
Departamento Lista Actual
Lista Propuesta
Fecha Preparada Aprobada
Por Por
Numero de ACTIVIDAD Horas por | OBSERVACIONES
Actividades semana

TOTAL DE HORAS




Anexo 2.6
CUADRO DE DISTRIBUCION DE TRABAJO

Depto

Organizacion existente NOMBRE NOMBRE NOMBRE
Recomendada PUESTO PUESTO PUESTO
Preparada por:

Fecha

Namero Actividad Horas | Deberes | Horas | Deberes | Horas | Deberes | Horas

X sem X sem X sem X sem

TOTAL DE HORAS




Anexo 2.7 ’
EVALUACION DE DESEMPENO PARA ANALISIS DE PUESTOS

Funcionario;
Cargo:
Seccion:

A continuacion hallara frases de desempefio combinadas en bloques de cuatro.
Escriba una “X” en la columna lateral, bajo el signo “+” para indicar la frase que
mejor define el desempefio del empleado, y el signo “-* para la frase que menos
define su desempernio. No deje ningun blogue sin lienar dos veces.

No. + -

Solo hace lo gue e ordenan

Compaortamiento irreprochabie

Acepta criticas constructivas

No produce cuando esta sometido a presion

Cortes ante los demas

Vacila al tomar decisiones

Tiene poca iniciativa

Merece toda la confianza

Tiene temor a pedir ayuda

Mantiene su archivo siempre ordenado

Ya presento baja de produccion

Es dinamico

interrumpe constantemente el trabajo

Nunca esta influenciado

Tiene buen potencial por desarrollar

Nunca se muestra desagradable

Se preocupa en el servicio

No tiene formacion adecuada

Tiene buena apariencia personal

En su servicio siempre hay errores

Aplica criterio al tomar decisiones

Regularmente debe llamarsele la atencion

Es rapido

Por naturaieza es poco hostil




CAPITULO III.
METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

3.1 Listado de las Empresas
3.2  Instrumento de medicioén.



Anexo 3.1

N° EMPRESA

1 GRUPO BULNES IMPRESORES DE EL SALVADOR S.A. de
C.v.

2 EDICIONES CULTURALES PUBLICITARIAS, S.A. de C.V.
EDICPSA

3 MOORE BUSINESS FORMS S.Ade C.V.

4 IMPRESORA LA UNION, S.A.

5 EDICIONES CENTROAMERICANAS S.A. de C.V.

6 PRINTECH, S.A. de C.V.

7 IMPRENTA OFFSET ROSALES

8 PUBLICAR, S.A

9 ARTES GRAFICAS PUBLICITARIAS, S.Ade C.V.

10 IMPRESOS AGUILAR, S.Ade C.V.

11 OFFSET PROFESIONAL, S.A. de C.V.

12 MORENO MURILLO, S.A. de C.V

13 GRAFICOLOR, S.A. de C.V.

14 |ALGIER’'S IMPRESORES, S.A. de C.V.

15 |MY R DISENO PRODUCCION DIGITAL, S.A. de C.V.

16 CODIGOS Y SISTEMAS, S.A. de C.V.

17 IDS DE CENTROAMERICA, S.A. de C.V. IDSCA

18 BEMISAL, S.A. deC.V.

19 IMPRECEN, S.A. de C.V.

20 IMPRESORA DIGITAL, S.A. de C.V.

21 HUELLAS IMPRESORES, S.A. de C.V.

22 |T )JC AFIAOFFSET LASSER

23 GRAFICOS Y TEXTOS, S.A. de C.V.

24 IMPRENTA BELLAS ARTES, S.A. de C.V.




Ne° EMPRESA

25 IMPRENTA LITOGRAFICA DE CENTROAMERICA, S.A. de
C.Vv.

26 IMPRENTA CRITERIO, S.A. de C.V.

27 RUASA de C.V.

28 COGRAFIC, S.A. de C.V.

29 PUBLICORP

30 IMPRENTA WILBOT, S.A. de C.V.

31 IMPRESOS MAYA

32 IMPRESORA ATLAS, S.A.de C.V.

33 |TECNOIMPRESOS

34 | TALLERES GRAFICOS UCA

35 |ARTYCOLOR

36 |AVANCE IMPRESORES

37 COLORPRINT

38 IMPRESORA ATLACATL

39 IMPRESOS VEGA

40 IMPRESOS PAPIRUS

41 IMPRESOS ALFA PRESS

42

IMPRENTA MIRANDA HERMANQOS, S.A. de C.V.




ANEXO 3.2 ,
INSTRUMENTO DE MEDICION.

