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RESUMEN

La tesis “Estructuracién de los Procesos Administrativos de la Unidad de Atencién
Ambulatoria del IESS - Calceta”, fue elaborada en base a la problematica
presentada en esta Institucion, en lo referente a la falta de un mecanismo que les
permitiera conocer en base a un documento la estructura de los procesos
administrativos de las diferentes areas, por lo que se disefio un Manual de
Procedimientos y Funciones, el mismo que contiene la descripcion de actividades
que deben seguirse en la realizacién de las funciones de los servidores que
laboran en dicha Unidad, también se encuentra registrada y transmitida sin
distorsion la informacién basica referente al funcionamiento de todas las unidades
administrativas, ademas de facilitar las labores de auditoria, evaluacion y control
interno y su vigilancia, la conciencia en los empleados y en sus jefes de que el
trabajo se esta realizado o no adecuadamente. La investigacion esta estructurada
en cinco capitulos: El primero que contiene los antecedentes del trabajo de tesis,
en el segundo capitulo consta el marco tedrico con las diferentes bibliografias
consultadas para el respaldo de la investigacion, el tercer capitulo contiene el
desarrollo metodolégico de la tesis, en el cual se detallan los métodos y técnicas
de investigacion utilizados para la recoleccién de la informacion, como la
investigacion historica, descriptiva y de campo, ademas de las técnicas, como la
observacion directa y entrevistas, lo que permitié especificar el desarrollo y/o
proceso de la investigacion, el cuarto capitulo contiene los resultados obtenidos
del trabajo realizado, el quinto las conclusiones y recomendaciones y en la parte
final contiene la bibliografia que fue consultada y anexos.
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SUMMARY

The thesis "Structure of Administrative Proceedings of the Ambulatory Care Unit
IESS - Calceta" was developed based on the issues presented in this institution,
with regard to the lack of a mechanism that will get a document based on the
structure of the administrative processes of the different areas, this document was
designed as a manual of procedures and functions that allows the unit servers
know exactly their roles and responsibilities, the same unit contain a description of
activities to be followed in carrying out the functions of servers who working in the
unit, also this basic information is been recorded and transmitted without any
distorting concerning to the operation of all administrative units, as well as facilitate
audit work, assessment and internal control, surveillance, awareness among
employees and their managers that the job is done properly or not. This research
is been structured in five chapters. The first contains the history of this research., in
the second chapter contains the theoretical framework with the several
bibliographies consulted for the support of research, the third chapter contains the
methodological development and the techniques used, which was the historical,
descriptive and field, as well as direct observation and interview who allows
development and / or investigation process, the fourth chapter contains the results,
the fifth chapter conclusions and recommendations and the last part contains the
bibliography and appendices.



CAPITULO1

ANTECEDENTES

1.1. INTRODUCCION

La Unidad de Atenciéon Ambulatoria del IESS — Calceta, es un dispensario tipo “C”, es
la de menor nivel de complejidad, responsable de la prevencién, recuperacion y

rehabilitacion de salud, mediante atencidn primaria de consulta externa

Todas las Instituciones sean éstas, publicas o privadas, necesitan contar con una
herramienta que les permita establecer con exactitud, sus funciones,
responsabilidad, y pertinencia, de acuerdo al cargo que ocupen, es por esto que los
autores del presente trabajo han realizado la Estructuracion de los Procesos
Administrativos de los departamentos de la Unidad de Atencién Ambulatoria del IESS
— Calceta, mediante la elaboracion de un Manual de Procedimientos y funciones, el

mismo que fue realizado gracias a la recopilacion bibliografica de diferentes autores.

Dicho documento les permitira a los servidores de la mencionada Institucion, contar

con una herramienta basica para el desarrollo de sus actividades diarias.

Para la realizaciéon de este trabajo, se utilizaron métodos de investigacion cientifica
como el método no experimental, la investigacién de campo que permitié observar y
detectar como se llevan los procesos administrativos dentro de la Unidad. Ademas
se aplicaron instrumentos y técnicas como la entrevista y la observacion, que fueron
de gran utilidad en el momento de cumplir con los objetivos planteados, los cuales

fueron verificados en las conclusiones.



Las bibliografias consultadas fueron de gran utilidad para el desarrollo de este
trabajo de investigacion, que aportara para cumplir con el Plan Estratégico de la
Unidad de Atencion Ambulatoria del IESS — Calceta.



1.2. PLANTEAMIENTO Y FORMULACION DEL PROBLEMA

La administracion comprende diversos elementos, para su ejecuciéon es necesario
establecer procedimientos mediante los cuales se puedan generar soluciones claras
a problemas determinados, dentro de todo proceso los patrones establecidos siguen

una serie de normativas y controles que permiten regular sus acciones.

Dentro de una organizacién son muchos los pasos que se deben seguir para lograr la
excelencia, dentro de los cuales esta la integracién corporativa, la estructura, los
recursos fisicos y humanos y todas aquellas caracteristicas que permiten que la

empresa se pueda desarrollar dentro de la sociedad.

Las empresas estan estructuradas bajo parametros organizativos, en donde se
conjugan el recurso humano y la ejecucion de las actividades por las partes que la
integran, es necesario que dentro de una organizacion se deben establecer planes
de accion estratégicos caracterizados por el manejo de politicas adecuadas para el

control y la toma de decisiones dentro de una organizacién.

Desde sus inicios hasta la actualidad los diferentes departamentos de la Unidad
Ambulatoria del IESS - Calceta, han desarrollado sus funciones de acuerdo a las
necesidades que se han presentado a lo largo de su actividad, sin contar con una

Estructura organizativa que determine las funciones que cada departamento debe
desarrollar especificamente.

Es entonces necesario aplicar un sistema que nos permita conocer detalladamente
la Estructura de los Procesos Administrativos de la Unidad de Atencién Ambulatoria
del IESS - Calceta.

Por lo antes expresado los autores se plantean la siguiente pregunta:

¢(Mediante qué mecanismo se puede realizar la Estructura de los Procesos
Administrativos de los departamentos de la Unidad de Atencion Ambulatoria del IESS

— Calceta?



1.3.

1.3.1.

1.3.2.

OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

OBJETIVO GENERAL

Disefiar la estructura organizativa, para desarrollar los procesos

administrativos de la Unidad de Atencién Ambulatoria del IESS — Calceta.
OBJETIVOS ESPECIFICOS

Establecer la pertinencia de los procesos administrativos de cada
departamento de la Unidad de Atencién Ambulatoria del IESS — Calceta

Determinar las competencias especificas de cada departamento de la Unidad
de Atencién Ambulatoria del IESS — Calceta

Establecer el perfil del servidor responsable de cada departamento de la
Unidad de Atencién Ambulatoria del IESS — Calceta

Elaborar el Manual de procedimientos y funciones de los Departamentos de la
Unidad de Atencién Ambulatoria del IESS — Calceta



1.4. JUSTIFICACION

Debido al dinamismo que rodea el ambiente administrativo y las exigencias de un
mundo cambiante, las organizaciones deben incorporar nuevas herramientas
administrativas que le permitan hacer uso efectivo de los recursos propios o

asignados. Todo esto en virtud de hacer mas eficaz el proceso administrativo en

cualquiera de sus fases.

La planificacion es fundamental para organizar la funcién publica y rescatar su
eficiencia y legitimidad, es por lo expuesto, que los autores de esta tesis, disenaron
la estructura organizativa de la Unidad de Atencion Ambulatoria del IESS — Calceta a
través del Manual de Procedimientos y funciones, a fin de establecer la pertinencia,
competencia y responsabilidad de cada uno de las areas que conforman esta unidad,

y asi desarrollar la funcién administrativa de una manera eficiente y eficaz.
Dicho documento servira de soporte para que los actuales y futuros servidores de
dicha Institucién, tengan una herramienta de trabajo que les permita optimizar tiempo

y brindar una mejor calidad en el servicio.

Con estos antecedentes se justifica el proyecto realizado por los autores.



CAPITULO II

MARCO TEORICO

2.1. UNIDAD DE ATENCION AMBULATORIA IESS — CALCETA

2.1.1. RESENA HISTORICA

La Unidad de Atencién Ambulatoria del IESS, inicia sus actividades de atencién a la
clase afiliada, jubilada y beneficiaros el 20 de agosto de 1982, con la presencia de
autoridades cantonales, provinciales y nacionales. Para el efecto se suscribid un
contrato con el Sefior Director Provincial de Salud, representante del Ministerio de
Salud Publica para ocupar El edificio de lo que fue el antiguo Centro de Salud

conocido con las siglas de PISMA. |ESS, Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social

(2010)

El Dr. Rolando Mendoza Vélez previo concurso de mérito ocupo el cargo de Médico-
Director otorgando la atencion de consulta externa, la Sra. Reynelda Mendoza Vera,
encargada del servicio de farmacia, Sra. Monserrate Vera Carranza del area de
Enfermeria, Sra. Cruz Moreira Plaza, asistente administrativa y el Sr. Salvador Vera

Cedefio, conserje. A partir de 1985, se inicio también la atencion en odontologia a

cargo de Dr. Wilton Briones Mejia.

Por gestiones iniciadas durante el gobierno municipal del sefior Francisco Gonzalez
Alava, los representantes de instituciones y concejales de esa época, se obtuvo
mediante donacién un terreno municipal de 2.369 m? ubicado en la ciudadela
municipal y Av. Estudiantil via Calceta — Tosagua para la construccion de una nueva

estructura para el funcionamiento de lo que seria a futuro una unidad de salud del

IESS en Calceta.



Una vez iniciado el ultimo periodo democratico, con la presidencia del Abg. Jaime
Roldos Aguilera, el apoyo del Concejo Municipal de ese mismo periodo y las
instituciones del cantén, se consiguié en el afio de 1984 la construccion de lo que
hoy es la Unidad de Atencién Ambulatoria del IESS en Calceta.

En el afo 1989, se inicio la atencién de Laboratorio a cargo de la Lic. Gipsy
Zambrano Cedefio, previo al equipamiento para tal objetivo, sirviendo a la clase

activamente jubilada y actualmente las diversas areas de las unidades del Seguro

social campesino.

Basados en la demanda de la atencién médica se amplié el servicio de Consulta
Externa requiriendo la contratacion de otro médico el cual fue Dr. José Vladimir

Zambrano

Finalmente en el afio 2006 se implemento el servicio de rehabilitacion fisica bajo la
conduccion del Lic. Ricardo Saltos Mantuano, servicio que a la fecha se sigue

otorgando de forma constante.

En la actualidad se cuenta con los servicios de: Consulta Externa, Odontologia,
Enfermeria, Laboratorio, Farmacia, Rehabilitacion, Admision - Estadistica y apoyo del
Area Administrativa, con un recurso humano de 12 trabajadores (3 del cédigo de
trabajoy 9 de la LOSSCA).

2.1.2. MISION Y VISION
2.1.2.1. MISION

Brindar atencion de salud integral en lo fisico, psiquico y social, con €eficiencia,

eficacia, oportunidad, suficiencia y sostenibilidad a la familia ecuatoriana.



2.1.2.2.  VISION

Ser una unidad de prevencion, atencion y proteccion de salud con personal
capacitado que comprenda y aplique criterios de equidad, solidaridad y universalidad,
debidamente equipada con recursos tecnolégicos que puedan responder al reto de
competir con niveles 6ptimos de calidad y calidez y oportunidad.

2.2.1. OBJETIVOS GENERALES

Escribir los objetivos generales y de cada uno, sus objetivos especificos derivados
del diagnostico situacional (FODA) por perspectiva: usuario, procesos, financiera y
innovacion y aprendizaje.

2.2.1.1. USUARIO

- Desarrollar programa de prevencién de enfermedades degenerativas para los

afiliados de mayor riesgo

- Prever la satisfaccion de la clase afiliada, jubilada, montepio, SSC, voluntarios

que concurren a la unidad

2.2.1.2. PROCESOS

- Establecer medidas para mejorar la calidad de las telecomunicaciones en la

unidad de atencién ambulatoria del IESS- Calceta

- Implementar una medida alternativa para la generacion de energia eléctrica

- Desarrollar estrategias solicitar los medicamentos de forma periddica y

mantener abastecida la farmacia



- Coordinar con las demas unidades y establecer un sistema de referencia y

contra referencia eficiente

- Implementar una fuente alternativa para el consumo de agua para la unidad

de atencion ambulatoria del IESS Calceta

2.2.1.3. APRENDIZAJE

- Establecer un cronograma de capacitacién permanente para los funcionarios
del IESS

- Coordinar con la direccién general la gestiéon de nombramiento definitivo del

personal con contrato en la unidad

- Desarrollar un manual defunciones y para los diferentes proceso que se llevan

en la unidad de atencion ambulatoria

2.2.1.4. FINANCIERA

- Cumplir con el envié de la informacion requirente por parte la jefatura, y

direcciones provincial y nacional

2.2. LAS FUNCIONES DE LA ADMINISTRACION Y EL PROCESO
ADMINISTRATIVO

La administracion de una empresa requiere el constante ejercicio de ciertas
responsabilidades directivas. A tales responsabilidades a menudo se les denomina

colectivamente como las funciones de la administracion.
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Si bien varian sus designaciones, estas funciones son ampliamente reconocidas
tanto por los eruditos académicos como por los gerentes profesionales. En nuestra
exposicion de la planificacion y control de utilidades, empleamos la terminologia y
definiciones de las funciones administrativas descritas por un prominente autor,

Arthur G. Bedeian (1987) esencialmente en los siguientes términos:

2.2.1. PLANIFICACION

Es el proceso de desarrollar objetivos empresariales y elegir un futuro curso de

accion para lograrlos. Comprende:1

a) Establecer los objetivos de la empresa

b) Desarrollar premisas acerca del medio ambiente en la cual han de cumplirse
C) Elegir un curso de accién para alcanzar los objetivos

d) Iniciar las actividades necesarias para traducir los planes en acciones

e) Replantear sobre la marcha para corregir deficiencias existentes.

2.2.2. ORGANIZAR

Es el proceso mediante el cual los empleados y sus labores se relacionan unos con
los otros para cumplir los objetivos de la empresa. Consiste en dividir el trabajo entre
grupos e individuos y coordinar las actividades individuales del grupo. Organizar

implica también establecer autoridad directiva.

! Fernidndez, E. (2010). Planificacién. Consultado el 23 de marzo de 2010. Disponible en internet:
<http://www.monografias.com/trabajos34/planificacion/planificacion.shtml>
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2.2.3. SUMINISTRAR EL PERSONAL Y ADMINISTRAR LOS RECURSOS
HUMANOS

Es el proceso de asegurar que se recluten empleados competentes, se les desarrolle
y se les recompense por lograr los objetivos de la empresa. La eficaz dotaciéon de
personal y la administracion de los recursos humanos implica también el
establecimiento de un ambiente de trabajo en el que los empleados se sientan

satisfechos.

2.2.4. GUIARY LA INFLUENCIA INTERPERSONAL

Es el proceso de motivar a las personas (de igual nivel, superiores, subordinadas y
no subordinadas) o grupos de personas para ayudar voluntaria y armdénicamente en
el logro de los objetivos de la empresa (designado también como dirigir o actuar)

2.2.5. CONTROLAR

Es el proceso de asegurar el desempefio eficiente para alcanzar los objetivos de la

empresa. Implica:

a) Establecer metas y normas

b) Comparar el desemperfio medido contra las metas y normas establecidas

C) Reforzar los aciertos y corregir las fallas

Las cinco funciones de la administracion constituyen, el proceso administrativo pues
son ejercidas en forma coincidente y continua al administrarse una empresa. El

proceso administrativo se vale de enlaces y de la retroalimentacién. Por ejemplo, la
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planificacion debe preceder a la actividad de organizar, y el controlar debe seguir a
las demas funciones. Por tal motivo, el proceso administrativo se representa en el

siguiente diagrama en el cual han de observarse:

a) Los enlaces secuenciales que van desde la planificacién al control y
b) La continua retroalimentacion desde las funciones 2, 3, 4 y 5 hacia la
planificacion.

Es esencial la continua retroalimentacién para mejorar el desempefio y para la
planificacion. Hilton W. (1990).

