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RESUMEN 

El presente Trabajo de Grado consiste en la propuesta de un Manual de 

Procedimientos que incluya la descripción de todos los procesos y procedimientos 

normalizados que se desarrollan en la organización, perfil de recursos humanos y 

descripción de puestos, y un código de ética y actuación profesional, para  la  empresa  

Accesorios Médicos con  el objetivo de mejorar la coordinación, la autoridad, la 

especialización y la estandarización. Por consiguiente a incrementar el valor competitivo 

de la empresa. 

La necesidad de contar con los manuales es vital, no solo por el ordenamiento, 

sino también por el creciente volumen de operaciones, el aumento del personal, la 

incorporación de técnicas modernas y la complejidad de las estructuras administrativas 

actuales.  

A través del presente trabajo se espera poder ofrecer a la empresa un importante 

instrumento de control para la medición de la eficacia empresarial. Concretamente el 

Manual de Procedimientos tiene el propósito de servir como un instrumento de apoyo en 

el funcionamiento institucional, al conjuntar en forma sencilla, objetiva, ordenada, 

secuencial y estandarizada las operaciones realizadas que se llevan a cabo en la 

organización en su conjunto. 
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PALABRAS CLAVE 

Análisis factorial: es una técnica estadística de reducción de datos usada para explicar 

las correlaciones entre las variables observadas en términos de un número menor de 

variables no observadas llamadas factores. Las variables observadas se modelan como 

combinaciones lineales de factores más expresiones de error. 

ANMAT: la Administración Nacional de Medicamentos, Alimentos y Tecnología 

Médica (ANMAT) es un organismo descentralizado de la Administración Pública 

Nacional creado en agosto de 1992, mediante decreto 1490/92. 

Coordinación: es un proceso que consiste en integrar las actividades de departamentos 

independientes a efectos de perseguir las metas de la organización con eficacia. Sin 

coordinación, la gente perdería e vista sus papeles dentro de la organización y enfrentaría 

la tentación de perseguir los intereses de su departamento, a expensas de las metas de la 

organización. 

Diagnóstico Organizacional: es el estudio, necesario para todas la organizaciones, que 

se encarga de evaluar la situación de la empresa, sus conflictos esto es qué problemas 

existen en la empresa, sus potencialidades o hasta dónde puede llegar y vías de desarrollo 

que es el camino a seguir para su crecimiento. 

Liderazgo: hace referencia a la habilidad o al proceso a través del cual el líder en la 

empresa influye para satisfacer objetivos y necesidades de la empresa. 

Manual de procedimientos: es un instrumento administrativo que apoya el quehacer 

cotidiano de las diferentes áreas de una empresa. En los manuales de procedimientos son 

consignados, metódicamente tanto las acciones como las operaciones que deben seguirse 

para llevar a cabo las funciones generales de la empresa.  

Manuales administrativos: son documentos escritos que concentran en forma 

sistemática una serie de elementos administrativos con el fin de informar y orientar la 

conducta de los integrantes de la empresa, unificando los criterios de desempeño y cursos 

de acción que deberán seguirse para cumplir con los objetivos. 
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Organización: Se conoce como organización a la forma como se dispone un sistema para 

lograr los resultados deseados. Es un convenio sistemático entre personas para lograr 

algún propósito específico.  
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INTRODUCCIÓN 

La   empresa   ACCESORIOS MÉDICOS está ubicada en la ciudad de San 

Salvador de Jujuy, y es una organización que se dedica a la comercialización de implantes 

traumatológicos, ortopédicos y equipos médicos.  

La  administración  de  la  empresa  no  es  precisamente  la  adecuada  puesto  que 

consideran una idea de lo que esto significa, pero no está estructurada como tal, debido 

en parte a la  falta de recursos  y de conocimientos  administrativos de quien la opera; ya 

que la empresa se gestiona en base al criterio y experiencia del director. 

Los titulares consideran  que  es  más  importante  solucionar  los  problemas  que  

se vayan  presentando,  a  organizar  la  empresa,  pero  esto  a  su  vez  está  generando  

otros problemas. 