—

. ¢Cuenta la empresa con una mision y/o vision establecida?
Si NO

2. ¢ Posee la organizacion objetivos claramente definidos y expresados por
escrito?
Sl NO

3. ¢, Se le da a conocer al personal de la empresa los objetivos?
Sl NO

4. ¢ Cuenta la empresa con politicas formuladas y expresadas por escrito?
Sl NO

5. ¢ Se tienen manuales de procedimientos dentro de la empresa?
Sl NO

6. ¢ Se dan a conocer a los empleados los manuales de procedimientos?
Si NO

7. ¢Laempresa tiene algun tipo de reglamento?
Si NO

8. ¢, Cuenta la empresa con una estructura organizativa definida y expresada por
medio de organigramas?
Si NO

9. ¢ Existe en la empresa una clara definicion de funciones de cada puesto?
Sl NO

10. ¢ Se le brinda capacitacién al personal sobre la actividad que debe realizar?
Sl NO



11. ¢ Existe mucha rotacién del personal?
Si NO

12. ¢ Existen problemas de comunicacién en la organizacién?
Sl NO

13. ¢ Ocasiona la falta de informacién lentitud en la toma de decisiones?
Si NO

14. ¢ Existe control de la informacién que se maneja dentro de la organizacién?
Sl NO

15. ¢, Existen controles de las operaciones que se realizan?
Si NO
16. ¢, Existen instrumentos para la medicion de las responsabilidades individuales
y de cada unidad de la organizacion?
Si NO

17. ¢ Existe algun tipo de instrumento de apoyo para la resolucién de problemas?
Sl NO



5.1
5.2
5.3
54
5.5
5.6
5.7
5.8
5.9
5.10
5.1
5.12
5.13
5.14
2.15
5.16
5.17
5.18
Fqn
5.20
5.21

CAPITULO V
PRESENTACION DE PROPUESTAS.

Lista de Verificacion.

identificaciéon Manual Organizacion
Organigramas Generales

Organigramas Especificos

Organigramas Integrales

Organigramas Funcionales

Organigramas de Puestos, Plazas y Unidades
Organigramas Verticales

Organigramas Horizontales

Organigramas Mixtos

Organigramas De Blogque

Verbos para indicar Funciones

Descripcidén de Puestos

Directorio

Identificacion del Manual de Procedimientos
Procedimientos

Cursograma Sindptico

Cursograma Analitico

T T T'manual

Diagrama de Actividades Multiples

Simograma



§.22
8.23
5.24
5.25
5.26
5.27
5.28
5.29
5.30

Diagrama de Recorrido

Diagrama de Hilos

Grafico de Trayectoria

Diagrama de Bloque

Diagrama de Detalle

Diagrama de Formato Vertical
Diagrama de Formato Horizontal
Diagrama de Formato Tabular
Diagrama de Formato Arquitectdnico




ANEXO 5.1
LISTA DE VERIFICACION

Objetivo: Esta lista de verificacién tiene la finalidad de arrojar resultados sobre
la situacion en que se encuentran las empresas de la industria gréfica de mediano
y gran tamano de la zona metropolitana de San Salvador, a fin de poder plantear a
partir de esta, alternativas de solucién que les sirvan a las empresas a

implementar revisiones y/o ajustes dentro de sus organizaciones.

L Planeamiento.
1. ¢ Cuenta la empresa con una mision y/o vision establecidas?
Si No Explique

2. ¢(Posee la organizacion objetivos claramente definidos y expresados por
escrito?

Si No Explique

3. ¢ Se definen los objetivos en la empresa de la siguiente manera?
A. Corto plazo:
B. Largo plazo:
C. Ambos:
D. Otros: ___
4. ¢ Con qué frecuencia se revisan los objetivos de la empresa?
A. Cadaafo:
B. Deuno acinco afios: _____
C. Mas de cinco afios:
D. Nunca: _____
5. ¢Se fomenta a los empleados a cumpiir con los objetivos de la empresa?
Si No__ _ Explique

—

-. ¢So le . aconocer al personal de la empresa los objetivos?

Si No Explique

7. ¢Se modifican los objetivos al existir fusiones con otra u otras empresa?

Si No Explique




8. ¢Cuenta la empresa con politicas formuladas y expresadas por escrito?

Si No Explique

9. ¢ Se tienen manuales de procedimientos dentro de la empresa?

Si (* No Explique

* Si dice que si pase a la 10, si dice no pase a la 12
10. ¢, Con qué frecuencia son los manuales revisados?
A. Cadaano:
B. De uno acinco afios: _____
C. Mas de cinco afios: ____
D. Nunca:
11. ¢ Se dan a conocer a los empleados los manuales de procedimiento?