Retroalimentacion

o)
Cocuisl Al

3,

4 ; _ S
| PUTAR ELPERSONAL -

DIFIGIA € ELFE
, WFLUENCIA ) ¥ ADMINSTRACION

DE DERECHOS HUMANDS /-

Cuadro 01. Proceso de retroalimentacion

2.2.6. PROCESO ADMINISTRATIVO

2.2.6.1. CONCEPTO DE PROCESO ADMINISTRATIVO

Se refiere a planear y organizar la estructura de 6rganos y cargos que componen la

empresa, dirigir y controlar sus actividades. Se ha comprobado que la eficiencia de la



empresa es mucho mayor que la suma de las eficiencias de los trabajadores, y que
ella debe alcanzarse mediante la racionalidad, es decir la adecuacion de los medios
(6rganos y cargos) a los fines que se desean alcanzar, muchos autores consideran
que el administrador debe tener una funcién individual de coordinar, sin embargo
parece mas exacto concebirla como la esencia de la habilidad general para
armonizar los esfuerzos individuales que se encaminan al cumplimiento de las metas
del grupo. Cabrera, E. (2006).

Desde finales del siglo XIX se ha definido la administracién en términos de cuatro
funciones especificas de los gerentes: la planificacion, la organizacion, la direccion y
el control. Aunque este marco ha sido sujeto a cierto escrutinio, en términos
generales sigue siendo el aceptado. Por tanto cabe decir que la administracion es el
proceso de planificar, organizar, dirigir y controlar las actividades de los miembros de
la organizacion y el empleo de todos los demas recursos organizacionales, con el

propésito de alcanzar metas establecidas por la organizacion.

2.2.6.2. ELEMENTOS DEL PROCESO ADMINISTRATIVO

-  PLANEACION EN EL PROCESO ADMINISTRATIVO
-  CONCEPTO

La planeacion es decir por adelantado, qué hacer, cémo y cuando hacerlo, y quién
ha de hacerlo. La planeacion cubre la brecha que va desde donde estamos hasta
donde queremos ir. Hace posible que ocurran cosas que de otra manera nunca
sucederian; aunque el futuro exacto rara vez puede ser predicho, y los factores fuera
de control pueden interferir con los planes mejor trazados, a menos que haya

planeacién, los hechos son abandonados al azar. ?

2“Elementos del Proceso Administrativo”, [citado 23 de marzo de 2010; 16:40 GTM -05:00] Disponible en
internet: <http://www.slideshare.net/dan30/elementos-de-la-planeacion>
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La planeacion es un proceso intelectualmente exigente; requiere la determinacion de
los cursos de accion y la fundamentacién de las decisiones, en los fines,

conocimientos y estimaciones razonadas.

La tarea de la planeacion es exactamente: minimizacion del riesgo y el
aprovechamiento de las oportunidades.

La naturaleza esencial de la planeacion puede ponerse de relieve mediante sus

cuatro componentes principales que son:

1. Contribucién a los objetivos y propésitos

2. Primacia de la planeacion
3. Extension de la administracion

4. Eficacia de la planeacion

El proposito de cada plan es facilitar el logro de los objetivos de la empresa.

Puesto que las organizaciones empresariales de organizacién, integracion, direccion,
liderazgo y control estdan encaminadas a apoyar el logro de los objetivos

empresariales, la planeacion légicamente precede a la ejecucién de todas las
funciones.

Para Sanchez Guzman (1993) la planeacion es: “Aquella herramienta de la
administracion que nos permite determinar el curso concreto de accién que debemos

seguir, para lograr la realizacion de los objetivos previstos”.

Segun Terry, la planeacion es “Seleccionar informacion y hacer suposiciones

respecto al futuro para formular las actividades necesarias para realizar los objetivos
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organizacionales, estd compuesta de numerosas decisiones orientadas al futuro.-

Representa el destinar pensamiento y tiempo ahora para una inversion en el futuro”.

"Planear es funcién del administrador, aunque el caracter y la amplitud de la
planeacién varian con su autoridad y con la naturaleza de las politicas y planes

delineados por su superior".

La planeacion es una funcién de todos los gerentes, aunque el caracter y el alcance
de la planeacién varian con la autoridad de cada uno y con la naturaleza de las
politicas y planes establecidos por los superiores. Si los gerentes no se les permite
cierto grado de libertad o discrecion y responsabilidad en la planeacién, no seran

verdaderos ejecutivos.

Si se reconocen la generalizaciéon de la planeacién, es mas facil comprender porqué
algunas personas hacen distincion entre la elaboracibn de politicas (el
establecimiento de normas para la toma de decisiones) y la administracion, o entre el
"gerente" y el "administrador" o "supervisor". Un gerente, debido a su autoridad o
posicién en la organizacién, puede hacer mas, planeacion que otro o una planeacion
mas importante, o bien la planeacién de uno puede ser mas basica y aplicable a una

porcién mas grande de la empresa que la de otro.

Sin embargo, todos los gerentes (desde presidentes hasta supervisores de primer

nivel) hacen planes.

Es esencial para que las organizaciones logren 6ptimos niveles de rendimiento,
estando directamente relacionada con ella, la capacidad de una empresa para
adaptarse al cambio. La planificacién incluye elegir y fijar las misiones y objetivos de
la organizacion. Después, determinar las politicas, proyectos, programas,
procedimientos, métodos, presupuestos, normas y estrategias necesarias para
alcanzarlos, incluyendo ademas la toma de decisiones al tener que escoger entre

diversos cursos de accion futuros.
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Este proceso desde luego que implica contar con los elementos siguientes:

- Pronosticar los volimenes de ventas que se puedas alcanzar en determinados

periodos

- Fijar los resultados finales deseados u objetivos

- Desarrollar estrategias que sefialen como y cuando alcanzar las metas

establecidas
- Formular presupuestos
- Establecer procedimientos

- Determinar politicas que orientan los gerentes en la toma de decisiones
-  IMPORTANCIA

En las organizacion, la planificacién es el proceso de estableces metas y elegir los
medio para alcanzar dichas metas. Sin planes los gerentes no pueden saber cémo

organizar su personal ni sus recursos debidamente.

Quizas incluso ni siquiera tengan una idea clara de que deben organizar, sin un plan
no pueden dirigir con confianza ni esperar que los demas le sigan. Sin un plan, los
gerentes y sus seguidores no tienen muchas posibilidades de alcanzar sus metas ni
de saber cuando ni donde se desvian del camino. El control se convierte en un

ejercicio futil.

El reconocimiento de la influencia de la planeacién ayuda en mucho a aclarar los
intentos de algunos estudiosos de la administracién para distinguir entre formular la
politica (fijar las guias para pensar en la toma de decisiones) y la administracién, o
entre el director y el administrador o el supervisor. Un administrador, a causa de su

delegacion de autoridad o posicién en la organizacion, puede mejorar la planeacién
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establecida o hacerla basica y aplicable a una mayor proporciéon de la empresa que
la planeacién de otro. Sin embargo, todos los administradores desde, los directores
hasta los jefes o supervisores, planean lo que les corresponde. El siguiente esquema

nos muestra mas claramente esta division.

- PRINCIPIOS DE LA PLANEACION

En la Planeacién se pueden considerar los principios siguientes:

- PRECISION

El curso o los cursos de accion a seguir deben ser precisos, bien definidos dado que

van a seguir acciones concretas.

Mientras que el fin buscado sea impreciso, los medios que coordinemos seran

necesariamente total o parcialmente ineficientes.

Hay que reducir en lo posible el campo de lo eventual y de la imprevisiéon y emplear

planes tan detallados como sea conveniente.

- FLEXIBILIDAD

En aparente contraposicién al principio de “precisiéon” antes mencionado, tenemos el
que un curso de accioén debe ser “flexible” a fin de poder realizar en él los ajustes o
cambios que resulten convenientes, de acuerdo a la influencia ocasionada por
factores internos o externos al organismo social que nos ocupa; o sea, que todo plan
debe dejar suficiente margen, para que se pueda absorber los cambios que puedan
surgir, cambios debido a los imprevisible, o a las variaciones que se hayan
presentado en las circunstancias después de haber cumplido con

la etapa de la “previsidon” y que se hicieron evidente gracias al proceso de revision

continua a que todo plan debe estar sujeto. En muchos casos, los cambios en
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cuestion solo seran adaptaciones momentaneas, después de realizar las cuales

podemos volver a la direccién original.

De ser posible, en el mismo plan original deberan preverse de antemano los caminos
a seguir cuando se establezca la necesidad de realizar cambios en el curso o cursos
de accion originales. Igualmente deberan establecerse desde el principio, los
“sistemas” para la revision rapida y continua de los procedimientos empleados, asi

como para la aplicacién de las medidas correctivas a que haya lugar.
- UNIDAD DE DIRECCION

Para cada objetivo se sigue un curso de accion definido, adecuadamente coordinado
con los demas objetivos y con sus cursos de accién correspondientes. De tal manera
que aunque dentro de una empresa se estén realizando simultdneamente varios
planes, todos ellos deben estar integrados y coordinados de tal manera, que bien

pueda decirse que existe un solo plan general.

Para el logro mas eficaz de los objetivos de una empresa, asi como para obtener el
maximo beneficio, todos los planes que se estén desarrollando en la misma o que
estén por desarrollarse deben consolidarse, apoyarse mutuamente, y ser congruente
en sus fines y en sus medios. Hay que tomar en cuenta que la planeacion general de

una empresa es tan fuerte como lo es el mas débil de sus planes parciales.
- CONSISTENCIA

Todo plan debera estar perfectamente integrado al resto de los planes, para que
todos interactien en conjunto, logrando asi una coordinacién entre los recursos,

funciones y actividades, a fin de poder alcanzar con eficiencia los objetivos.

- RENTABILIDAD

Todo plan debera lograr una relacién favorable de los beneficios que espera con

respecto a los costos que exige, definiendo previamente estos ultimos y el valor de
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los resultados que se obtendran en la forma mas cuantitativa posible. El plan debe

expresar que los resultados deben ser superiores a los insumos o gastos.

- PARTICIPACION

Todo plan debera tratar de conseguir la participacion de las personas que habran de

estructurarlo, o que se vean relacionadas de alguna manera con su funcionamiento

2.2.7. ORGANIZACION EN EL PROCESO ADMINISTRATIVO

Se trata de determinar que recurso y que actividades se requieren para alcanzar los
objetivos de la organizacién. Luego se debe de disenar la forma de combinarla en
grupo operativo, es decir, crear la estructura departamental de la empresa. De la
estructura establecida necesaria la asignacion de responsabilidades y la autoridad
formal asignada a cada puesto. Podemos decir que el resultado a que se llegue con

esta funcién es el establecimiento de una estructura organizativa.

Para que exista un papel organizacional y sea significativo para los individuos,

debera de incorporar:

1) Objetivos verificables que constituyen parte central de la planeacién

2) Una idea clara de los principales deberes o actividades

3) Una area de discrecion o autoridad de modo que quien cumple una funcién

sepa lo que debe hacer para alcanzar los objetivos.

Ademas, para que un papel dé buenos resultados, habra que tomar las medidas a fin
de suministrar la informacién necesaria y otras herramientas que se requieren para la

realizacién de esa funcion.
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La organizacién es el acto de dirigir, organizar, sistematizar el proceso productivo
que llevan a cabo los administradores, gerentes economistas, contadores que se
encuentran en puestos directivos de la unidad productora. La remuneracion del

capital y la organizacion es la ganancia.
El diccionario de la Real Academia de la Lengua espafiola dice: “Organizar es
establecer o reformar una cosa sujetando a las reglas el nimero, orden, armonia y

dependencia de las partes que la componen o han de componeria”.

Es en este sentido en que concebimos la organizacion como:

1) La identificacion y clasificacion de las actividades requeridas
2) El agrupamiento de las actividades mediante las cuales se consiguen los
objetivos

3) La asignacion de cada agrupamiento a un gerente con autoridad para

supervisarla (delegacion) y

4) La obligacién de realizar una coordinacion horizontal (en el mismo nivel de la
organizacién o en otro similar) y vertical (por ejemplo, oficinas centrales,

division y departamento) en la estructura organizacional.

La organizacién es la funcion de correlaciéon entre los componentes basicos de la
empresa -la gente, las tareas y los materiales- para que puedan llevar acabo el plan
de accion sefialado de antemano y lograr los objetivos de la empresa. La funcion de

organizacién consta de un nimero de actividades relacionadas, como las siguientes:

- Definiciéon de las tareas

- Seleccién y colocacion de los empleados
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- Definir autoridad y responsabilidad

- Determinar relaciones de autoridad-responsabilidad, etc.

2.2.7.1. TIPOS DE ORGANIZACIONES

- ORGANIZACION FORMAL

Es la estructura intencional de papeles en una empresa organizada formalmente.
Cuando se dice que una organizacion es formal, no hay en ello nada inherentemente
inflexible o demasiado limitante. Para que el gerente organice bien, la estructura
debe proporcionar un ambiente en el cual el desempefio individual, tanto presente

como futuro, contribuya con mas eficiencia a las metas del grupo.

La organizaciéon formal debe ser flexible. Debera darse cabida a la discrecion para
aprovechar los talentos creativos, y para el reconocimiento de los gustos vy
capacidades individuales en la mas formal de las organizaciones. Sin embargo el
esfuerzo individual en una situacién de grupo debe canalizarse hacia metas del

grupo y de la organizacion.

- ORGANIZACION INFORMAL

El autor Chester Barnard, en su obra considera como organizacion informal cualquier
actividad personal conjunta sin un propésito consciente conjunto, aun cuando
contribuya a resultados conjuntos. , asi podemos tener el ejemplo de personas que

juegan ajedrez.

Como conclusiones podemos decir que aunque la ciencia de la organizacion no se
ha desarrollado todavia hasta un punto donde los principios sean leyes infalibles, hay

un gran consenso entre los estudiosos de la administracion respecto a cierto niumero



22

de ellos. Estos principios son verdades de aplicacion general, aunque su
aplicabilidad no estan tan rigurosa como para darles el caracter exacto de leyes de
ciencia pura. Se trata mas bien de criterios esenciales para la organizacion eficaz.

Los principios orientadores basicos de la organizacion se resumirian como sigue:

2.2.7.2. EL PROPOSITO DE LA ORGANIZACION

El propésito de la organizacién es contribuir a que los objetivos sean significativos y

favorezcan la eficiencia organizacional.

Principio de unidad de objeto, la estructura de una organizacién es eficaz si permite a

los individuos contribuir a los objetivos de la empresa.
Principio de eficiencia organizacional, una organizacion es eficiente si esta
estructurada para ayudar al logro de los objetivos de la empresa, con un minimo de

consecuencias a costos no buscados.

Permitir la consecucién de los objetivos primordiales de la empresa lo mas

eficientemente y con un minimo esfuerzo.

Eliminar duplicidad de trabajo.

Establecer canales de comunicacion.

Representar la estructura oficial de la empresa

2.2.7.3. LA CAUSA DE LA ORGANIZACION

La causa fundamental de la estructura organizacional es la limitacién del tramo de

control. Si no hubiese tal limitacién, podriamos tener una empresa desorganizada

con un solo gerente.



Principio del tramo de control, En cada puesto administrativo, tiene un limite el
nuimero de personas que un individuo puede dirigir eficazmente, pero el nimero

exacto dependera del impacto de variables implicitas.

2.2.74. ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

Cuando hablamos de estructura organizativa nos referimos a la estructura de la

organizacién formal y no de la informal.

La estructura organizacional generalmente se presenta en organigramas. Casi todas
las compariias necesitan unidades o departamentos tanto de linea como de asesoria
(“staff”). Los gerentes de linea contribuyen directamente al logro de los objetivos y
metas principales de la organizacién. Por lo tanto, se encuentran en la “cadena de
mando”. Ejemplos son produccién, compras y distribucién. Los gerentes (unidades)
de asesoria contribuyen indirectamente (pero de manera importante) a los objetivos
de la empresa. Sus contribuciones primordialmente son proporcionar asesoramiento
y pericia especializada. Por lo tanto, la gente de las unidades de “staff’ no se hallan
en la cadena de mando. Ejemplo de dichas unidades de apoyo son contabilidad,

relaciones publicas, personales y legales.

Es importante una estructura organizacional bien definida porque asigna autoridad y

responsabilidades de desempefio en forma sistematica.’

2.2.7.5. PRINCIPIOS DE ORGANIZACION

- UNIDAD DE MANDO

Un subordinado sélo debera recibir 6rdenes de un solo jefe, cuando no se respeta
este principio se generan fugas de responsabilidad, se da la confusién y se produce

una serie de conflictos entre las personas.

* Koontz, H.; Weihrich, H. (2004). Administracién una perspectiva global. Duodécima Edicién, Mc
GRAW —HILL/INTERAMERICANA. México, D.F.
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- ESPECIALIZACION

Consiste en agrupar las actividades de acuerdo a su naturaleza, de tal forma que se

pueda crear la especializacion en la ejecucion de las mismas.