Actualmente, si bien la empresa  tiene  una  estructura  organizacional  definida,  

no posee organigrama,  ni manual de  procedimientos internos, ni descripción  de  puestos,  

por  lo  que  el  director  es  quién  toma  todas  las decisiones por menores que sean, 

debido a la falta de confianza en los trabajadores y nula iniciativa por parte de los mismos. 

 

Constituye una fuente formal y permanente de información y orientación sobre la 

forma de ejecutar una actividad determinada, con apego a las normas y políticas vigentes 

con una visión integral del funcionamiento y operación de la empresa, que permita la 

optimización de tiempo y recursos.  
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OBJETIVOS 

Objetivos generales 

§ Mejorar la coordinación, autoridad, especialización y estandarización; y por 

consiguiente a incrementar el valor competitivo de la empresa ACCESORIOS 

MÉDICOS, a través de la elaboración de un Manual de Procedimientos Internos. 

  

§ Se espera poder ofrecer a la empresa un importante instrumento de control para la 

medición de la eficacia empresarial. El Manual de Procedimientos tiene el 

propósito de servir como un instrumento de apoyo en el funcionamiento 

institucional, al conjuntar en forma sencilla, objetiva, ordenada, secuencial y 

estandarizada las operaciones realizadas que se llevan a cabo en la organización 

en su conjunto. 

 

Objetivos específicos 

§ Analizar si la estructura de la organización.  

§ Fortalecer la capacidad de respuestas oportunas, disposición de trabajar en equipo, 

control eficiente de procesos y sensibilidad organizacional. 

§ Fomentar la aplicación  de sistemas de participación y preparación del personal 

orientado hacia un cambio de cultura.  

§ Analizar y rediseñar la departamentalización de la firma, proponiendo un  

organigrama  que  sea  funcional  para  las  condiciones  específicas  de  la empresa 

estudiada. 

§ Determinar   los   procedimientos y tareas  necesarias   para   la   mejor ejecución   

de   las actividades en la empresa.  

§ Establecer normas de convivencia para llevar a cabo las operaciones de la empresa 

con integridad y en cumplimiento de todas las leyes. 
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1.1 El diagnóstico 

En el diagnóstico se exploran y perfeccionan los sistemas y prácticas de la 

comunicación interna y externa de una empresa en todos sus niveles y también las 

producciones comunicacionales de una organización tales como historias, metáforas, 

símbolos y comentarios de las personas que se desempeñan en el ente hacen en sus 

conversaciones diarias (Maldonado, 2001)1.  

El objeto fundamental del diagnóstico reside en cuantificar el estado de madurez 

actual de la empresa con los estándares nacionales o internacionales que debería manejar 

la organización, identificando de manera rápida y precisa las áreas potenciales de 

desarrollo. 

Las áreas que se evalúan en una organización son (Maldonado, 2001)2: 

Ø Administración. 

Ø Manuales y documentación. 

Ø Producción. 

Ø Seguridad Industrial. 

Ø Logística. 

Ø Recursos humanos. 

Ø Sistemas. 

Ø Finanzas. 

Ø Comercialización. 

1.2 Marco conceptual aplicado al diagnóstico 

Seguidamente se presenta una lista de conceptos que se pueden escoger para 

confeccionar un modelo de diagnóstico (Maldonado, 2001)3: 

                                                
1 Maldonado, J. (2001). Comportamiento, cambio y desarrollo organizacional.  Recuperado de: 
https://issuu.com/joseangelmaldonado8/docs/comportamiento_y_desarrollo_organiz 
2 Maldonado, J. Op. Cit. p 14. 
3 Maldonado, J. Op. Cit. p 14. 
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ü Organización ambiente: Una empresa no puede ser entendida en forma 

aislada, prescindiendo de su entorno. Las variables ambientales tienen una 

importancia significativa en la conformación del sistema organizacional, 

en cuanto a las formas que pueden adoptar sus procesos de poder, 

comunicación y motivación. 

ü Cultura y cultura organizacional: Las organizaciones se caracterizan 

por su identidad, que son las peculiaridades propias de cada empresa. Pero 

también hay que tener en cuenta que la cultura de la sociedad en la cual la 

organización desempeña su actividad debe ser considerada, dado que ella 

permitirá, obstaculizará, o impedirá las diversas maneras concretas de 

relación organizacional. 