Si No Explique

12.¢ La empresa tiene algun tipo de reglamento?
Si No Explique

* Si dice que Si pase a la 13, si dice No pase a la 14
13. ¢ Con qué frecuencia se revisan?

Si No Explique

14. ¢ Desarrolla la empresa programas establecidos?
Si No Explique

15. ¢ Realiza la empresa una organizacion correcta del presupuesto?
Si No Explique

Ik Organizacion.

A. Estructura.

16. ¢ Cuenta la empresa con un estructura organizativa definida y expresada por

medio de organigramas?

No Explique

* Si dice que Si pase ala 17, si dice No pase a la 20
17. ¢ Con qué frecuencia son revisados los organigramas para modificarios?

Si No Explique




18. ¢ Se modifican los organigramas al haber cambios de personal?

Si No Explique

19. ¢ Se cumplen las lineas de autoridad especificados en los organigramas?

Si No Explique

20. ¢ Existen roces entre el personal de los departamentos?

Si No Explique

21. ¢ Se fomenta la integracion del personal de cada departamento con toda la
organizacion?

Si No Explique

2. ; Existe en la empresa una clara definicion de funciones de cada puesto?

Si No Explique

23. ¢, Conocen los empleados las funciones de su puesto?
Si No Explique

24. ; Se encuentran documentadas las descripciones de los puestos?

Si No Explique

* Si dice que Si pase a la 25, si dice No pase ala 26
25. ¢ Con qué frecuencia son revisados?
A. Cadaafio:
B. Deunoacinco afios: _____
C. Mas decincoafios: _____
D. Nunca:
B. Principios.
26. ; Depende algun empleado de mas de un jefe?
Si No Explique

27.;Posee la empresa tramos de control cortos?
Si No Explique

28. i Existe un equilibrio entre la centralizacién y descentralizaciéon de funciones
?

Si No Explique

29. ¢ Se facilita por medio de la estructura la creacién de lideres?

Si No Explique




30. ¢, Se fomenta el trabajo en equipo?
Si No Explique
31. ¢ Existe coordinacién entre las actividades de los departamentos?

Si No Explique

32. ; Tiene claridad las personas de sus responsabilidades?
Si No Explique
33. ;, Se delegan las responsabilidades en base a resultados esperados?

Si No Explique

34. ¢ Se le asigna al personal autoridad para cumplir sus responsabilidades?

Si No Explique

35. ¢ Existe duplicidad en las responsabilidades?
Si No Explique

C. Comunicacion.
36. ¢ Existen canales de comunicacién, para el flujo de informacion?

Si No Explique

37. ¢ Fluye la comunicacion faciimente a través de todos los canales?

Si No Explique

38. ¢ Existe comunicacién entre toda la organizaciéon?
Si No Explique

39. ¢, Reciben informacién clara y precisa todas las unidades de la organizacién?

Si No Explique

40. ¢ Sufre el trabajo de los empleados por falta de conocimiento de lo que hay que
hacer, o porque hay demasiados jefes?
Si No Explique

41. ¢ Cbmo es la comunicacion con el personal externo a la organizacion?
Si No Explique

42. ; Ocasiona la falta de informacion lentitud en la toma de decisiones?

Si No Explique




D. Control
43. ; Existen controles de las operaciones que se realizan?

Si No Explique

44 ; Se efectuan las medidas correctivas necesarias?
Si No Explique

45. ; Existen instrumentos para la medicion de las responsabilidades individuales y
de cada unidad de la organizacién?

Si No Explique

46. ¢ Se tienen controles de los gastos que se realizan?
Si No Explique
47.;Se proporcionan los métodos de control adecuados para lograr un

desempefio maximo con minimo gasto de tiempo y esfuerzo?

Si No Explique

48. ; Existe control de la informacién que se maneja dentro de la organizacién?
Si No Explique

E. Personal.

49.; Se le brinda capacitacion al personal sobre la actividad que debe realizar?

Si No Explique

50. ¢ Existe mucho rotacion de personal?
Si No Explique

F. Oftros.

91. ¢ Considera que la empresa posee un eficiente liderazgo en el que se cuenta
con la aceptacién de todo el personal?
Si No Explique

52.  Existe participacion en la toma de decisiones y/o en la generacion de ideas o

S ( _ Nizacion?

~

Si No Explique




53. ¢ Cuenta el personal con el equipo adecuado para la proteccion mental y fisica
dentro de las operaciones que realiza?
Si No Explique

54.; Se encuentra la empresa con el espacio suficiente para el almacenamiento y

manejo de materia prima y producto terminado?