-  PARIDAD DE AUTORIDAD Y RESPONSABILIDAD

La autoridad se delega y la responsabilidad se comparte y por ello se debe mantener

un equilibrio entre la autoridad y la responsabilidad.

- EQUILIBRIO DE DIRECCION — CONTROL

Consiste en disefar una estructura de tal forma que nos permita coordinar las

acciones y al mismo tiempo evaluar los resultados de la misma.

- DEFINICION DE PUESTOS

Se debe definir con claridad el contenido de los puestos en relacién a los objetivos de

los mismos.

- PASOS BASICOS PARA ORGANIZAR

1. Dividir la carga de trabajo entera en tareas que puedan ser ejecutadas, en
forma légica y comoda, por personas o grupos. Esto se conoce como la

division del trabajo.
2. Combinar las tareas en forma légica y eficiente, la agrupacién de empleados y
tareas se suele conocer como la departa mentalizacion

= Especificar quien depende de quien en la organizacion, esta vinculacion de los

departamentos produce una jerarquia de la organizacion.
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4, Establecer mecanismos para integrar las actividades de los departamentos en
un todo congruente y para vigilar la eficacia de dicha integracién. Este proceso

se conoce con el nombre de coordinacion.

- DIVISION DEL TRABAJO

Se refiere a descomponer una tarea compleja en sus componentes, de tal manera
que las personas sean responsables de una serie limitada de actividades, en lugar
de tareas en general.

Todas las tareas de la organizacién desde la produccién hasta la administracion se
pueden subdividir. La divisién del trabajo crea tareas simplificadas que se pueden
aprender a realizar con relativa velocidad por consiguiente comenta la
especializacion, pues cada persona se convierte en experta en cierto trabajo.
ademas como crea una serie de trabajo, las personas pueden elegir puestos, o

puedan ser asignadas a aquellas, que se cifian a sus talentos e intereses.

- DEPARTAMENTALIZACION

Se refiere agrupar en departamentos aquellas actividades de trabajo que son
similares o tiene una relacién légica, para ello se labora un organigrama donde
mediante cuadros se representan los diferentes departamentos que integran la
organizacion. Por ejemplo los profesores se pueden agrupar en departamentos de
quimica, departamento de ingles, etc. La Departamentalizacién es el resultado de las
decisiones que toman los gerentes en cuanto a las actividades laborales una vez que
han sido dividida las tareas se pueden relacionar en grupos “parecidos” como
pueden suponer existen muchas variedades de trabajos y departamentos en las
organizaciones y los trabajos y departamentos de una organizacién seran deferentes
a las de otras.
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- JERARQUIA

Desde los primeros dias de la industrializacién los gerentes se preocupan por la
cantidad de personas y departamentos que podrian manejar con eficacia, este
interrogante pertenece al tramo de control administrativo (con frecuencia llamado
tramo de control o tramo administrativo) cuando se a dividido el trabajo, creados
departamentos y elegido el tramo de control los gerentes pueden seleccionar una
cadena de mando; es decir, un plan que especifique quien depende de quien. Estas
lineas de dependencia son caracteristicas fundamentales de cualquier organigrama
para representar la jerarquia que es plan que especifica quien controla a quien en

una organizacion.
- COORDINACION

Consiste en integrar las actividades de departamentos interdependientes a efecto de
perseguir las metas de organizacion con eficiencia, sin coordinacién los miembros de
la organizacion perderian de vista sus papeles dentro de la misma y enfrentarian la
tentacion de perseguir los intereses de los departamentos, a espesa de las metas de
la organizacion. Un grado importante de organizacion con toda posibilidad
beneficiara un trabajo que no es rutinario ni pronosticable, un trabajo en el cual los

factores del ambiente estan cambiando y existe mucha interdependencia.

2.2.7.6. FACTORES QUE INFLUYEN EN LA ESTRUCTURA
ORGANIZACIONAL

Existen factores internos y factores externos que influyen en la estructura

organizacional.
- FACTORES INTERNOS

1. Enfoque conceptual adoptado - toma de decisiones centralizadas contra toma

de decisiones descentralizada, con mayor delegacion de autoridad.
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2. Espacio de control (el nimero de empleados que reportan a un supervisor).
3. Diversidad de productos y clase de operacién.
4. Tamario de la organizacion.
B. Caracteristicas de los empleados (profesionistas, empleados de oficina,
trabajadores)
-  FACTORES EXTERNOS
1. Tecnologia (como se transfieren los insumos a las salidas de produccién).
Z. Caracteristicas del mercado (estabilidad, extension, tipos de clientes).
3. Dependencia del medio ambiente (competencia, restricciones legales,

reglamentacion, proveedores y efectos del extranjero)

La estructura de organizacién es fundamental para la planificacién y el control de
utilidades porque tanto la planificacion como el control se relacionan directamente
con la distribucion de autoridad y responsabilidad dentro de toda la empresa. La

distribucion se formaliza cominmente en la estructura de la organizacion.

A continuacién se enumeran y explican los elementos de la organizacion los cuales,

una vez comprendidos y asimilados coadyuvaran en una mejor administracion:

2.2.8. DIRECCION EN EL PROCESO ADMINISTRATIVO

Es la capacidad de influir en las personas para que contribuyan a las metas de la
organizacion y del grupo.
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Implica mandar, influir y motivar a los empleados para que realicen tareas
esenciales. Las relaciones y el tiempo son fundamentales para la tarea de direccion,
de hecho la direccion llega al fondo de las relaciones de los gerentes con cada una
de las personas que trabajan con ellos. Los gerentes dirigen tratando de convencer a
los demas de que se les unan para lograr el futuro que surge de los pasos de la
planificacion y la organizacion, los gerentes al establecer el ambiente adecuado,
ayudan a sus empleados a hacer su mejor esfuerzo. La direccion incluye motivacion,

enfoque de liderazgo, equipos y trabajo en equipo y comunicacion.

La direccion es la supervision cara a cara de los empleados en las actividades diarias
del negocio. La eficiencia del gerente en la direccion es un factor de importancia para

lograr el éxito de la empresa.

Cuando un administrador se interesa por si mismo en la funcion directiva, comienza
a darse cuenta de parte de su complejidad. En primer lugar, esta tratando con gente,
pero no en una base completamente objetiva, ya que también él mismo es una
persona y, por lo general, es parte del problema. Esta en contacto directo con la
gente, tanto con los individuos, como con los grupos. Pronto descubre, como factor
productivo, que la gente no estd solamente interesada en los objetivos de la
empresa; tiene también sus propios objetivos. Para poder encaminar el esfuerzo
humano hacia los objetivos de la empresa, €l administrador se da cuenta pronto que
debe pensar en términos de los resultados relacionados con la orientacion, la

comunicacion, la motivacion y la direccion.

Aungque el administrador forma parte del grupo, es conveniente, por muchas razones,
considerarlo como separado de sus subordinados. Para lograr los objetivos de la
empresa se le han asignado recursos humanos y de ofra indole, y tiene que
integrarlos. También es conveniente pensar en el administrador como separado del
grupo por que es su jefe. Como jefe no es tanto uno de los del grupo como aquel que

ha de persuadir al grupo para que haga lo que él quiere o deba hacerse. La direccion
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implica el uso inteligente de un sistema de incentivos mas una personalidad que

despierte interés en otras personas.

Respecto a este punto también existen ciertos principios a mencionar como:

- Principio de armonia de objetivos

- Principio de motivacion,

- Principio de liderazgo,

- Principio de claridad en la comunicacion,

- Principio de integridad en Ia comunicacion, y

- Principio de uso de complemento de la organizacién informal.

Como se podréa observar en éste, lo que trata es el factor humano de la produccion,
las relaciones interpersonales, a fin de poder armonizar las mismas, y desempefiarse
en un ambiente apto y agradable para el buen desempefio de las funciones de cada

uno de los participantes.

2.2.8.1. PRINCIPIOS DE LA DIRECCION

- MOTIVACION

Es una caracteristica de la Psicologia humana que contribuye al grado de
compromiso de la persona. Incluye factores que ocasionan canalizan y sustentan la
conducta humana de un sentido particular o comprometido. Las metas de la
organizacion son inalcanzable a menos que exista el compromiso permanente de los

miembros de la organizacion.
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La motivacion fue uno de los primeros conceptos a los que se enfrentaron gerentes
y administradores. El llamado modelo tradicional suele estar ligado a Taylor y la
administracion cientifica. los gerentes determinaban cuales eren la forma mas
eficiente de ejecutar tareas repetitivas y después motivaban a los trabajadores
mediante un incentivo salariales cuanto mas producian los trabajadores mas
ganaban el supuesto basico era que los gerentes entendian el trabajo mejor que los
trabajadores quienes en esencia, eran holgazanes y solo

podian ser motivado mediante el dinero. La conclusion es que los gerentes pueden
motivar a los empleados reconociendo las necesidades sociales y haciendo que se

sientan utiles e importantes, de tal manera que se sientan parte de la organizacion.

-  LIDERAZGO

En forma gerencial es el proceso de dirigir las actividades laborales de los miembro
de un grupo y de influir en ellas, el liderazgo involucra a otras personas, empleados o
seguidores, si no hubiera a quien mandar las cualidades del liderazgo del gerente
serian irrelevantes; también involucra una desigualdad de poder entre los lideres y
los miembros del grupo la cual se usa de diferentes forma para influir en la conducta

de los seguidores de diferentes manera.
- COMUNICACION

La comunicacion es el fluido vital de una organizacion, los errores de comunicacion
en mas de una organizaciéon han ocasionado dafios muy severos, por tanto la
comunicacion efectiva es muy importante para los gerentes ya que ella representa la
hebra comin para las funciones administrativas. Los gerentes preparan planes
hablando con otras personas, para encontrar la mejor manera de distribuir la
autoridad y distribuir los trabajos. De igual manera las politicas motivacionales, el
liderazgo, y los grupos y equipos se activan en razén del intercambio regular de

informacion las comunicaciones como cualquier actividad intelectual se pueden
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perfeccionar enfrentando los retos que representan, las organizaciones pueden ser

un lugar ideal para aprender esta leccion.
-  EQUIPOS Y TRABAJO EN EQUIPO

Un equipo se define como dos o mas personas que interactdan y se influyen entre si,
con el proposito de alcanzar un objetivo comln. En las organizaciones, desde
siempre, han existido dos tipos de equipos los formales e informales. Los equipos
formales son creados por los gerentes con el propédsito de encargarles tareas
especificas, el tipo de grupo formal que prevalece es el equipo de mando, otro tipo de
equipo formal es el comité el cual por regla formal dura mucho tiempo y se encarga

de problemas y decisiones que se repiten.

Los equipos informales son de naturaleza social estos grupos son formaciones
naturales que aparecen en el ambiente de trabajo en respuesta a la necesidad de un
contacto social. Estos equipos tienden a formarse alrededor de amistades e intereses

comunes.
- PRINCIPIOS DE DIRECCION

Coordinacién de intereses: El logro del fin comun se hara mas facil cuanto mejor
se logre coordinar los intereses del grupo y adn los individuales de quienes participan

en la busqueda de aquel.

Impersonalidad del mando: La autoridad en una empresa debe ejercerse mas
como producto de una necesidad de todo el organismo social que como resultado

exclusivo de la voluntad del que manda.

Resolucion de conflictos: Debe procurarse que los conflictos que aparezcan se
resuelvan lo mas pronto que sea posible y de modo que, sin lesionar la disciplina

produzcan el menor disgusto a las partes.
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Supervision: Consiste en vigilar y guiar a los subordinados de tal forma que las

actividades se realicen adecuadamente.

2.2.9. CONTROL EN EL PROCESO ADMINISTRATIVO

Es la funcién administrativa que consiste en medir y corregir el desempefio individual
y organizacional para asegurar que los hechos se ajusten a los planes y objetivos de
las empresas. Implica medir el desempefio contra las metas y los planes, muestra
donde existen desviaciones con los estandares y ayuda a corregirlas. El control
facilita el logro de los planes, aunque la planeacion debe preceder del control. Los
planes no se logran por si solos, éstos orientan a los gerentes en el uso de los
recursos para cumplir con metas especificas, después se verifican las actividades

para determinar si se ajustan a los planes.

El propésito y la naturaleza del control es fundamentalmente garantizar que los
planes tengan éxito al detectar desviaciones de los mismos al ofrecer una base para

adoptar acciones, a fin de corregir desviaciones indeseadas reales o potenciales.

La funcion de control le proporciona al gerente medios adecuados para checar que

los planes trazados se implanten en forma correcta.
La funcién de control consta de cuatro pasos basicos:
1. Sefalar niveles medios de cumplimiento; establecer niveles aceptables de

produccién de los empleados, tales como cuotas mensuales de ventas para
los vendedores.

2. Checar el desempefio a intervalos regulares (cada hora, dia, semana, mes,

afo, etc.)



3. Determinar si existe alguna variacion de los niveles medios.

4, Si existiera alguna variacion, tomar medidas o una mayor instruccion, tales
como una nueva capacitacion o una mayor instrucciéon. Si no existe ninguna

variacion, continuar con la actividad.

2.2.9.1. SISTEMAS

Sistema es el conjunto o montaje de cosas conexas o interdependientes y que
interactGan para formar una unidad compleja; todo compuesto por partes en una
disposicion ordenada de acuerdo con algin esquema o plan. En cualquier sistema

debe haber fronteras que los separen de su ambiente.

La administracién de operaciones debe ser vista como un sistema. En el modelo de
administracion de operaciones, los insumos incluyen necesidades de los clientes,
informacion, tecnologia, mano de obra y administracion, activos fijos y bienes

variables que son relevantes para el proceso de transformacion.

El sistema de administracién organico, se caracteriza por el desempeifio individual
basado en el conocimiento de la tarea de todos los interesados, una redefinicion
continua de las tareas mediante interaccién y consultas laterales. Se afirma que este
sistema es mas adecuado para enfrentar condiciones inestables y cambiantes y

problemas que no pueden predecirse.

En cambio, el sistema de administracion mecanicista parece ser apropiado para
ambientes organizacionales relativamente estables, y se caracteriza , entre otras
cosas, por una diferenciacién especializada de tareas, por individuos que consideran

que sus tareas son distintas de la mayoria, por derechos y obligaciones definidos con



La funcién de control le proporciona al gerente medios adecuados para checar que

los planes trazados se implanten en forma correcta.

La funcién de control consta de cuatro pasos basicos:

- Sefalar niveles medios de cumplimiento; establecer niveles aceptables de
produccién de los empleados, tales como cuotas mensuales de ventas para

los vendedores.

- Chequear el desempefio a intervalos regulares (cada hora, dia, semana, mes,

afio.)

- Determinar si existe alguna variacion de los niveles medios.

- Si existiera alguna variacion, tomar medidas o una mayor instruccion, tales
como una nueva capacitaciéon o una mayor instruccion. Si no existe ninguna

variacion, continuar con la actividad.

2.2.94. PROPOSITO Y FUNCION DEL CONTROL

El control es la cuarta, y ultima funcién en el proceso administrativo. Al igual que la
planificacién, el control se ejerce continuamente. Por lo tanto, hay procesos de

control que deben siempre estar funcionando en una empresa.

El control se ejerce a través de la evaluacion personal, los informes periédicos de
desemperfio (o0 de resultados reales, como también se les denomina) e informes

especiales. Bajo otro enfoque, se identifican los tipos de control como sigue:

1. Control preliminar (a través de la alimentacion adelantada): Se ejerce
previamente a la acciéon para asegurar que se preparen los recursos y el

personal necesarios y se tengan listos para iniciar las actividades.
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Control coincidente (generalmente a través de informes periédicos de
desempeio): Vigilar (mediante la observacion personal e informes) las
actividades corrientes para asegurar que se cumplan las politicas y los

procedimientos, sobre la marcha.

Control por retroalimentacion: Accion a posteriori (replanificacion),
concentrando la atencién sobre los resultados pasados para controlar las

actividades futuras

FASES DEL CONTROL

Un proceso de control corriente, cuyo proposito sea ayudar a vigilar las actividades

periédicas de un negocio y de cada centro de responsabilidad, consta de las

siguientes fases:

1

Comparar el desempefio (resultados reales) con las metas y normas

planificadas.

Preparar un informe de desempefio que muestre los resultados reales, los

resultados planificados y cualquier diferencia entre ambos.

Analizar las variaciones y las operaciones relacionadas para determinar las

causas subyacentes de las variaciones.

Desarrollar cursos de accién opcionales para corregir cualesquier deficiencia y

aprender de los éxitos.

Hacer una seleccién (accién correctiva) del menu de alternativas y ponerla en

practica.