ü Estructura: Bajo este nombre se agrupan variables que permiten 

visualizar el perfil de la organización. 

ü Comunicaciones: Cualquier organización, al ser un sistema social, se 

constituye a través de las comunicaciones. Es fundamental diagnosticar el 

sistema de comunicación del ente que se analiza, porque a partir de él se 

podrán conocer los problemas más importantes de esta. 

ü Poder autoridad y liderazgo: El poder formal y el informal, son procesos 

esenciales en el accionar de toda empresa. Ambos son complementarios y 

pueden generar conflictos. 

ü Conflicto: Es una dimensión que siempre puede presentarse en un sistema 

social. Por ende, es de extrema importancia, identificar y reconocer los 

conflictos en lugar de no admitirlos, o pretender ocultarlos, ya que así no 

podrán ser regulados y su expresión puede terminar por ser violenta. 

ü Descripción, evaluación de cargos y desempeños: Las organizaciones 

tienen diversas formas de dividir el trabajo, a nivel de los cargos y puestos 

de trabajo, se puede optar por distintos sistemas. En la actualidad existe 

una tendencia mundial hacia una disminución significativa del número de 

cargos y de la enorme especificación de cada uno de ellos. 
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ü Motivación: Las organizaciones solamente pueden aspirar a lograr sus 

objetivos si obtienen el apoyo efectivo de sus miembros en la búsqueda de 

las metas organizacionales. ES importante investigar la motivación de los 

trabajadores y también de los mecanismos motivacionales que se utilizan 

en la organización.  

ü Clima laboral: Esta dimensión tiene una estrecha relación con la 

motivación, pero abarca demás otros aspectos, tales como la atmósfera 

laboral que se crea entre los propios trabajadores. 

ü Toma de decisiones: Es el fenómeno de mayor trascendencia dentro de 

toda organización. Razón por la cual, las empresas deben ser vistas como 

un sistema constituido por decisiones. La correcta comprensión del 

proceso decisional en una organización permitirá confeccionar un 

diagnóstico conveniente de su accionar como sistema. 

1.3 El diagnóstico organizacional 

Es un proceso analítico que otorga la oportunidad de conocer la situación real de 

una empresa en un momento dado para descubrir problemas y áreas de oportunidad, con 

el objetivo de solucionar los problemas y aprovechar las oportunidades. 

En otras palabras, es el proceso de conocer el funcionamiento actual de un sistema; 

que consiste en obtener la información pertinente sobre las operaciones actuales, 

analizarla y sacar conclusiones para un cambio y mejoramiento potenciales. Contribuye 

a un conocimiento sistemático de la empresa sin el cual no sería posible crear una 

intervención productiva (Cummings, 2007)4. 

En  palabras más sencillas, el diagnóstico se puede definir como un proceso de 

comparación entre dos situaciones: la presente, que se llegó a conocer a través de la 

investigación, y otra ya definida y supuestamente conocida que sirve de pauta o modelo. 

El resultado de este contraste es lo que se denomina diagnóstico (Arizabaleta, 2004)5. 

                                                
4 Thomas G. Cummings y Christopher G. Worley, (2007) “Desarrollo organizacional y cambio”, octava 
edición. México: Editorial Thomson Editores. 
5Arizabaleta, Elizabeth Vidal, (2004) “Diagnóstico Organizacional, Evaluación sistemática del desempeño 
empresarial en la era digital”, segunda edición. Colombia: Ecoe Ediciones. 
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1.4 Proceso de diagnóstico 

En el pasado, el proceso diagnóstico se realizaba por áreas funcionales separadas 

y en organizaciones con estructuras jerárquicas poco flexibles, mando y control 

determinado, funciones separadas, etc. 

Los cambios fundamentales del proceso de diagnóstico se centran en (Arizabaleta, 

2004)6: 

ü La inclusión del análisis del entorno y su impacto en la organización, 

proceso que se originó aproximadamente a mediados de los años 60, donde 

se encuentran los primeros registros del análisis FODA. Su uso actual 

indica la importancia y perdurabilidad de esta herramienta. 

ü El análisis del direccionamiento estratégico que tiene una importancia 

significativa para el desempeño a largo plazo (esto marcó un giro esencial  

del proceso diagnóstico, diseño e intervención organizacional porque 

analiza todas las areas entrelazadolas y flexibiliza las jerarquias). 