Si No Explique

55. ¢ Se encuentra la empresa en suficiente orden y limpieza constantemente?

Si No Explique

56.¢El personal cuenta con las herramientas necesarias para realizar sus
funciones?

Si No Explique

57. ¢ Cuenta la empresa con las condiciones necesarias para brindar seguridad y
comodidad a los empleados en el desemperio de sus labores?

Si No Explique

58. ¢ Dentro de las operaciones realizadas son generados desechos toxicos?

Si ____ (PasealaPreg. 59) No____ (Pase alaPreg. 61)

59.¢Son tratados y aislados segun es requerido o especificado tanto nacional
como internacionalmente?

Si No Explique

60. ¢ Se busca la posible utilizacién de materiales o procesos menos toxicos?

Si No Explique

61. ¢ Existen retrasos o perdidas de tiempo debido a la falta de materiales o al
exceso de almacenaje?
Si No Explique




Anexo 5.2
IDENTIFICACION DEL MANUAL DE ORGANIZACION

Logotipo Nombre de la Organizacién Fecha
Pagina
Manual de organizacion g:;?;:ye
(general o especifica) De fecha
Nombre del apartado especifico
Elabord Reviso Autoriz6




ANEXO 5.3
ORGANIGRAMA GENERAL

Direccion general

Nirarridn

Nent

l Nant I

L

Nirenrinn

I Nent I




ANEXO 5.4
ORGANIGRAMA ESPECIFICO.

Gerencia

J l

Depto. Depto. Depto.

| I

l l l

Oficlna Oficina Qficina Oficlha Oflcina

|

Oficina




Direccién 1.1

Anexo 5.5
ORGANIGRAMA INTEGRAL.

Direccién generat 1.0

Direcc

i6n 1.2

|

|

Direccion 1.3

Depto.1.1.1

Depto.1.1.2

Depto.1.21

Depto.1.22

Depto.1.23

Depto.1.3.1

Depto.1.32




Anexo 5.6
ORGANIGRAMA FUNCIONAL

Direccidn generaf
1. Cumplir los acuerdos de la junta administrativa
2. Vigiiar el cumplimiento de los programas
3. Coordinar a las direcciones

Direcclén Técnica
Evaluar y controlar la
aplicacién y desarroflo
de los programas.
Formular el programa
anual de labores.
Dirigir Ias labores
administrativas de su
area.

Direccién financiera

Obtener los resuitados
necesarios,
Formular ef pregrama

anual de financlamiento.

Dirlgir las labores
administrativas de su
area

Direccion de promocién y
coordinacién.

1. Establecer relaciones
de asisitencia
promocional.

2. Establecer relaciones
de cooperacidén y
apoyo.




Anexo 5.7
ORGANIGRAMA DE PUESTOS, PLAZAS Y UNIDADES.

E R

Direccién general 4 4

Director 1 1

Auxiliar 1 1

Secretarias 1 1

E R

Direccién “A" 5 5 Direccidn “B"
Director 1 1 Director
Analistas 2 2 Analistas
Secretarias 2 2 Secretarias

[SYN )|
N A -~

E= Existentes
R= Requeridos



Anexo 5.8
ORGANIGRAMA VERTICAL.




ANEXO 5.9
ORGANIGRAMA HORIZONTAL.




Anexo 5.10
ORGANIGRAMA MIXTO.




Anexo 5.11
ORGANIGRAMA DE BLOQUE.

Secretario

Subsecrsatrla “"A”

Direccién

31

32

Departamento
3.1.1 Oficina
3.1.20ficina
3.1.30ficina
Departamento
3.2.1 Oficina
3.2.20flcina
3.2.30ficina

Direcclon

41

Departamento
4.1.1Oflclna
4.1.20ficina
4.1.30ficina

Subsecretaria “B”

Direccidn

1.1

1.2

Departamento
1.1.10ficina
1.1.20ficina
1.1.30ficina
Departamento
1.2.1 Oficina
1.2.20fIcina
1.2.30ficina

Direccldn

24

Departamento
2.1.1 Oficina
2.1.20ficlna
2.1.30ficlna




Anexo 5.12

VERBOS COMUNES PARA INDICAR FUNCIONES.

Direcciones Subdirecciones | Depariamentos.

Planear Organizar Organizar
Organizar Integrar integrar
Dirigir Dirigir Operar
Controlar Controlar Programar
Autorizar Supervisar Informar
Evaluar Desarrollar Proponer
Definir Formular Sistematizar
Establecer Instrumentar Participa

- .. Funciones Especificas e
Acreditar Consolidar Establecer
Actualizar Controlar Estimar
Autorizar Cuantificar Fijar
Capacitar Définir Formular
Clasificar Detectar Fundamentar
Colaborar Diagnosticar Hacer
Comunicar Disefiar Inspeccionar
Conducir Ejecutar Observar




Anexo 5.13
DESCRIPCION DE PUESTOS.