Hacer el seguimiento necesario para evaluar la efectividad de la correccion;

continuar con la alimentaciéon adelantada para efectos de replanificacion.



1. La alimentacién adelantada - que constituye una base para el control en el

momento de la accion

2. La retroalimentacion - que representa una base para la medicion de la eficacia
del control posteriormente a la accion. Ademas la retroalimentacion sirve para

la replanificacion.

2.2.9.6. CONTROL COMO UN SISTEMA DE RETROALIMENTACION

El control administrativo es esencialmente el mismo proceso basico que se encuentra
en los sistemas fisicos, biologicos y sociales. Muchos sistemas se controlan a si
mismos mediante la retroalimentacién de informacion, que muestra las desviaciones
con respecto a los estandares y da origen a los cambios, en otras palabras, los
sistemas utilizan parte de su energiza para retroalimentar informacién se compara el

desemperio con un estandar e inicia la accién correctiva.

Por lo general el control administrativo se considera como un sistema de
retroalimentacion similar al que opera en el termostato comdn en un hogar. Este
aspecto se puede ver con claridad al observar el proceso de retroalimentacion en el

control administrativo en la figura.

Este sistema presenta el control en una forma mas compleja y realista que si se
considera solamente como un asunto de fijacion de estandares, medicion del

desempenio y correccién de desviaciones.

Los administradores miden el desempefio real, comparan esta medicién con los
estandares e identifican las desviaciones; pero después, para realizar las
correcciones necesarias deben desarrollar un programa de acciéon correctiva y

ponerlo en practica a fin de al desemperfio deseado.
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Cuadro 02. Proceso de retroalimentacion en el control administrativo.

2.2.9.7.

Se ofrece un marco de trabajo conceptual.4

Proporciona fundamentos

entendimiento de lo que es la administracion.

Son factibles de las con

Se obtiene flexibilida

usuario el margen necesario para adaptarl

Se reconoce flexibilidad

utilizarlo en una forma practica.

4 amador, J.P.; (2010), Apuntes, Proceso Ad
en http://www.elprisma.

VENTAJAS DEL PROCESO ADMINISTRATIVO

usarse lo mejor del pensamiento contemporaneo administrativo.

o0 a un conjunto particular de situaciones.

/ procesoadministrativo/>
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para el estudio de la administracién promoviendo el

tribuciones de otras escuelas administrativas ya que puede

d, si bien es aplicable a una variedad de situaciones, se da al

y arte de la administracion y se fomenta la mejor manera de

ministrativo. Consultado el 21 de abril de 2010. Disponible
com/apuntes/administracion_de_empresas
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Se proporciona una genuina ayuda a los practicantes de la administracion. El patrén
del proceso hace que el gerente analice y entienda el problema y lo lleve a

determinar los objetivos y los medios para alcanzarlos.

Los principios de la administraciéon estan derivados, refinados y aplicados y sirven

como directrices necesarias para una Util investigacion administrativa.

Se estimula el desarrollo de una filosofia determinada de la administracién, cada una
de las fases de sus aplicaciones requiere servirse de valores, convicciones del

gerente y el entendimiento de los objetivos, recursos en torno del cual opera.

2.2.9.8. ELEMENTOS DEL CONTROL

Establecimiento de estandares: Es la aplicacién de una unidad de medida, que

servira como modelo, guia o patrén en base en lo cual se efectuara el control.

Medicion de resultados: La accion de medir la ejecucion y los resultados, puede de

alglin modo modificar la misma unidad de medida.

Correccion: La utilidad concreta y tangible del control esta en la accidén correctiva

para integrar las desviaciones en relacion con los estandares.

Retroalimentacion: El establecimiento de medidas correctivas da lugar a la

retroalimentacion; es aqui en donde se encuentra la relacién mas estrecha entre la
planeacién y el control.

2.3. DISENO ORGANIZATIVO

2.3.1. INTRODUCCION AL DISENO ORGANIZACIONAL

Comprende elementos de la funciéon de organizacion; su alineacion e interrelaciones

con las funciones de planeacién, direccion y control, y los complejos intercambios
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que deben considerarse para lograr una “correspondencia” entre estas funciones y

otros aspectos de la organizacion.®

2.3.2. ELEMENTOS DE LA ORGANIZACION

Los cuatro elementos basicos de la funcion de organizacion son la especializacion, la

estandarizacion, la coordinacion y la autoridad.
2.3.2.1. ESPECIALIZACION

Es el proceso de identificar determinadas tareas y asignarlas a individuos, equipos,
departamentos y divisiones. Por ejemplo, la Division de salarios e ingreso por
inversion del IRS se especializa en atender al asalariado comin y cuenta con los
conocimientos pertinentes para hacerlo: leyes fiscales, regulaciones del IRS, fallos
de los tribunales, etc. Esta division se especializa ademas en tres ambitos
fundamentales de servicio al contribuyente, uno de los cuales comprende la unidad
de servicio de atencién al cliente (Customer Account Services, CAS). Esta a cargo
de las relaciones con los contribuyentes que tienen que ver con presentaciones;
procesamiento de declaraciones y pagos; ofrecer informacion a los causantes sobre

la condicién de sus devoluciones, y resolver errores, problemas o incongruencias.
2.3.2.2. ESTANDARIZACION

Es un proceso que consiste en crear practicas uniformes que los empleados deben
seguir cuando realizan su labor. Tales practicas tienen por objetivo general
conformidad y se expresan mediante procedimientos por escrito, descripciones de
puesto, instrucciones y reglas relacionadas con las funciones en la organizacién, el

desempefio en diversas tareas y el comportamiento que cabe esperar de los

® Robbins, S.P.; Decenzo, D.A. (2002). Fundamentos de la Administracién. Tercera Edicidn, Pearson
Educacién. México.
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empleados. La estandarizacion permite que los gerentes evallen el desempefio del
personal en relacion con las responsabilidades establecidas y los indicadores de
desempeifio. Los procedimientos de contratacion, las descripciones de puesto y los
formuladores de desempefio. Los procedimientos de contratacion, las descripciones
de puesto y los formularios de solicitud se emplean para estandarizar la seleccion de
empleados. Con los programas de capacitacion en el trabajo se cultivan habilidades
estandarizadas y se refuerzan valores importantes con la finalidad de que la
organizacion genere buenos resultados. Aunque este proceso pudiera parecer
mecanico, si los puestos no se estandarizan en cierta medida, muchas

organizaciones no podrian lograr sus objetivos.
2.3.2.3. COORDINACION

Comprende los procesos y mecanismos utilizados para integrar las tareas y
actividades de los empleados y las unidades organizacionales. En cierta medida,
practicamente todas las organizaciones recurren a reglas, procedimientos, objetivos
e instrucciones formales para alcanzar el nivel de coordinacién deseado. Sin
embargo, las capas administrativas extras y el personal adicional que resulta de ello,
asi como la cantidad de coordinacidn necesaria, hacen mas lenta la toma de
decisiones y aumentan los costos. Antes de la reorganizaciéon del IRS, habia ocho
niveles de linea y administrativos intermedios entre un empleado de primera linea y

el comisionado adjunto. Ahora sélo hay en general cinco niveles.

El nuevo disefio organizacional del IRS redujo en forma sustantiva el uso de la
jerarquia para lograr la coordinacién. El disefio aumenté significativamente la
aplicacion de la comunicacion bidireccional y la toma de decisiones. La alta direccién
del organismo y cada division operativa consta de un jefe, un jefe adjunto y entre
cuatro y seis gerentes administrativos y de linea. Ademas, se han creado varios
consejo constituidos a partir de diferentes unidades y redes de individuos con

competencias especiales (por ejemplo, recursos humanos, finanzas, recaudaciones,



44

evaluacion, investigacion, asuntos publicos, etc.). Este acento en los equipos facilita

el intercambio de las mejores practicas y la coordinacion.

2.3.2.4. AUTORIDAD

Es el derecho de tomar decisiones de importancia diversa. Por ejemplo, un gerente
de primera linea puede tener la autoridad para hacer un gasto de hasta 2000 doélares
sin la revision previa del siguiente nivel gerencial. En comparacion, el presidente de
la misma organizacion puede contar con la autoridad para desembolsar hasta
100.000 ddlares sin que medie revisién o aprobacion del consejo de administracion.

Diversas organizaciones distribuyen la autoridad de manera distinta.

Las organizaciones deben centralizar ciertas funciones y descentralizar otras. Por
una parte, el nuevo disefio organizacional del IRS, digamos, centralizé los servicios
del sistema de informacion. Este reajuste se hizo con la idea de prestar servicios de
informacion a través de computadoras de manera mas eficaz, estandarizada y

compatible dentro de las unidades y entre éstas, asi como a los contribuyentes.®

2.3.3. EL PROCESO DE DISENO ORGANIZATIVO
2.3.3.1. LA INCLUSION DEL TIEMPO

Conforme una organizacién crece y se diversifica la estructura evoluciona
igualmente.  Cuando se introduce el tiempo en el andlisis se produce la
transformacion de un contexto estatico a uno dindmico. Ahora surge un nuevo
término de una gran importancia en Disefio Organizativo: el proceso. La estructura
organizativo puede ser gestionada y cambiada por medio del proceso de disefio

organizativo. Ahora la arquitectura organizativa (entendida como proyeccion y

® Hellriegel D.; Jackson S.E.; Slocum J. W. (2002). Administracién un enfoque basado en competencias.
Internacional Thomson Editores, S.A. Bogotd, Colombia
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construccion de las organizaciones) se vincula con el funcionamiento de las

organizaciones en el tiempo.

Al insertar el tiempo incluimos nociones tales como transformacion, rejuvenecimiento
adaptacion, cambio, desarrollo, reestructuracion, redisefio, etc. Las organizaciones
son organismos vivos que continuamente - estan evolucionando y en algunos
momentos concretos experimentan revoluciones. Los nacimientos y desapariciones

de organismos empresariales son muy habituales en nuestro sistema econémico.

El Disefio Organizativo en un sentido amplio se define como el proceso mediante el
cual determinados agentes disefian, construyen y transforman la organizacién para

su adaptacion al medio y la consecucion de los objetivos estratégicos.

2.3.3.2. LA CULTURA ORGANIZATIVA

Al mismo tiempo que evoluciona la estructura organizativa, evoluciona la cultura de la
organizacion. La cultura organizativa estd conformada por el conjunto de valores
compartidos que permite el control de las interacciones entre sus miembros y con
proveedores, clientes y otros agentes participantes de la organizaciéon. La cultura
organizativa esta formada por los valores y la ética reinante en la organizacion que a
modo de intangible determina los modos de comportarse y la accién de sus

miembros respecto a ellos mismo y en su relacion con los demas.

Al igual que la estructura organizativa, la cultura forma y controla el comportamiento
dentro de la organizacion, influye sobre como responden las personas ante diversas
situaciones y cémo interpretan el entorno que rodea a la organizacion. Al igual que
la estructura organizativa, la cultura evoluciona y puede modificarse a medio y largo

plazo por medio del proceso de disefio organizativo.
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2.3.3.3. EL PROCESO DE DISENO ORGANIZATIVO

Es el proceso mediante el cual los directivos seleccionan y dirigen la arquitectura, las
personas, los procesos y rutinas, y la cultura de la organizacién para que la empresa
pueda controlar y llevar a cabo las actividades necesarias para alcanzar los objetivos
establecidos. El Disefio Organizativo determina cémo y por qué son elegidos unos
medios y no otros. Es una tarea de los directivos que requiere equilibrio entre las

presiones de su entorno externo e interno, y sus decisiones y actuaciones.

2.3.3.4. LA IMPORTANCIA DEL DISENO ORGANIZATIVO

Una atencién sobre la organizacion y sobre su disefio es relevante para las

empresas por varias razones, ya que permite:

a. Proporcionar una ventaja competitiva para la organizacion;

b. Ayudar a conocer las contingencias de la organizacion;

C. Incrementar la habilidad de la organizacién para gestionar la diversidad,;

d. Incrementar la eficiencia;

e. Incrementar la habilidad de la empresa para generar nuevos bienes y
servicios;

f. Mas control sobre su entorno;

g. Mayor coordinacion y motivacion de los empleados, y

h. Ayudar a la organizacién a desarrollar e implementar la estrategia.’

7 “E| Proceso de Disefio Organizativo”. [citado 23 de marzo de 2010; 11:40 GMT — 05:00] Disponible en internet:
<http://www.mitecnologico.com/Main/ProcesoParaDise%F1oOrganizacional>
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2.3.4. FORMAS ORGANIZATIVAS

2.3.4.1. EVOLUCION TEORICA DE LAS FORMAS ORGANIZATIVAS

La secuencia légica de las formas organizativas estudiadas por la economia de la
organizacion interna ha sido la siguiente: Formas simples (equipo y jerarquias

simples) y formas complejas (forma U y forma M).

-  FORMAS SIMPLES

Williamson formula la pregunta de ;Por qué la contratacion autbnoma podria ser
reemplazada por una organizacién que no es de mercado y cuales son las formas de
organizacion interna que apareceran primero? En este sentido, sostiene que la
eleccion mas sencilla, ajena al mercado, es el grupo de colegas (equipo). La
jerarquia simple se mostrara como una alternativa viable cuando este tipo de
organizacion plantee problemas. Por esta razén, en primer lugar se procede a la
exposicion de las caracteristicas que definen a los grupos de iguales v,

posteriormente, se abordara la jerarquia simple.

- LOS EQUIPOS

Estos grupos vienen caracterizados porque desempefian una actividad colectiva
siendo normal que esta actividad sea solidaria y cooperativa. El output (producto
resultante de un proceso de produccién) marginal que se obtiene a través de la
cooperacion en el equipo es superior al autput marginal de la produccién que se
obtendria si la cooperacion no existiese. Ademas, los equipos de caracterizan por el
reparto justo de los rendimientos que se producen en funcién del esfuerzo y la
aportacion al grupo, y por la ausencia de subordinacion, o lo que es lo mismo, por la
ausencia de jerarquia en las relaciones. Son tres las razones por las que esta

organizacioén colectiva presenta ventajas frente al mercado:
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- INDIVISIBILIDAD

Existen basicamente dos tipos de indivisibilidades. Unas vienen asociadas a las
economias de la escala derivadas de los activos fisicos y otras estan vinculadas con
la informacién. De este modo, cuando las indivisibilidades — fisicas o de informacién
— sean grandes y se prevea la posibilidad de aprendizaje en la practica, es posible

que surja la organizacion colectiva frente a la contratacion del mercado.

- FACTORES DE TOLERANCIA AL RIESGO

El que un equipo presente ventajas frente al mercado desde este punto de vista va a

depender de dos aspectos:

1. Del grado de discrecionalidad en la seleccion de los miembros, asi como la
capacidad que tena el grupo de mitigar los problemas de seleccion adversa

atribuibles a una informacién ex ante, y

2. La posibilidad que tenga el grupo de verificar comportamientos de riesgo

moral ex post.

Por tanto, para que se obtengan ventajas en el grupo de iguales frente al mercado se
requiere que los miembros del equipo puedan cerciorarse exhaustivamente de las
caracteristicas de los individuos y que se evallie con precision su desempeno. De ahi
que Alchian y Demsetz (1972: 780) formulasen explicitamente la siguiente pregunta:
. Cémo hacer que los miembros de un equipo trabajen de forma eficiente y sean
justamente recompensados?  Solo si se dan los dos requisitos mencionados
anteriormente se puede hacer frente a los problemas de la asimetria informativa ex

ante y de oportunismo ex post.



49

. BENEFICIOS DE LA ASOCIACION

Para que surja un equipo es condicion necesaria que el output conjunto que se
obtenga a través de la cooperacion supere €l resultado que se obtendria si la
actuacion fuese de forma individualizada. Por ello, cuando existen activos fisicos 0
informacion que por su naturaleza sean indivisibles se preferira una propiedad
colectiva a través de un equipo antes que una actuacion individual. También se
puede reducir el problema de la racionalidad limitada si se desarrollan codigos que
simplifiquen el contenido de los mensajes dentro del equipo, ademas, si los
miembros del grupo de colegas coparte valores comunes y asumen el objetivo del
equipo como suyo propio se minimiza la posibilidad de comportamientos
oportunistas. Sin embargo no todo son ventas en esta forma de organizacion. Estas
limitaciones aparecen recogidas en el siguiente fragmento de Williamson (1975:64):
“os grupos de colegas pueden tener propiedades atractivas en relacion al mercado
al menos para algunos individuos. Sin embargo, estos grupos tienen limitaciones
muy reales. En comparacion con la organizacion del mercado y de las jerarquias, los
grupos de colegas son vulnerables a los abusos, dado que poseen estructuras de
medicion laxas. Ademas, los procesos de toma de decisiones colectivas a menudo

resultan relativamente caros en comparacion a las opciones jerarquicas”.