ü La evaluación de la cadena de valor que se inicia con Porter a mediados 

de los años 70 y que guarda hoy, sin discusión una inusitada vigencia. 

ü La importancia dada a la investigación de necesidades y expectativas de 

los clientes en la gestión de hoy. 

ü La inclusión de los activos intangibles en la perspectiva del análisis 

financiero. 

ü La importancia relativa del área de gestión humana y el trabajo en equipo. 

ü El impacto en los sistemas de información y la tecnología tanto al interior 

de las organizaciones como en el comercio y los negocios entre empresas 

y entre éstas y sus clientes por internet. 

                                                
6 Arizabaleta, Elizabeth Vidal. Op. Cit. p. 16. 
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Las bases del diagnóstico organizacional, deben someterse a exámenes reiterados 

y constantes a fin de poder potenciales problemas previamente a que éstos se vuelvan 

graves. Estos exámenes periódicos componen un sistema de control que permite 

perfeccionar el funcionamiento de las organizaciones.  

Los aspectos que se evalúan en una organización, generalmente, son (Maldonado, 

2001)7: 

ü Organizacional 

ü Producción 

ü Financiero 

ü Producto 

ü Mercadeo 

ü Competitividad 

Como se mencionó previamente, el diagnóstico organizacional se fundamenta en 

el análisis de los procesos internos con su relación con el entorno global. 

En el ámbito interno, interesa conocer la cultura presente en la empresa. Una 

cultura corporativa por lo general, considera diversos elementos de estudio (Maldonado, 

2001)8: 

Ø Los fundadores: Los primeros valores difundidos por las personas que 

inician una organización, influyen en forma significativa en la formación 

de valores, ritos y creencias que marcarán el destino de la misma. 

Ø El estilo de dirección: Constituye la forma como los altos niveles 

gerenciales, ejecutan sus decisiones, procesos de comunicación y el estilo 

de liderazgo. 

Ø Los valores: La comunicación y transmisión de los valores 

organizacionales son de trascendental importancia para la conservación de 

                                                
7 Maldonado, J. Op. Cit. p 14. 
8 Maldonado, J. Op. Cit. p 14. 
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una cultura corporativa, ya que encamina hacia el fortalecimiento de una 

identidad propia con la capacidad de guiar las acciones directivas. 

Ø El grado de autonomía: Hace referencia a cómo influye el grado de 

responsabilidad, independencia y creatividad permitida, en la 

determinación de la participación e interés por parte de los demás 

miembros de la empresa en mejorar los procesos de la misma. 

Ø La estructura organizacional: En función al diseño organizacional de la 

empresa, la cultura se revelará a partir del nivel de centralismo, 

normalización, interacción, comunicación y sinergia, en la realidad 

cultural diaria de los miembros de la organización. 

Ø Sistema de recompensas, reconocimientos y sanciones: La forma en que 

se evalúe, se reconozca y se sancione, manifestará una determinada 

cultura. La motivación establece un cierto grado de comportamiento 

humano y compromiso que puedan caracterizar a cada organización. 

Ø El análisis interno: factor tenido en cuenta por la planificación estratégica 

para diagnosticar la realidad organizacional en términos de conocer sus 

potencialidades y fallas específicas. 

1.5 Tipos de Diagnóstico Organizacional 

El diagnóstico organizacional se puede clasificar en función a dos perspectivas 

fundamentales, una funcional y otra cultural, cada una con sus propios objetivos, métodos 

y técnicas. Son complementarias entre sí y dan origen a dos tipos de diagnóstico 

(Maldonado, 2001)9: 

1.5.1 Diagnóstico funcional 

El diagnóstico funcional explora primordialmente las estructuras formales e 

informales de la comunicación, las prácticas de la comunicación relacionadas con la 

producción, satisfacción del personal, mantenimiento de la empresa, y la innovación. 

                                                
9 Maldonado, J. Op. Cit. p 14. 
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Objetivos del diagnóstico funcional 

Ø Evaluar la estructura interna formal e informal del sistema de 

comunicación y los diferentes canales. 