Logotipo Ny Fecha
Nombre de la Organizacion Pagina
. stituye
Manual de organizacion g:gi:xay
(general o especifica) De focha

Descripcion de Puestos

Identificacién y relaciones
A) Identificacion.
Nombre del puesto
Numero de plazas
Clave
Ubicacioén (fisica y administrativa)
Tipo de contratacién
. Ambito de operacién.
B) Relaciones de autoridad
7. Jefe inmediato
8. Subordinados directos
9. Dependencia funcional

oA WON~

Proposito del Puesto

Funciones Generales

Responsabilidad

Comunicacion
1. Ascendente
2. Horizontal
3. Descendente
4. Externa

. Conocimiento
. Experiencia
MR
4. Personalidad

Especificaciones del puesto
1
2

Elaboré Reviso Autorizo




Anexo 2.14

DIRECTORIO

Logotipo . Fecha

Nombre de la Organizacion Pagina
Manual de organizacion g:s’?r:gye
(general o especifica) __lDe fecha

Directorio
No. Nombre Cargo Teléfono(s)

Elabord Revis6 Autorizé




Anexo 5.15
IDENTIFICACION DEL MANUAL DE PROCEDIMIENTO

Logotipo . Fecha
Nombre de la Organizacién Pagina
Manual de Procedimiento g:s’;lr::ye
(General 0 especifico) ——LDe fecha
Nombre del procedimiento
Elaboro Revisb Autorizé




Anexo 5.1’6
PROCEDIMIENTOS (DESCRIPCION DE OPERACIONES)

Logotipo N Fecha
Nombre de la Organizacion Pagina
Sustituye
Manual de Procedimiento | Pagina
De fecha
Nombre del procedimiento
No. Operacién Responsables Descripcion

Elaboro Revis6 Autorizé




Anexo 5.17

CURSOGRAMA SINOPTICO DEL PROCESO.
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Anexo 5.18

CURSOGRAMA ANALITICO
CURSOGRAMA ANALITICO Material
Diagrama # Hoja # Resumen
Objeto: Actividad Actual | Pro
Operacion
Actividad: O
Transporte [‘_—">
Método propuesto Espera D
inspeccion D
Almacenamiento v
Distancia (meiros)
Lugar de desengrase: Tiempo (min.)
Operarios Costo
Mano de obra
Material
Compuesto por: Total
Tole [ Canti- | Distan | Tiempo
Descrlpc:lon dad Cia (m) | (min) O [j D D v Observaciones

Total




Anexo 5.19

DIAGRAMA BIMANUAL

DIAGRAMA BIMANUAL

Diagrama #

Hoja #

Método Propuesto

Dibujo y pieza

Operacion

Lugar

Operario

Compuesto por

Fecha

Descripcién Mano
lzquierda

D [V |0 |2 D |V |Descripcion Mano

Derecha

Resumen
Actual Propuesto
Método lzg. | Der. | lzq. Der.

Operaciones

Transportes

Esperas

1im.
Inspecciones

Totales
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Anexo 5.20 ’
RAMA DE ACTIVIDADES MULTIPLES
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Anexo 5.21

SIMOGRAMAS
Num. y nombre del dibujo Pelicula #
. Diagrama #
Operacion Hoja #
Montaje I(:)(;Jcl;r;]r;uesto por
Operario
S
8s Descripcion | & | o | Tiempoen |, | & | Descripcion mano
T & § Mano izquierda | & | & guifios g3 derecha
TS5 2 |s o |2
=00 | F - |-




Anexo 5.22
DIAGRAMA DE RECORRIDO
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Anexo 5.23
DIAGRAMA DE HILOS
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Anexo 5.24
GRAFICO DE TRAYECTORIA
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Punto de Salida
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Anexo 5.25
DIAGRAMA DE BLOQUE
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Anexo 5.27
DIAGRAMA DE FORMATO VERTICAL

Diagrama vertical
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Anexo 5.30.1
0 DB COMPHASALMAGEN
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Anexo 5.30.2

DIRECTIONDE VENTAS =~

PROCEDIMIENTO'DE VENTAS. A GREDITO

A Departamento de ventas foransas
F Departamento administrativo

E Auditoria general

D Departamento de caja

C Contadurla general

Fecha de elaboracion

Autarizé

Fomuld
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