- LA JERARQUIA SIMPLE

Desde el punto de vista de la teoria de los equipos, la sustitucion de una red de
canales multiples por una red en la que cada miembro esta conectado sdélo a una
unidad central, puede dar origen a ahorros considerables en la transmision de
informacion y en la toma de decisiones, dado que la jerarquia lleva implicita una

nueva red de canales de comunicacion.

Arrow resume el caso de la centralizacion de los flujos de informacién y la toma de

decisiones en las cuatro proposiciones siguientes:
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Puesto que las actividades que los agentes interactiian entre si — como
sustitutivas o complementarias — y, a menudo, compiten por los recursos
limitados, la decisién conjunta sobre la eleccion de las actividades de los

individuos sera superior a las decisiones separadas.

L optimizacién de la decisién conjunta depende de como se encuentre

distribuida la informacién entre los miembros de la sociedad.

Dado que la transmisién de la informacion es costosa, en el sentido de que
consumo recursos, en especial el tiempo de los individuos, resulta mas barato
y mas eficiente transmitir todas las estructuras de la informacion una sola vez
a una unidad central que distribuir todas las estructuras de informacion entre

todos los miembros de la sociedad o grupo.

Por las mismas razones de eficiencia, puede ser mas barato que un agente o
una oficina central tome la decision colectiva y la transmita, en lugar de

transmitir toda la informacién en la que se basa la decision.

FORMAS COMPLEJAS

Existen dos formas complejas basicas: la estructura multifuncional centralizada,

tambien denominada forma U, y la estructura multidivisional descentralizada, que

también se conoce con el nombre de forma M. Se comienza seguidamente por la

exposicion de la estructura multifuncional centralizada, dado que fue la estructura

que primero se adoptd en la practica por las empresas y, asimismo, fue origen y

causa explicativa del desarrollo posterior de la innovacion organizativa que

caracteriza el disefio multidivisional.

LA FORMA U

Al abordar el estudio de la empresa con forma U se suele diferenciar entre aquellos

atributos o conjunto de caracteristicas que la definen y los problemas que presenta
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su gestidén ante incrementos en su dimension. En cuanto a los atributos Chandler y

Williamson describen y analizan los mismos y los sumarizados como sigue:

a. Este disefio estructural surge y se extiende en la practica del mundo
empresarial a finales del siglo XIX.

b. Un rasgo fundamental de estas empresas es que son mono productoras.

c. Las estructuras en forma unitaria se encuentran especializadas
funcionalmente. Ello permite, en principio, la consecucion de economias de

escala y elevada eficiencia de la divisiéon del trabajo.

d. Estan organizadas de acuerdo a las clasicas funciones de negocios, de ahi su

denominacién de estructura multifuncional

e. Son estructuras que se encuentran centralizadas y obedecen al principio de
unidad de mando

f. Es el disefio estructural que caracteriza a las empresas de tamafio medio.

De un modo sintético, se pueden destacar dos rasgos fundamentales de la estructura
con forma U:

a. Se conocer bajo la denominacién de estructura multifuncional dado que este
disefio organiza la actividad econémica de acuerdo a las funciones directivas

clasicas: ventas, contabilidad, | + D, recursos humanos, etc., y

b. Tiende a aprovechar las ventajas derivadas de las economias de escala y de

la eficiencia en la divisién del trabajo
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Sin embargo, a pesar de las caracteristicas apuntadas anteriormente, el crecimiento

de la empresa va a generar ciertos problemas de gestion:

a. Con el paso del tiempo tienen a modificar el proceso de toma de decisiones

internas, favoreciendo la consecucidon de subobjetivos propios de los
departamentos o areas funcionales.

b. El aumento en la dimensién lleva consigo el efecto de pérdida de control. Este
problema que se origina al transmitir la informaciéon por una jerarquia
multinivel se debe a dos razones fundamentales. Por un lado, tiene su origen
en la manipulaciéon y distorsion intencionada de los mensajes como
consecuencia del oportunismo y de la racionalidad limitada. Por otro lado, es
debido a las pérdidas naturales del contenido de los mensajes motivados por
la racionalidad limitada.

c. El disefio en forma U, cuando la empresa aumenta de tamafno genera una

tendencia natural hacia la confusién entre las decisiones estratégicas y las
decisiones operativas.

- LAFORMAM

La forma M se percibe como el resultado de un proceso evolutivo (de seleccion) que
favorece la eficiencia interna. Aquella organizacién que sea mas eficiente, en el
sentido de que sea capaz de reducir en términos relativos los costes de llevar a cabo
una transaccién, sera la que prevalezca o sobrevida. De entre las diversas
alternativas, Chandler y Williamson sostienen que el predominio de la forma M refleja
una eficiencia superior en relaciéon con otras formas de organizacion alternativas, en
concreto, la forma U. Esta cuestion se conoce con la denominacion de la hipétesis
de la forma M y fue planteada por Williamson.



Las caracteristicas generales que definen a la estructura multidivisional son las

siguientes:

o

Los problemas que surgen a nivel operativo son asignados bajo la

responsabilidad de las divisiones operativas.

El personal ejecutivo de la oficina central desempefia funciones de
asesoramiento y de auditoria. Estas funciones van a afectar positivamente al

proceso de control sobre las divisiones operativas.

La oficina central tiene como responsabilidad principal la toma de decisiones
estratégicas. Estas comprenden la planificacion, evaluacién, asignacion de

recursos entre divisiones de acuerdo con criterios competitivos y el control.

La separacion entre la oficina central y las divisiones operativas posibilita el

compromiso psicolégico neceario para el desempefio global de |la

organizacion.

La estructura que resulta del modelo multidivisonal es una estructura racional
y, ademas, posibilita la consecucién de efectos sinérgicos: el valor de todo es
superior al sumatorio de las partes.

En relacién a la organizacién en forma U, ceteris paribus, la organizacion de
las complejas y grandes empresas en forma M posibilita reducir los efectos de

la racionalidad limitada y atenuar el comportamiento oportunista.

Las decisiones operativas pueden aprovechar el conocimiento local no siendo
necesario que forzosamente deban estar centralizadas. Ello ofrece grandes

ventajas desde el punto de vista de la informacion.
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h. Se reducen los costes de influencia y los efectos politicos en el proceso de

asignacion de los recursos entre las divisiones, al guiar sus decisiones por
criterios de estricta rentabilidad.

i. Las técnicas de auditoria y control interno, a las que tienen acceso los
miembros de la oficina central, permiten sustanciales mejoras de
procesamiento de la informacién en el proceso de control. &

2.4. ANALISIS Y DISENO DE PUESTOS

2.4.1. ANALISIS DE LA INF ORMACION SOBRE PUESTOS: PERSPECTIVA
GENERAL

Antes de la creacién de un departamento de personal en una organizacion, los
gerentes de cada area suelen tener a su cargo todos los aspectos relativos al
personal. Debido a su familiaridad con las funciones de las personas que estaran a
Su cargo, los gerentes de areas especificas no requieren, por lo comun, sistemas de

informacién, al menos durante las primeras etapas de la actividad de una empresa.

A medida que aumenta el grado de complejidad de una organizacién, mas y mas
funciones se delegan en el departamento de personal o de recursos humanos, el
cual, a su vez, suele no poseer informacion detallada sobre los puestos de otros

departamentos; esta informacion se debe obtener mediante el analisis de puestos.®

2.4.2. DEFINICION DE ANALISIS DE PUESTOS

El analisis de puestos consiste en la obtencion, evaluacion y organizacion de

informacion sobre los puestos de una organizacion. El analista de puestos lleva a
cabo esta funcién.

® Galan zao J.I. (2006). Disefio Organizativo. International Thomson Editores Spain. Madrid. Espafia.
® “Andlisis y Disefio de Puestos”. [citado el 1 de abril de 2010< 17:30 GMT — 05:00] Disponible en internet:
<http://www.monograﬁas.com/trabajosll/rrhh/rrhh.shtml>
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Es destacable que esta funcion tiene como meta el andlisis de cada puesto de

trabajo y no de las personas que lo desempenian.

La informacion obtenida sobre cada puesto tiene importancia esencial para los
departamentos de personal y la empresa en general. Si carecen de un sistema
adecuado de informacién, los responsables de la toma de decisiones no podran, por
ejemplo, encontrar candidatos que reunan las caracteristicas necesarias para un

puesto, ni proceder a sefalar niveles salariales de acuerdo con el mercado.

2.4.3. OBTENCION DE INFORMACION PARA EL ANALISIS DE PUESTOS

Como ya se menciond, los analistas de puestos obtienen informacion relativa a la

actividad especifica de trabajo y de quienes la desempefian.

Antes de estudiar cada puesto , los analistas estudian la organizacion, sus objetivos,
sus caracteristicas, sus insumos (personal, materiales y procedimientos) y los
productos o servicios que brinda a la comunidad. Estudian también los informes que
generan varias fuente como: la empresa misma, otras entidades del ramo, ciertos
informes oficiales, respecto al trabajo que se debe analizar. Provistos de un

panorama general sobre la organizacién y su desemperio, los analistas:
- ldentifican los puestos que es necesario analizar

- Preparan un cuestionario de analisis del puesto
- Obtienen informacién para el analisis de puestos
2.4.3.1. IDENTIFICACION DE PUESTOS

El primer paso para el andlisis de un puesto es proceder a su identificacion. Esa

tarea resulta realmente sencilla en una organizacién pequefia. En una grande es
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posible que el analista deba recurrir a la nébmina y a los organigramas vigentes, en
caso de haberlos, o a una investigacion directa con los empleados, supervisores y

gerentes. Aunque no sea vigente, un analisis de puestos anterior resulta de mucha
utilidad.

2.43.2. DESARROLLO DEL CUESTIONARIO

Los cuestionarios para el analisis de puestos tienen como objetivo la identificacion de
labores, responsabilidades, conocimientos, habilidades y niveles de desempefio
necesarios en un puesto especifico. Resulta esencial que los datos obtenidos sean

uniformes para poder ser validos en los procedimientos estadisticos.

2.4.3.3. IDENTIFICACION Y ACTUALIZACION

En el cuestionario se procede primero a identificar el puesto que se describira mas
adelante, asi como la fecha o fechas en que se elabor6 la ultima descripcion. Antes

de continuar, es preciso verificar esta informacion para:

a. No utilizar datos atrasados (los puestos cambian mucho con el tiempo) y;
b. No aplicar la informacién a otro puesto.

2.4.3.4. DEBERES Y RESPONSABILIDADES

Muchos formatos especifican el propésito del puesto y la manera en que se lleva a

cabo. Ello proporciona una rapida descripcién de las labores.

Los deberes y responsabilidades especificos permiten conocer a fondo las labores
desempefiadas. Especialmente en los casos de puestos gerenciales, estos puestos

revisten interés primordial; pueden afadirse preguntas adicionales para precisar
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areas de responsabilidad en la toma de decisiones, el control, la organizacion, la

planeacion y otras areas.
2.4.3.5. APTITUDES HUMANAS Y CONDICIONES DE TRABAJO

Esta parte del cuestionario describe los conocimientos, habilidades, requisitos
académicos, experiencia y otros factores necesarios para la persona que
desemperiara el puesto. Esta informacion es vital para proceder a llenar una vacante
o efectuar una promocién. Asimismo, esta informacién permite la planeacién de

programas de capacitacién especifica.

2.4.3.6. NIVELES DE DESEMPENO

Especialmente en el caso de muchas funciones industriales, suelen fijarse niveles
minimos normales y maximos de rendimiento. (La necesidad de fijar un nivel minimo
es obvia, ya que no alcanzarlo puede influir negativamente es las normas de
calidad). El analista de puestos debera recurrir en muchas ocasiones a la ayuda de

los supervisores o los ingenieros industriales que resulte procedente para determinar
dichos niveles.

2.4.4. OBTENCION DE DATOS

Dada la inmensa gama de ocupaciones que existen en el mundo moderno, no es
posible aplicar siempre la misma técnica de recoleccién de datos. En cada
circunstancia el analista debe determinar la combinacién mas adecuada de técnicas,

manteniendo en todos los casos la maxima flexibilidad.

2.4.4.1. ENTREVISTAS

El analista visita personalmente al sujeto que puede proporcionarle informacién
relevante sobre algin puesto. La entrevista puede basarse en el cuestionario

general, al cual pueden agregarsele preguntas que abarquen las variantes concretas
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que presente el puesto. Cuando se opta por este sistema — que ofrece maxima
confiabilidad, pero tiene un alto costo — suele entrevistarse tanto a las personas que
desempefian el puesto como a sus supervisores; por regla general, estos ultimos se

entrevistan después, a fin de verificar la informacion proporcionada por el empleado.

2.442. COMITE DE EXPERTOS

Aunque igualmente costoso y tardado, el método de recabar las opiniones de un

grupo de expertos reunidos ex profeso para analizar un puesto permite un alto grado
de confiabilidad.

Es especialmente util cuando el puesto evaluado es de importancia vital y es
desempefiado por numerosas personas. Por regla general, la aportacion de cada
participante afiade valiosa informacion y permite iluminar aspectos poco claros. No
es extrafio que también la labor de los supervisores y gerentes se vea
sustancialmente mejorada.

2.4.4.3. BITACORA DEL EMPLEADO

Una verificacion del registro de las actividades diarias del empleado, segun las
consigna él mismo en su cuaderno, ficha o bitdcora de actividades diarias, constituye

otra alternativa para la obtencion de informacion.

Si los registros se llevan a lo largo de todo el ciclo del puesto do trabajo
desemperiado, el cuaderno puede producir informacién de gran exactitud. Puede
constituir la Unica via para la obtencién de informacion, cuando las demas no son

practicables por diversas razones.

La verificacion de las bitacoras o los cuadernos de actividades de los empleados no
son una alternativa comun para obtener informacién sobre un puesto. Por lo general,

implican una inversion considerable en términos de tiempo, lo cual los hace costosos.
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2.4.4.4. OBSERVACION DIRECTA

Este método resulta lento, costoso y en potencia mas susceptible de conducir a
errores. Un analista no podra registrar, por ejemplo, las actividades que el empleado
efectia una vez al mes, a menos que permanezca la disciplina personal
indispensable para dejar ese campo a otro tipo de experto: el ingeniero de tiempos y
movimientos. Salvo casos excepcionales, el método de observacion directa no es
aconsejable para casi ninglin puesto.

2.4.4.5. EL METODO IDEAL: CONCLUSION

La disposicién de adaptarse a las diversas necesidades, la posibilidad de mostrar la
flexibilidad en los procedimientos y el sentido comun constituyen la mezcla éptima

para los procedimientos de descripcion de puestos. jSer creativo reviste importancia
fundamental.

2.5. APLICACIONES DE LA INFORMACION SOBRE ANALISIS DE
PUESTOS

La informacion sobre los diversos puestos de una compariia puede emplearse en
tres formas principales: para la descripcion de puestos, para las especificaciones de

una vacante y para establecer los niveles de desempefio necesarios para una
funcion determinada.

2.5.1. DESCRIPCION DE PUESTOS

Una descripcién de puestos es una explicacion escrita de los deberes, las
condiciones de trabajo y otros aspectos relevantes de un puesto especifico. Todas
las formas para la descripcion de puestos deben tener un formato igual dentro de la
compania; incluso si se trata de puestos de diferente nivel pueden precisarse
caracteristicas relevantes, pero es indispensable que se siga la misma estructura

general para preservar la comparabilidad de los datos.



60

2.5.1.1. DATOS BASICOS

Una descripcion de puestos puede incluir informacién como el codigo que se haya

asignado al puesto en el caso de organizaciones grandes. Uno de los datos que

puede incluir el codigo es, por ejemplo, la clave del departamento, si el puesto esta

sindicalizado o no, y el nimero de personas que lo desempenan.

2.5.1.2.

Fecha: Dato esencial para determinar si la descripcion se encuentra

actualizada o no.

Datos de la persona que describi6 el puesto: Informacién especialmente dtil
para que el departamento de personal verifique la calidad de su desempefio y

pueda proporcionar retroalimentacién a sus analistas.

Localizacion: Incluye el departamento, division, turno, etcétera, en que ubica el

puesto

Jerarquia: Aclara las incégnitas que pudieran presentarse cuando sea

necesario establecer niveles de compensacion

Supervisor: La persona que ejerce autoridad directa sobre el puesto y esta

vinculada de muchas maneras con el desempefio que se logre.