Ø Evaluar los sistemas y procesos de comunicación a nivel interpersonal, 

grupal, departantal, e interdepartamental. 

Ø Evaluar los sistemas y procesos de la comunicación externa de la 

organización. 

Ø Evaluar el papel, la eficiencia y la necesidad de la tecnología de la 

comunicación organizacional. 

Ø Evaluar el impacto los procesos de comunicación en la satisfacción en el 

trabajo, en la productividad, en el compromiso y el trabajo en equipo. 

Métodos y técnicas 

Las técnicas aplicables son: 

Entrevista. Esta técnica se complementa con el cuestionario y permite recoger 

información que puede ser investigada hasta en sus mínimos detalles en una conversación 

personal con los miembros de una organización. 

Cuestionario. Permite recoger mayor cantidad de información de mayor cantidad 

de gente y de una manera más rápida y más económica que otros métodos; y facilita el 

análisis estadístico. 

Análisis de transmisión de mensajes. Consiste en un cuestionario especializado 

que descubre el proceso de difusión de un mensaje en la organización, desde su punto de 

origen hasta que logra alcanzar a los diferentes miembros de la misma. Este método revela 

el tiempo que toma la difusión de un mensaje, su proceso comunicativo, quienes bloquean 

la comunicación, las redes de comunicación informal y la manera como se procesa la 

información. 
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El análisis de experiencias críticas de comunicación. Sirve para conocer las 

experiencias positivas y negativas que existen dentro de la organización y la efectividad 

o inefectividad de las mismas. 

Análisis de redes de comunicación. Analiza la estructura de comunicación de una 

organización y su efectividad. Se evalúa quien se comunica con quién, que grupos existen 

en la organización, qué miembros actúan como puente entre los grupos, los bloqueos que 

sufre la información, el contenido de la comunicación y la cantidad de información 

difundida. 

La entrevista grupal. Esta técnica selecciona un cierto número de miembros 

representativos de la organización para ser entrevistados como grupo. La entrevista se 

suele centrar en aspectos críticos de la comunicación organizacional. 

1.5.2 Diagnóstico cultural 

El diagnóstico cultural es una sucesión de acciones cuya finalidad es descubrir los 

valores y principios básicos de una organización, el grado en que éstos son conocidos y 

compartidos por sus miembros y la congruencia que guardan con el comportamiento 

organizacional. 

Objetivos desde la perspectiva interpretativista 

Ø Evaluar el papel de la comunicación en la creación, mantenimiento y 

desarrollo de la cultura de una organización. 

Ø Evaluar el contenido de las producciones comunicacionales y el 

significado que tiene para sus miembros, tales como conversaciones, ritos, 

mitos, filosofía y valores. 

Ø Entender la vida organizacional y el papel de la comunicación desde la 

perspectiva de los miembros de la organización. 

Categorías de análisis del diagnóstico cultural 
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Los valores y principios básicos de una organización pueden determinarse a través 

de los campos en que se manifiestan, por lo que mientras más manifestaciones culturales 

se analicen, más rico y acertado resultará el diagnóstico. 

Las manifestaciones conceptuales y simbólicas están constituidas por las 

siguientes categorías y elementos: 

Ø Espirituales: Ideología / filosofía, símbolos, mitos e historia. 

Ø Conductuales: Lenguaje, comportamiento no verbal, rituales y formas de 

interacción. 

Ø Estructurales: Políticas y procedimientos, normas, sistemas de status 

internos, estructura del poder. 

Ø Materiales: Tecnología, instalaciones, mobiliario y equipo. 

Métodos y técnicas 

Técnicas cualitativas aplicables (Maldonado, 2001)10: 

Ø Observación. Para llevarla a cabo, el investigador puede optar por convertirse en 

un miembro más del grupo (observación participante), o bien por observarlos 

desde fuera (observación no participante u ordinaria). El investigador debe 

ganarse, en cualquier caso, la confianza de las personas que va a estudiar, lograr 

su aceptación y evitar en lo posible que s presencia interfiera o perturbe de algún 

modo las actividades cotidianas del grupo. 

Ø Entrevistas individuales. Es muy importante que en las entrevistas se logre lo que 

se conoce con el nombre de "simpatía". Esta implica el establecimiento de un 

clima de confianza mutua, comprensión y afinidad emocional entre el 

entrevistador y el entrevistado. 