Caracteristicas especiales: Es importante saber si un puesto esta sometido al
régimen de pagos por tiempo extra, si se pueden pedir cambios de horario, si
debe existir disponibilidad para viajar, etcétera. En no pocos casos sera

necesario consultar la legislacion correspondiente

RESUMEN DEL PUESTO

Después de la seccién de identificacion, suele continuarse con un resumen de las

actividades que se deben desempefiar. Es ideal que el resumen conste de pocas

frases, precisas y objetivas.
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2.5.1.3. CONDICIONES DE TRABAJO

No solo las condiciones fisicas del entorno en que debe desempenarse la labor, sino
también las horas de trabajo, los riesgos profesionales, la necesidad de viajar y otras

caracteristicas.

2.5.1.4. APROBACIONES

Debido al hecho de que las descripciones de puestos influyen mucho en las
decisiones sobre personal, es precioso verificar su precisién. Esa verificacion la
pueden efectuar el supervisor del analista, el gerente de departamento en que se

ubica el puesto y el gerente de personal.

2.5.2. ESPECIFICACIONES DEL PUESTO

La diferencia entre una descripcién de puesto y una especificacion de puesto estriba

en la perspectiva que se adopte. La descripcion define qué es el puesto.

La especificacion describe qué tipo de demandas se hacen al empleado y las

habilidades que debe poseer la persona que desempena el puesto.

Aunque esta definicion puede hacerse bastante nitida y clara, no es frecuente
separar enteramente la descripcion de la especificacion; por el contrario, resulta mas

practico combinar ambos aspectos.

La siguiente figura proporciona una muestra de una descripcion de puesto en la que

también se incluyen especificaciones.
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Datos Resumen Responsabilidades Condiciones Medicién del
basicos del puesto del puesto — detrabajo M desempefio

— ¥ Nivel gerencial

I gy '
Nivel superior

——» Nivel operario

L » Nivel de aprendizaje

Cuadro 03. Descripcion de puestos

2.5.3. NIVELES DE DESEMPENO

El analisis del puesto permite también fijar los niveles de desempefio del puesto, que
suman dos propositos: ofrecer a los empleados pautas objetivas que deben intentar
alcanzar y permitir a los supervisores un instrumento imparcial de medicién de
resultados. Los empleados se benefician de este aspecto porque su moral
permanece alta cuando advierten que han logrado las metas del puesto. Sin metas
qué lograr, un empleado puede sentir que su posicion es similar a la de un velero que
avanza en el mar a toda velocidad.., sin un puerto especifico en mente. Reza un

proverbio que “no hay viento favorable para quien no sabe a donde va’.

Por otra parte los supervisores también se benefician. Sin niveles de medicion, es

imposible medir el desemperio logrado en un puesto.

Los sistemas de control poseen cuatro caracteristicas: niveles, medidas, correccion y

retroalimentacion.
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Los niveles de desempefio en un puesto se desarrollan a partir de la informacién que
genera el analisis del puesto. Cuando se advierten niveles bajos de desempeno se
toman medidas correctivas. Generalmente, esas acciones correctivas las toma el
supervisor, aunque en ciertos casos es probable que sea el gerente quien deba
intervenir. La accion correctiva sirve al empleado como retroalimentacion. En
algunos casos, no €s la conducta del empleado la que debe corregirse, sino la

estructura misma del puesto.

Los niveles de medicion de desempefio son parte vital de cualquier sistema de
control. Cuando los niveles especificados no son adecuados constituyen un aviso

para que €l personal adecuado proceda a tomar medidas correctivas. T

2.6. (QUE ES UN MANUAL?

Un manual es una recopilacion en forma de texto, que recoge minuciosa Yy
detalladamente las instrucciones que se deben seguir para realizar una determinada
actividad, de una manera sencilla, para que sea facil de entender, y permita al lector,

desarrollar correctamente la actividad propuesta.

2.6.1. ;,PORQUE ES IMPORTANTE CREAR UN MANUAL DE PROCESOS?

El Manual de Procesos Y Procedimientos documenta la experiencia, el conocimiento
y las técnicas que se generan en un organismo; se considera que esta suma de
experiencias y técnicas conforman la tecnologia de la organizacién, misma que sirve

de base para que siga creciendo y se desarrolle.

Cuando se documenta la tecnologia, se contribuye a enfocar los esfuerzos y la
atencion de los integrantes de una organizacion hacia la mejora de los sistemas de

trabajo y su nivel de competitividad.

10 \wvjilliam B.; Keith D. (1995). Administracién de Personal y Recursos Humanos. Cuarta Edicién, Mc GRAW —
HILL/INTERAMERICANA. México
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2.6.2. MANUALES ADMINISTRATIVOS

2.6.2.1. CONCEPTO

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

sistematica la informacién de una organizacion.

2.6.2.2. OTROS CONCEPTOS

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

humano en la empresa". Reyes, A. (2000).

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

trabajo". Graham Kellog.

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

"Una expresion formal de todas las informaciones e instrucciones necesarias para
operar en un determinado sector; es una guia que permite encaminar en la direccion

adecuada los esfuerzos del personal operativo". Continolo G (2007).
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2.6.3. EL MANUAL COMO MEDIO DE COMUNICACION

La tarea de elaborar manuales administrativos se considera como una funcion de
mantener informado al personal clave de los deseos y cambios en las actitudes de la
direccion superior, al delinear la estructura organizacional y poner las politicas y
procedimientos en forma escrita y permanente. Un manual correctamente redactado

puede ser un valioso instrumento administrativo.

En esencia, los manuales administrativos representan un medio de comunicacion de
las decisiones administrativas, y por ello, que tiene como proposito sefialar en forma

sistematica la informacion administrativa.
2.6.3.1. OBJETIVOS DE LOS MANUALES

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

permiten cumplir con los siguientes objetivos:

a) Instruir al persona, acerca de aspectos tales como: objetivos, funciones,

relaciones, politicas, procedimientos , normas, etc.

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

deslindar responsabilidades, evitar duplicidad y detectar omisiones.

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

propiciar la uniformidad en el trabajo.

d) Servir como medio de integracion y orientacion al personal de nuevo ingreso,

facilitando su incorporacién a las distintas funciones operacionales.
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q) Construye una base para el andlisis posterior del trabajo y el mejoramiento de

los sistemas, procedimientos y métodos.

2.6.4. CLASIFICION DE LOS MANUALES ADMINISTRATIVOS

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

de las tareas que se le han encomendado.

Depende de la informacion de las necesidades de cada institucion o empresa
privada, para saber con qué tipo de manuales se debe contar.
Se hace la aclaracion de que pueden abarcar dichos manuales a toda la empresa:

una direccion, un departamento, una oficina, seccion, una mesa, un puesto, etcétera.

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

diversos, pero que pueden resumirse de la siguiente  manera:

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

objetivos.

2.6.4.1. POR SU CONTENIDO

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

este tipo tenemos los siguientes:
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- MANUAL DE HISTORIA

Su proposito es proporcionar informacion historica sobre el
organismo: sus comienzos, crecimiento, logros, administracion y posicion actual.

Esto le da al empleado un panorama introspectivo de la tradicion vy filosofia del

organismo.

Bien elaborado y aplicado contribuye a una mejor comprension y motiva al personal a

sentir que pertenece y forma parte de la organizacion.

- MANUAL DE ORGANIZACION

Su proposito es exponer en forma detallada la estructura
organizacional formal a través de la descripcion de los objetivos, funciones, autoridad

y responsabilidad de los distintos puestos, y las relaciones.

- MANUAL DE POLITICAS
Consiste en una descripcion detallada de los lineamientos a seguir,
seguidos en la toma de decisiones para el logro de los objetivos. El conocer de una

organizacién proporciona el marco principal sobre el cual se basan todas las

acciones.
Una adecuada definicion de politicas y su establecimiento por escrito, permite:
a) Agilizar el proceso de toma de decisiones

b) Facilitar la descentralizacion, al suministrar lineamientos a niveles

intermedios.
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c) Servir de base para una constante y efectiva revision.
Puede elaborarse manuales de politicas para funciones operacionales tales

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

-  MANUAL DE PROCEDIMIENTOS

Es la expresioén analitica de los procedimientos administrativos a través de los cuales

se canaliza la actividad operativa del organismo.

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

procedimientos administrativos prescritos al realizar su trabajo. Gonzales, H. (1999).
- MANUAL DE CONTENIDO MULTIPLE

Cuando el volumen de actividades, de personal o simplicidad de la estructura
organizacional, no justifique la elaboracion y utilizacion de distintos manuales, puede
ser conveniente la confeccion de este tipo de manuales. Un ejemplo de este manual
es el de "politicas y procedimientos”, el de "historia y organizacién", en si consiste en
combinar dos o mas categorias que se interrelacionan en la practica administrativa.
En organismos pequefios, un manual de este tipo puede combinar dos o mas

conceptos, debiéndose separar en secciones.
2.6.4.2. POR SU FUNCION ESPECIFICA

Esta clasificacion se refiere a una funcion operacional especifica a tratar. Dentro de

este apartado puede haber los siguientes manuales:
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- MANUAL DE PRODUCCION

Consiste en abarcar la necesidad de interpretar las instrucciones en base a los

problemas cotidianos tendientes a lograr su mejor y pronta solucion.

La necesidad de coordinar el proceso de fabricacion (fabricacion, inspeccioén,
ingenieria industrial, contro| de produccion), es tan reconocida, que en las
operaciones de fabricacién, los manuales se aceptan Y usan ampliamente.

-  MANUAL DE COMPRAS

El  proceso de comprar debe estar por escrito; consiste en definir
el alcance de Compras, definir la funcién de comprar, los métodos a utilizar que
afectan sus actividades.

- MANUAL DE VENTAS

Consiste en sefalar los aspectos esenciales del trabajo y las rutinas
de informacién comprendidas en e| trabajo de ventas (politicas de ventas,
procedimientos, controles, etc.). Al personal de ventas es necesario darle un marco

de referencia para tomar decisiones cotidianas.

- MANUAL DE FINANZAS

Consiste en asentar por escrito |as responsabilidades financieras
en todos los niveles de la administracién, contiene numerosas instrucciones
especificas a quienes en I organizacion estan involucrados con el manejo de dinero,

proteccion de bienes Yy suministro de informacién financiera.
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-  MANUAL DE CONTABILIDAD

Trata acerca de los principios y técnicas de la  contabilidad.
Se elabora como fuente de referencia para todo el personal interesado en esta
actividad. Este manual puede contener aspectos tales como: estructura organica del
departamento, descripcién del sistema contable, operaciones internas del personal,

manejo de registros, control de la elaboracion de informacion financiera.

- MANUAL DE CREDITO Y COBRANZAS

Se refiere a la determinacién por escrito de procedimientos y normas de esta
actividad. Entre los aspectos mas importantes que puede contener este tipo de
manual estan los siguientes: operaciones de crédito y cobranzas, control y cobro de

las operaciones, entre otros.

-  MANUAL DE PERSONAL

Abarca una serie de consideraciones para ayudar a comunicar las actividades y

politicas de la direccién superior en lo que se refiere a personal.

Los manuales de personal podran contener aspectos como: reclutamiento y
seleccion, administracién de personal, lineamientos para el manejo de conflictos
personales, politicas de personal, uso de servicios, prestaciones, capacitacion, entre

otros.

-  MANUAL TECNICO

Trata acerca de los principios y técnicas de una funcion operacional
determinada. Se elabora como fuente basica de referencia para la unidad
administrativa responsable de la actividad y como informacion general para el

personal interesado en esa funciéon. Ejemplos de este tipo de "Manual técnico de
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auditoria administrativa", y el "Manual técnico de sistemas y procedimientos”. Estos
sirven como fuente de referencia y ayudan a computar a los nuevos miembros del

personal de asesoria.
-  MANUAL DE ADIESTRAMIENTO O INSTRUCTIVO

Estos manuales explican, las labores, los procesos y las rutinas de un puesto en

particular, son comunmente mas detallados que un manual de procedimientos.

El supuesto en el que se basa este tipo de manual es que el usuario tiene muy poco
conocimiento previo de los temas cubiertos. por ejemplo, un manual de
adiestramiento "explica cémo debe ejecutarse el encendido de la terminal de la
computadora y emitir su sefial", mientras que un manual de procedimientos omitir
esta instruccién y comenzaria con el primer paso activo del proceso. El manual de
adiestramiento también utiliza técnicas programadas de aprendizaje o cuestionarios
de auto evaluacién para comprobar el nivel de comprensién del contenido por el

usuario.

Otra clasificacion aceptada de los manuales administrativos se refiere a las
necesidades que tienen las oficinas y de acuerdo a su ambito de aplicacion; pueden

elaborarse manuales con una cobertura mayor o menor.

2.6.4.3. GENERAL

Se refiere a todo el organismo en su conjunto, dentro de este tenemos a los

siguientes manuales:

- MANUALES GENERALES DE ORGANIZACION

Este es producto de la planeacion organizacional y abarca todo el organismo,

indicando la organizacién formal y definiendo su estructura funcional.
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. MANUALES GENERALES DE PROCEDIMIENTOS

Este es también resultado de la planeacién, contiene los procedimientos de todas las

unidades organicas que conforman en un organismo social, a fin de uniformar la

forma de operar.
. MANUALES GENERAL DE POLITICAS

ge refiere 2 presentar por escrito 108 deseos Y actitud  de
la direccion superior; para toda la empresa, estas politicas generales establecen
lineas de guia, un marco dentro del cual todo el personal puede actuar de acuerdo a

condiciones generales.
2.6.4.4. ESPECIFICO
. MANUAL ESPECIFICO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCI()N

Se refiere a una parte de una area especifica (personal). Y contiene la definicion

uniforme respecto al reclutamiento y seleccion personal en una organizacion.

- MANUAL ESPECIFICO DE AUDITORIA INTERNA

Consiste en agrupar lineamientos, instrucciones de aplicacion especifica a
determinados tipos de actividad, aqui se refiere a la auditoria interna en forma

particular.
. MANUAL ESPECIFICO DE POLITICAS DE PERSONAL

Este se enfoca a definir "politicas", pero de una area especifica de la organizacion,
sefalando las guias u orientacion respecto a cuestiones de personal, tales como:

contratacion, permisos, promociones, prestaciones, etc.
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. MANUAL ESPECIFICO DE PROCEDIMIENTOS DE TESORERIA

Consiste en elaborar los procedimientos en el orden de importancia de un area
especifica, a fin de capitalizar las oportunidades naturales de secuencia de pasos en

el trabajo, por ejemplo: ingresos a caja, pago a proveedores, etc.

2.6.5. CRITERIOS METODOLOGICOS PARA EL DIAGNOSTICO DE LOS
MANUALES DE PROCEDIMIENTOS

Con el propésito de estandarizar y unificar los criterios basicos para el analisis de los
procedimientos que presenten las diversas unidades administrativas de la

organizacion.

Es necesario destacar los requisitos que debe reunir la documentacion que se
genere en esta materia asi como los datos necesarios para analizar los manuales de

procedimientos, instrucciones y estudios de diagnostico del procedimiento.

A través del establecimiento de estos requerimientos minimos de informacion, se
estara en posibilidades de emitir juicios y dictamenes que orienten a las unidades
administrativas en lo referente a la instrumentacion y aplicacion de las medidas de

mejoramiento  que incrementen su  eficacia Y eficiencia  operativas.

Asi pues, resulta indispensable establecer los puntos que deberan contener los

siguientes documentos.

Este manual comprende en forma ordenada, secuencial y detallada los
procedimientos que se gjecutan en una unidad administrativa, los organos que
intervienen y los formatos que se deben utilizar para la realizacion de las funciones

que se le han asignado.
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El manual esta integrado por los procedimientos que s€ dan en el ambito de accion
de la unidad de referencia o en los que participe por la naturaleza de su

competencia.

2.6.5.1. EL MANUAL DE PROCEDIMIENTOS DEBERA CONTENER

. CARATULA

Es la cubierta exterior del documento donde se identifica el contenido, el

logotipo, el nombre del manual y la organizacion responsable.
- PORTADA

Esta contintia después de la caratula, lleva el nombre del manual, de la organizacion

responsable de su aplicacion y el lugary la fecha de edicion.

. INDICE GENERAL

Es la presentacion resumida y ordenada de los elementos constitutivos

del documento.

- PRESENTACION

Es la explicacion clara y concisa de los objetivos del manual y la
exposicion de la estructura del documento; incluye un mensaje y la autorizacion del

titular.

- CADA UNODE LOS PROCEDIMIENTOS DEL MANUAL CONTENDRA

Objetivos de procedimiento. Se planteara el proposito que se pretende lograr con

la ejecucion del procedimiento.
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Base juridica. Enumeracion de los ordenamientos o normas juridico —administrativas
que rigen la operacién de la unidad, especificamente capitulo, articulo y fraccion que

fundamentan el procedimiento.

Organos que intervienen. Enumeracion de las unidades, sub-unidades o puestos

que intervienen en el procedimiento de que se trate.

Politicas y normas de operacién. Exposicion de criterios y normas que orienten la
realizacion de las actividades sin tener que consultar los niveles jerarquicos

superiores.
- DESCRIPCION DE LAS OPERACIONES

Presentacion secuencial de los pasos que se deben realizar dentro de un

procedimiento, al precisar los puestos o unidades responsables de su ejecucion.

Diagrama de flujo. Representacion del flujo de operaciones para mostrar las
unidades que participan, las operaciones que realizan y la secuencia de las mismas,
mediante el uso de la simbologia definida en la seccién "Metodologia para la

integracion y aplicacién del diagnéstico en los procedimientos”

Formas e instrucciones. Debera presentarse un ejemplar de cada uno de los
formularios que se utilicen en las distintas operaciones del procedimiento. Se
anexaran, ademas, las instrucciones con las indicaciones especificas a las que debe

sujetarse el llenado de los formatos.
Glosarios. Como parte final, se incluira un compendio alfabético que contenga los
conceptos referidos a acciones o mecanismos administrativos que se contemplan en

el cuerpo del manual.

Por ultimo, es conveniente, incluir la informacion referente a la duraciéon aproximada
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y a la frecuencia del procedimiento, asi como los mecanismos que se utilizan para la

revision y actualizacién del manual.

Es necesario sefialar que cuando un documento incluya un solo procedimiento
debera contener instrucciones, representacion grafica y descripciéon narrativa del

conjunto de instrucciones especificas para realizar una gama de operaciones.

Al igual que en el manual de procedimientos, también se deberan especificar
objetivos, politicas de operacion, ambito de aplicacion, descripcion de operaciones y

diagramas.

También se debera verificar si existen procedimientos de enlace con el nivel central,
ya que es importante analizar coémo se enlazan los procedimientos desconcentrados
con los centrales, pues en este punto es donde pueden existir mayor numero de
anomalias que obviamente se van a convertir en fallas de control, de coordinacion,

de fluidez y agilidad del procedimiento.

Ademas, se debera analizar el flujo del procedimiento en las unidades
administrativas centrales para que las actividades se realicen con la eficacia y

eficiencia que exige proceso de desconcentracion.

Este analisis abarcara todo el proceso hasta la consecucién del producto final.

En este tipo de procedimiento es importante verificar los tiempos de ejecucion desde
el inicio hasta el fin, con el objeto de captar los puntos y las unidades en donde se
presentan con mayor incidencia las demoras o problemas que obstaculizan el

proceso en su conjunto.

Por otra parte, resulta importante analizar los volimenes de trabajo y la frecuencia
con que se realizan los procedimientos para determinar la importancia de los mismos

y sugerir medidas que hagan eficiente su operatividad.
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Finalmente, se debera verificar que el procedimiento se ajuste a las guias de
desconcentracion establecidas y que respete normas emitidas por el nivel central, asi
como que se encuentren instrumentados los controles internos necesarios de

acuerdo con la materia especifica de que se trata.

Los procedimientos especificos se realizan en una sola unidad administrativa; su

analisis debe contemplar los siguientes aspectos:

Analisis del objetivo de la unidad en relacién con el del procedimiento. Se
analizara la congruencia entre ambos para verificar si el procedimiento coadyuva a la

consecucion del objetivo de unidad y si existe conveniencia entre ambos.

1. Se debera relacionar el procedimiento con la o las atribucion y funciones a la

que sirve como instrumento de ejecucion.

2 Si el analisis se refiere a un manual de procedimientos, éstos
interrelacionaran con las funciones y atribuciones asignadas a la unidad
administrativa para verificar silos procedimientos que se realizan se
encuentran interrelacionados con la totalidad de las

funciones y/o atribuciones.

También se debe comprobar si existen algunas funciones cuya ejecucion aln no se
ha instrumentado o bien no existen instrucciones por escrito aun cuando los

procedimientos que se efectuen.

Analisis de procedimiento con las normas juridico - administrativas. En este
aspecto es importante verificar la concordancia del procedimiento con el marco

existente y comprobar que no contradiga ninguna de las disposiciones vigentes.
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Es necesario destacar la importancia que tienen el diagnéstico en los procedimientos
administrativos y los manuales de procedimientos, asi como las técnicas de
investigacién documental y de campo.

Es menester que en todo diagnéstico de procedimiento y en los documentos
normativos de los procedimientos, lleve un inventario inicial con el fin de detectar con
claridad la existencia de los mismos y a su vez observar su aplicaciéon y los
elementos que participan en ellos al integrar el factor tiempo que se vincula en el
procedimiento.

2.6.6. CONTENIDO DE MANUALES

2.6.6.1. MANUAL DE ORGANIZACION

1. ldentificacion

2. indice

3. Introduccién

3.1. Objetivo del manual

3.2. Ambito de aplicacion

3.3. Autoridad

3.4. Como usar el manual



4. Directorio

5. Antecedentes Histoéricos

6. Base legal (en caso de organismo publico)

7. Organigrama

8. Estructura funcional

9.  Objetivos de cada unidad organica

2.6.6.2. MANUAL DE PROCEDIMIENTOS

1.  Indice

2. Introduccioén

2.1. Obijetivos del manual

2.2. Alcance

2.3. Como usar el manual

2.4. Revisiones y Recomendaciones

3.  Organigrama

3.1. Interpretacion de la estructura organica.



3.2. Sistemas de organizacion (linea, funcional, etc.)

3.3. Tipo de departamentalizacion (geografica, por producto, etc.).

3.4. Amplitud de la descentralizacién y centralizacion.

3.5. Relacion entre el personal con autoridad de linea y asesoria.

4. Gréficas
4.1. Diagramas de flujo.
5. Estructura procedimental.
5.1. Descripcion narrativa de los procedimientos.
6. Formas.

6.1. Empleadas (por lo general planeadas y redisefiadas).

6.2. Instructivos de las formas empleadas.’

2 Carreto, J.; (2010), Manuales Administrativos. Consultado el 19 de julio de 2010. Disponible en
internet:< http://pdf.rincondelvago.com/manuales-administrativos.htmI>.




CAPITULO III

DESARROLLO METODOLOGICO

3.1. UBICACION DE LA INVESTIGACION

La presente investigacién se llevd a cabo en la Unidad Ambulatoria del Instituto
Ecuatoriano de Seguridad Social — IESS ubicada en la Ciudadela Municipal s/n y

Avenida Estudiantil via Calceta — Tosagua, Canton Bolivar, Provincia de Manabi.

3.2. ENFOQUE

Los procesos administrativos comprenden actividades interrelacionadas de:
planificacion, organizacién, direccién y control de todas las actividades que implican
relaciones humanas y tiempo, lo cual conlleva al proceso de disefiar y mantener un
ambiente en el que las personas trabajando en grupo alcancen con eficiencia metas
seleccionadas. Esta se aplica a todo tipo de organizaciones bien sean pequefas o
grandes, empresas lucrativas y no lucrativas, a las de industrias manufactureras y a

las de servicio.

Nuestro enfoque fue dirigido a estructurar los procesos administrativos en los
departamentos de la Unidad Ambulatoria del IESS — Calceta.

3.3. TIPOS DE INVESTIGACION

3.3.1. INVESTIGACION HISTORICA

Se analizaron antecedentes de cada uno de los departamentos de la Unidad
Ambulatoria del IESS — Calceta, donde se obtuvo informacién relacionada a la
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problematica planteada y a la vez se fundamenté en las citas bibliograficas como

argumento para en el desarrollo de la investigacion.

3.3.2. INVESTIGACION DESCRIPTIVA

Se detallaron los procesos administrativos realizados hasta el momento por cada uno
de los empleados de la Unidad Ambulatoria, los mismos que se encuentran
reflejados en el Manual de procedimientos y funciones que se realizé mediante la

recopilacién de informacion en el formato de analisis y descripcion de puestos. (Ver
anexo No. 2).

3.3.3. INVESTIGACION DE CAMPO

La investigacién se realiz6 a través de un tipo de estudio, de campo porque se
acudio a los diferentes departamentos de la Unidad Ambulatoria del IESS — Calceta,

en donde se aplicaron las entrevistas respectivas

3.4. METODOS Y TECNICAS

3.4.1. METODO DE LA INVESTIGACION

En el desarrollo de ésta investigacién se utilizé el Método No Experimental , ya que

se aplicaron, para la recoleccion de datos, entrevistas al personal que labora en los

diferentes departamentos de la unidad Ambulatoria del IESS — Calceta.

3.4.2. TECNICAS

Las técnicas utilizadas en el desarrollo de esta investigacion fueron:
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- Observacion Directa (Postulantes)

_ Entrevistas (Personal de la Unidad Ambulatoria del IESS — Calceta)

3.5. DESCRIPCION Y/O PROCESOS DE LA INVESTIGACION

La presente investigacion fue realizada mediante los siguientes procesos:

- Observacion Directa, ya que los autores se trasladaron a la Unidad de
Atencion Ambulatoria del IESS — Calceta, para conocer de cerca la

problematica planteada.

. Entrevistas realizadas al personal que labora en la Unidad de Atencion
Ambulatoria del IESS — Calceta, mediante el formulario de descripcion y

analisis de puestos.

El mismo que permitié recopilar informacion referente a:
o Los datos de identificacion de los puestos

o Descripcion especifica de puestos

o Especificacion del puesto

Toda la informacion recopilada permitié a los autores de la presente investigacion,
aplicar las diferentes bibliografias consultas para disefiar la estructura administrativa
de los departamentos de la Unidad de Atencion Ambulatoria del IESS — Calceta,

mediante el Manual de Procedimientos y Funciones.
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Uno de los propésitos fundamentales de elaborar el Manuel de Procedimientos y
funciones, es para que utilice una estructura adecuada a las necesidades de la
Unidad. Este manual es un documento que servira como medio de comunicacion y
coordinacion que permitira registrar y transmitir en forma ordenada y sistematica la

informacion de la Unidad de Atencion Ambulatoria del IESS — Calceta.
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CAPITULO IV

RESULTADOS

MANUAL DE PROCEDIMIENTOS Y FUNCIONES DE LOS
DEPARTAMENTOS DE LA UNIDAD DE ATENCION
AMBULATORIA DEL IESS — CALCETA.
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INTRODUCCION

Los Manuales de Procedimientos y funciones, conforman uno de los elementos
principales para el Control Interno; por lo cual, deben ser plasmados en manuales
practicos que sirvan como mecanismo de consulta permanente, por parte de los
servidores de la Unidad de Atencién Ambulatoria del IESS — Calceta, permitiéndoles

tener una guia para el desempefio de sus actividades diarias.

Teniendo en cuenta lo anterior, se ha preparado el presente Manual de
Procedimientos y Funciones, en el cual se definen las funciones de cada uno de los
servidores de la Unidad. Dichas funciones se describen detalladamente, tomando en
cuenta todas las areas con las que cuenta la Unidad de Atencion Ambulatoria del
IESS — Calceta.

La funcionalidad del Manual, es permitir que todas las funciones y procedimientos
por area vinculada, asi como, la informacién relacionada, sean totalmente auditables,

para atender a los requerimientos de los diferentes entes de Control.

Este Manual hace parte integral de la documentacion total, implementada por la
Direccion Técnica de la Unidad, conociendo de antemano el compromiso de

ejecucion y revisién permanente para la debida actualizacion.
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ESTRUCTURA ORGANICA DE LA UNIDAD DE ATENCION
AMBULATORIA DEL IESS - CALCETA

La Unidad de Atencién Ambulatoria es un dispensario tipo “C”, es la de menor nivel
de complejidad, responsable de la prevencion, recuperacion y rehabilitacion de salud,

mediante atencién primaria de consulta externa.

Su estructura organica estd basada en cuatro niveles los cuales se detallan a

continuacion:

ORGANO DE DIRECCION Y GESTION.- Es el érgano de direccion y gestion de la

Unidad de Atencion Ambulatoria. La Direccion Técnica de la Unidad.

ORGANO DE PRESTADORES DE SALUD.- Es el organo de prestadores de salud,
dependiente de la Direccion Técnica de la Unidad de Atencién Ambulatoria. El area

de Medicina General y Odontologia.

DEPENDENCIA DE APOYO MEDICO.- Son dependencia de apoyo médico del Area
de Medicina General y Odontologia. El Area de Auxiliares de Diagnostico y la

Enfermeria.

DEPENDENCIA DE APOYO ADMINISTRATIVO Y FINANCIERO.- Es dependencia
de apoyo administrativo y financiero de la Direccién Técnica de la Unidad de atencion

Ambulatoria. La asistencia administrativa.
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LA UNIDAD DE ATENCION AMBULATORIA DEL IESS EN
CALCETA.

La unidad de Atencidon Ambulatoria del IESS, en Calceta inicié sus actividades de
atencion el 20 de agosto de 1982 y apenas contaba con un Area para Consulta
Externa. En la Actualidad esta unidad ha desarrollado notoriamente extendiendo sus

servicios para la mejor atencién de los afiliados por que se cuenta con:

1 Area de admisién y Estadistica

2 Areas para Consulta Externa

1 Area para la atencién Odontolégica

1 Sala de enfermeria

1 Laboratorio clinico

1 Area para rehabilitacion

1 Farmacia

2 Oficinas donde trabaja el personal administrativo.

1 Sala de espera para la atencion.
PERSONAL DE LA UNIDAD DE ATENCION AMBULATORIA.
En esta unidad laboran:

PERSONAL MEDICO Y PARAMEDICO

1 Médico General-Director Técnico (6 horas).
1 médico general (4 horas)
1 médico familiar (8 horas)
1 odontélogo (4 horas)
1 licenciado en laboratorio (6 horas)

1 auxiliar de enfermeria (8 horas)



1 fisioterapeuta
PERSONAL ADMINISTRATIVO

1 auxiliar de contabilidad,
1 oficinista
1 auxiliar de farmacia y pagadora.

1 Técnico en informatica

PERSONAL DE APOYO

1 chofer

1 conserje

PERSONAL AMPARADOS EN ELCODIGO DE TRABAJO
PERSONAL AMPARADOS EN LA LOSCCA

(6 horas)

(8 horas)
(8 horas)
(8 horas)
(8 horas)

(8 horas)
(8 horas)

10
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FUNCIONES DEL DEPARTAMENTO DE ADMISION

1. Calificacion de derechos de los afiliados que cumplan con los parametros

establecidos para la atencion médica en esta unidad. Verificar con el aviso

de enfermedad o con la clave en la pagina del IESS www.iess.gov.ec .

a)

b)

d)

Los afiliados a los regimenes obligatorio que acrediten no menos de
180 dias de aportacién continua, dentro de los 6 meses
inmediatamente anteriores al inicio de la enfermedad; o, en su defecto,
no menos de 189 dias de aportacion, dentro de los Ultimos 8 meses
anteriores al inicio de la enfermedad.

Los afiliados voluntarios deben haber acreditado no menos de 360 dias
de aportacién continua, dentro de los 12 meses inmediatamente
anteriores al inicio de la enfermedad: o en su defecto, no menos de 378
dias de aportacion, dentro de los ultimos 16 meses anteriores al inicio
de la enfermedad.

Los afiliados obligados y voluntarios, que dejaren de aportar,
conservaran su derecho a las prestaciones del Seguro General de
Salud para contingencias de enfermedad, hasta 60 dias posteriores al

cese de sus aportaciones.

No se exige tiempo de espera para contingencias de enfermedad al
jubilado o jubilada en goce de pensiones.

La viuda beneficiaria no afiliada al IESS con el pago del 4,15% mensual

del monto de su pension.

Apertura de Historia Clinica para lo cual el afiliados deben comprobar que

su adscripcion zonal, corresponda a la unidad, y cumplir con la

documentacion requerida. Solicitar los siguientes requisitos.
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a) Carpeta Color manila para los afiliados y verde para los jubilados

b) Fotocopia del certificado de votacién y cédula de ciudadania

c) Aviso de enfermedad con los parametros establecidos para la
calificacion de derecho. Y carnet en caso de jubilado o montepio.

d) 3 fotografias tamario carnet

Entrega de turnos para medicina general, odontologia, rehabilitacién,
laboratorio. Verificar si el afiliado esta al dia en las aportaciones y tiene aun
derecho a la atencion ya sea por el aviso de enfermedad o por la pagina de

IESS. www.iess.gov.ec.

Entrega de las historias clinicas en enfermeria para su respectiva
preparacion

Llevar registro de los turnos diarios entregados e historias clinicas abiertas.

Informa por escrito a la encargada de mora patronal cuando se presenten
casos al momento de entregar turno.

Coordinar con otras dependencias en el drea de estadistica cuando se
presente problemas relacionados a eta area (NUmeros de teléfono de las
diversas Unidades, Centros y Hospitales del IESS para solicitar

informacién)

Informe mensual del niimero de turnos por area hasta el 2 de cada mes.

Solicitar por escrito sus necesidades y requerimientos dentro del area para
justificar el gasto.

Cumplir con su horario de trabajo y disipaciones superiores
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FUNCIONES DEL DEPARTAMENTO DE ENFERMERIA

10.

11.

12.

Receptar las carpetas entregadas por el AREA DE ADMISION y preparar

los pacientes en el orden recibido.

Realizar visitas domiciliar de los afiliados que por su condicion no pueden

acercarse a esta Unidad de atencion.
El registro y 1a administracion de medicamentos al paciente.
El registro de la historia clinica del paciente y sus archivos.

La asistencia profesional al personal médico en la atencion médico general,

cuidado materno infantil, urgencias y odontologia.
El control de asepsia y antisepsia de los locales y equipos de la Unidad.

Saneamiento y 1a esterilizacion de instrumental y materiales de la Unidad, y

su control biologico

Transferir las capetas de historia clinicas a las areas donde se€ ha

solicitados las atenciones.

Ingresar en el sistema de facturacion los procedimientos administrados a

los afiliados.
Participar en la programacién anual de farmacos.
Entregar hasta el 2 de cada mes los respectivos informes de consumo Y

gasto mensual en el area.

Solicitar por escrito sus necesidades Y requerimientos de insumos dentro

del area para justificar el gasto. En caso de equipo hacer constar
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especificaciones técnicas para la adquisicion de bienes o la contratacion de

servicios destinados al area de sus competencia
Cumplir con su horario de trabajo y disipaciones superiores.

Mantener un inventario actualizado de materiales de curacién con fecha de

entrega y recepcion, caducidad, lote, precios de adquisicion.
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FUNCIONES DEL DEPARTAMENTO DE CONSULTA EXTERNA

1. Brindar la respectiva atencién médica solicitada en el orden que se
entregan las historias clinicas por el AREA DE ENFERMERIA.

2. Elaborar recetas para que sean despachas en el AREA DE FARMACIA.

3. Emitir certificados médicos basado en el INSTRUCTIVO PARA LA
EMISION DE CERTIFICAS MEDICOS EN UNIDADES MEDICAS DEL
INSTITUTO ECUATORIANO DE SEGURIDAD SOCIAL IESS.
DISPENSARIOS ANEXOS Y REVALIDACION DE CERTIFICADOS
OTORGADO POR MEDICOS PARTICULARES VIGENTE.

4. Emitir 6rdenes de examenes, ecografias, radiografias, etc.
5. Autorizar las perspectivas referencia para los pacientes
REFERENCIA

Cuando la unidad de atencion ambulatoria de adscripcion de un afiliado, no pueda
solucionar su problema de salud, por carecer de los medios necesarios, 0 por no
contar con el especialista indicado, se le referira a una unidad de mayor

complejidad.
1. Formulario de transferencia, en el que constara:

o Motivo de transferencia

o Resumen de historia clinica

o Tratamiento aplicado

o Firmay sello del médico tratante y
o Visto bueno del director.
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Una vez resuelto el problema del afiliado referido sera devuelto a la unidad
de origen con el formulario (contra referencia) aprobado por la Direccion

Nacional Médico Social. Que contendra:

o Diagnéstico

o Examenes realizados
. Tratamiento efectuado
o Tratamiento a seguir

. Indicacion de alta definitiva y si debe o no retornar a control.

Registrar de forma clara la atencion en la historia clinica, el parte diario de

consulta y entregar‘ en estadistica verificado y sumado

Ingresar los procedimientos con su respectivo diagnostico en el programa

de facturacién
Participar en la programacion anual de farmacos.

Solicitar por escrito sus necesidades y requerimientos de insumos dentro
del area para justificar el gasto. En caso de equipo hacer constar
especificaciones técnicas para la adquisicion de bienes o la contratacion de

servicios destinados al area de sus competencia

Cumplir con su horario de trabajo y disipaciones superiores.
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FUNCIONES DEL DEPARTAMENTO DE ODONTOLOGIA

Brindar la respectiva atencion médica solicitada en el orden que se entregan las
historias clinicas por el AREA DE ENFERMERIA.

1.

10.

Elaborar recetas para que sean despachas en el AREA DE FARMACIA.

Emitir certificados médicos basado en el INSTRUCTIVO PARA LA
EMISION DE CERTIFICAS MEDICOS EN UNIDADES MEDICAS DEL
INSTITUTO ECUATORIANO DE SEGURIDAD SOCIAL IESS.
DISPENSARIOS ANEXOS Y REVALIDACION DE CERTIFICADOS
OTORGADO POR MEDICOS PARTICULARES.

Registrar de forma clara la atencion en la historia clinica, el parte diario de
consulta y entregar en estadistica verificado y sumado

Ingresar los procedimientos con su respectivo diagnostico en el programa

de facturacion
Realizar charlas sobre prevencion de salud.

Participar en la programacion anual de farmacos.

Solicitar por escrito sus necesidades y requerimientos de insumos dentro
del area para justificar el gasto. En caso de equipo hacer constar
especificaciones técnicas para la adquisicién de bienes o la contratacion de
servicios destinados al area de sus competencias.

Cumplir con su horario de trabajo y disipaciones superiores.

Entregar hasta el 2 de cada mes los respectivos informes estadistica, de

consumo y gasto mensual en el area.

Mantener un inventario actualizado de materiales odontolégicos con fecha
de entrega y recepcion, caducidad, lote, precios de adquisicion.
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FUNCIONES DEL DEPARTAMENTO DE LABORATORIO

Recepcion de érdenes de examenes y muestras de los afiliados del Seguro
General de Salud Individual y Familiar.

1. Recepcion de érdenes de examenes y muestras de los afiliados del

Seguro Campesino que cumplan con los siguientes requisitos.

a. Ordenes de examen

b.  Fotos copia de la cédula y carnet del Seguro Campesino del jefe del
hogar y fotos copia de la cédula o certificado de nacimiento de la

persona que requiere el servicio.

2. Registro estadistico y la entrega oportuna de los resultados de los
examenes producidos.

3. Ingresar los procedimientos con su respectivo diagnostico en el programa
de facturacion

4. Participar en la programacién anual de farmacos.

B. Solicitar por escrito sus necesidades y requerimientos de insumos dentro
del area para justificar el gasto. En caso de equipo hacer constar
especificaciones técnicas para la adquisicion de bienes o la contratacion de

servicios destinados al érea de sus competencia
6. Cumplir con su horario de trabajo y disipaciones superiores.

7. Entregar hasta el 2 de cada mes los respectivos informes estadistica, de

consumo y gasto mensual en el area.
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Mantener un inventario actualizado de materiales y reactivos con cantidad,

fecha de entrega y recepcion, caducidad, lote, precios de adquisicion.
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FUNCIONES DEL DEPARTAMENTO DE FARMACIA

Entrega de medicamento para lo cual debe solicitar los siguientes requisitos:

Receta del IESS por medicamento, con firmada, sello del médico, firma y numero

de cédula del paciente.

1.

Mantener un inventario actualizado de farmacos existente, con cantidad,

fecha de compra, fecha de caducidad, lote, precios de adquisicion.

Ingresar la medicina entregada al programa de facturacion

Participar en la programacién anual de farmacos.

Solicitar por escrito sus necesidades y requerimientos de insumos dentro
del area para justificar el gasto. En caso de equipo hacer constar
especificaciones técnicas para la adquisicién de bienes o la contratacion de

servicios destinados al area de sus competencias.

Cumplir con su horario de trabajo y disipaciones superiores.

Entregar hasta el 2 de cada mes los respectivos informes de gasto de

mensual de medicamento en el area.
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FUNCIONES DEL DEPARTAMENTO DE REHABILITACION

10.

Atender pacientes transferido del Consulta Externa de esta y otras
unidades para lo cual tendra que solicitar la historia clinica abierta en esta
dependencia.

Atender pacientes del Seguro Campesino para lo cual tendra que solicitar
fotocopia de la cédula, del certificado de votaciéon y carnet del Seguro
Campesino del Jefe de Familia y/o fotos copia de cédula o certificado de
nacimiento y certificado de votacién de la persona que requiere la atencion

para la correspondiente apertura de historia clinica en esta area.

Ingresar en la agenda de citas el dia que el paciente debe acudir al
tratamiento y hacerla constar el la tarjeta de citas del paciente con fecha y

firma.

Brindar atencion médica respetando los dias de cita de los pacientes en el

turno que se le entregue en admision.
Hacer constar los procedimientos en los partes diarios de rehabilitacion.

Ingresar en el programa de facturacion los procedimientos brindados a los
afiliados.

Realizar y entregar antes del 2 un informe estadistico mensual y un informe

de gastos generados en esta area.
Participar en la programacién anual de farmacos.

Solicitar por escrito sus necesidades y requerimientos de insumos dentro
del area para justificar el gasto. En caso de equipo hacer constar
especificaciones técnicas para la adquisicion de bienes o la contratacion de

servicios destinados al area de sus competencias.

Cumplir con su horario de trabajo y disipaciones superiores.
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FUNCIONES DE LA CONSERJERIA GENERAL DE LA UNIDAD DE
ATENCION AMBULATORIA.

El encargado de esta area debera:

1. Mantener el correcto aseo, asepsia y mantenimiento de las diferentes areas
de la unidad como son:

1 Area de admisién y Estadistica

2 Areas para Consulta Externa

1 Area para la atencion Odontolégica

1 Sala de enfermeria

1 Laboratorio clinico

1 Area para rehabilitacién

1 Farmacia

2 Oficinas donde trabaja el personal administrativo.
1 Sala de espera

Ademas de los bafios y las d@reas colindantes de |a Unidad como
patio y area de paqueo.

2. Brindar facilidades para que los demas funcionarios puedan ingresar a sus

areas de trabajo en los horarios establecidos.

3. Reportar por escrito cualquier dafio fisico que observare dentro de |Ia
unidad para su posterior arreglo.

4, Entregar y recibir documentacién y/o encomiendas que tengan que ver con

la gestion de la Unidad.

8 Asistir a los funcionarios en las actividades de limpieza o arreglo de Ia

unidad.



FUNCIONES DEL AREA ADMINISTRATIVA

Facturacion

Inventarios de activos fijos
Pagaduria

Presupuesto

Contabilidad

Estadistica

Secretaria

Costos

Ingreso de certificados meédicos
Pases o medias cartas
Compras

Mora patronal

Recursos Humanos

Pago de subsidios
Liquidacion de viaticos

Recepcionista

106



s

v/

CAPITULOV

5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1. CONCLUSIONES

- Se comprob6é la carencia de un documento base que contenga la
Estructura de los procesos administrativos de la Unidad de Atencion
Ambulatoria del IESS — Calceta.

- Mediante la recoleccion de informacién, se pudo determinar que en la
Unidad de Atencion Ambulatoria del IESS — Calceta, no se cuenta con un
documento que les permita a sus servidores saber con exactitud las
funciones y competencias, que debe realizar cada uno de ellos.

- Existen servidores que realizan varias actividades que no estan acordes a
su cargo.

- Para la elaboracion del Manual de Procedimientos y funciones, fue de
mucha importancia la colaboracién del personal que labora en la Unidad
Ambulatoria del IESS - Calceta.

5.2. RECOMENDACIONES

Que el Director Técnico de la Unidad de Atencion Ambulatoria del IESS —
Calceta, como maxima autoridad del mismo apruebe y aplique el Manual
de Procedimientos y Funciones.

Capacitar al personal que labora en la Unidad de Atencién Ambulatoria del
IESS- Calceta, sobre el uso y aplicacién del Manual.
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Que la maxima autoridad de la Unidad, ponga @ consideracion de la Matriz
del IESS, la contratacion de personal que se requiere, para mejorar la

estructura organizativa 'y de servicios, de acuerdo a la realidad existente.

Que la Escuela Superior Politécnica Agropecuaria de Manabi “Manuel Félix
Lopez’, coordine acciones con la Unidad de Atencion Ambulatoria del IESS
— Calceta, sobre el procedimiento a seguir para qué dicha Institucion pueda

hacer uso del Manual de Procedimientos y Funciones.
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LISTA DEL PERSONAL QUE LABORA EN LA UNIDAD.

» N° APELLIDOS Y NOMBRE CARGO

- PERSONAL DE PLANTA LOSSCA

; 1 DR. CUSME SABANDO KLIFFOR MEDICO TRATANTE

- 2 ING. INTRIAGO SALAZAR JOSE GREGORIO OFICINISTA

- 3 DRA. MONTESDEOCA VELEZ JUANA DE DIOS ODONTOLOGA

- 4 DR. MENDOZA VELEZ JOSE ROLANDO DIRECTOR TECNICO

~ 5 SRA. MENDOZA VERA REYNELDA FILADELFIA AUXILIAR DE CONTABILIDAD
e 6 SRA. SANTANA ARCENTALE ANA MARIA AUXILIAR DE FARMACIA

- 7 LIC. ZAMBRANO CEDENO GIPSY MARIA LIC. EN LABORATORIO CLINICO

PERSONAL DE PLANTA CODIGO DE TRABAJO

~ 8 SR. CHILE ORMAZA CARLOS HUMBERTO CONSERJE LIMPIEZA
9 SR. ENDARA ANDRADE JUAN DEL JESUS CHOFER
i 10 SRA. PARRAGA VERA MARIA RICARDINA AUXILIAR DE ENFERMERIA
S~

PERSONAL CONTRATADO LOSSCA
11 LIC. SALTOS MATUANO JOSE RICARDO FISIOTERAPEUTA

12 SRTA. SONIA MARILU LOOR CONFORME AUXILIAR DE CONTABILIDAD

13 DRA. GUILLEM MARIA CECILIA MEDICO FAMILIAR
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DATOS DE IDENTIFICACION
1. Nombre del puesto:

3. Jefe inmediato:
Reporta ademas a:

UNIDAD DE ATENCION AMB
FORMATO DE ANALISIS Y

ULATORIA DEL IESS - CALCETA

DESCRIPCION DE PUESTOS

pagina 1/3

2. Departamento al que pertenece:

4. Puestos bajo su cargo:

para
para
para

5. Contactos permanentes
Dentro de la Unidad

Fuera de la Unidad

6. Jornada normal de trabajo:
Jornada extraordinaria de trabajo:

DESCRIPCION ESPECIFICA
Actividades diarias y/o constantes

para
para
para

para
para
para

Actividades periédicas
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Actividades eventuales Pagina 2/3

ESPECIFICACION DE PUESTO

Habilidad

a) Nivel de escolaridad - — . ‘
Primrio Secunrio Tercr ivel Cuar ivel
Otra Especifique: —

Ib) Conocimientos necesarios:

Leer y escribir

Manejo mecanografico:
LContabiIidad

Manejar paquetes computacionales.
Especifique

Idiomas. Especifique

Otros conocimientos. Especifique

c) Experiencia necesaria - — -

Ninguna 3 meses 6 meses

-

2 afios 3 afios en adelante

d) Capacitacion que requiere
No requiere

Solo al inicio de su trabajo

Periddicamente: Cada cuanto

Esporadicamente: Cada cuanto

Constantemente: Cada cuanto
e) Iniciativa
Debe cumplir érdenes

Toma decisiones sobre el trabajo propio

Toma decisiones sobre su trabajo y el trabajo de otros

f) Esfuerzo fisico
Carga cosas: Especifique cudles

Bajar y subir escaleras constantemente

Estar caminando de un lado para otro

Permanecer en la misma postura durante mucho tiempo
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Responsabilidad pagina 3/3
Direccion de personas

Manejo de dinero. Especifique

Equipo. Especifique

Materiales. Especifique

Tramites y/o procesos. Cudles

Envio y recepcion. Especifique

Condiciones de Trabajo Excelente | Muy Bueno Bueno Regular Malo

Dentro de la Unidad

Fuera de la Unidad

Ambos

OBSERVACIONES:

Director de la Unidad de Atencion Firma del servidor
Ambulatoria del IESS - Calceta c.C.