Ø Análisis de documentos. El investigador reunirá una colección de documentos 

diversos que necesitan ser interpretados a fin de extraer la información que 

                                                
10 Maldonado, J. Op. Cit. p 14. 
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contienen sobre la historia y características de la organización, y que lo llevarán a 

inferir algunos aspectos importantes de la cultura de la misma. 

Ø Discusión en grupos pequeños. Sesiones de grupo con una discusión dirigida. 

Ø Dramatización. Proporciona datos sobre la percepción que la gente tiene de ciertos 

papeles, relaciones y situaciones de trabajo. 

Ø Técnicas proyectivas. Consiste en presentar a un sujeto un material poco 

estructurado, con instrucciones vagas y pidiéndole que lo organice a su manera, 

cosas que no puede hacer sin proyectar la estructura de su propia personalidad. 

Técnicas cuantitativas aplicables (Maldonado, 2001)11: 

Ø Encuesta. La información recogida por medio de esta técnica puede emplearse 

para un análisis cuantitativo con el fin de identificar y conocer la magnitud de los 

problemas que se suponen o se conocen en forma parcial o imprecisa. El método 

que puede utilizarse para levantar la encuesta es el cuestionario. 

1.6 Funcionamiento del Diagnóstico Organizacional 

Una de las ideas fundamentales en que se basa el Diagnóstico Organizacional es 

que: en una organización es frecuente que sus integrantes sean conscientes de las 

manifestaciones parciales de un problema (síntomas) y de que es necesario un proceso de 

síntesis (diagnóstico) para identificar el problema de una manera clara, que permita 

proponer soluciones (terapia). 

Existen tres factores en un Diagnóstico Organizacional que son importantes tanto 

para determinar la problemática como para dar soluciones (Maldonado, 2001)12: 

1. La situación de la empresa dentro del contexto de su rama industrial. 

2. La posición de las empresas en el ciclo de vida de las organizaciones. 

3. El estilo organizacional que prevalece en el sistema social de la empresa. 

                                                
11 Maldonado, J. Op. Cit. p 14. 
12 Maldonado, J. Op. Cit. p 14. 
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1.7 Ventajas y desventajas del diagnóstico 

Ventajas (Maldonado, 2001): 

Ø Al aplicarlo se despierta un espíritu de grupo. 

Ø Es participativo. 

Ø La gente se siente comprometida con las soluciones. 

Ø Da una estructura lógica a la problemática. 

Ø Es una manera muy eficiente en tiempo y recursos para encontrar 

problemas. 

Ø Permite conocer los procesos operativos por donde hay que comenzar a 

trabajar con urgencia y conseguir una mejora inmediata. 

Ø Proporciona datos para estructurar una planeación temporal, hasta que se 

fije el nuevo rumbo, los objetivos de la organización y se implanten 

cambios en los sistemas y procesos de la organización. 

Ø Como metodología es muy clara y contiene elementos que pueden ser 

combinados con otras metodologías para crear enfoques particulares más 

eficientes. 

Desventajas (Maldonado, 2001)13:  

Ø El modelo normativo nunca es especificado y puede ser diferente para 

diversas personas. 

Ø No todos los grupos sociales están listos para este tipo de interacciones. 

Ø El definir problemas despierta expectativas de solución. 

Ø Puede provocar conflictos interpersonales. 

Ø Puede ser manipulado. 

                                                
13 Maldonado, J. Op. Cit. p 14. 
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1.8 Niveles de Diagnóstico Organizacional 

El diagnóstico de la organización se puede efectuar a distintos niveles como se 

ilustra en la siguiente figura: para la detección de problemas, búsqueda de soluciones 

parciales y análisis estratégico. 

La detección de problemas es un primer paso, pero por sí solo no genera ningún 

cambio en la empresa. 

En el segundo nivel, el diagnóstico se centraliza en el procedimiento de mejora en 

sí, enfatizando un ciclo de resolución de problemas, este nivel de diagnóstico solo logran 

mejoras incrementales donde las decisiones de corto plazo no están conectadas con las de 

largo plazo y los esfuerzos de mejoramiento son aislados, en direcciones diferentes y con 

bajo impacto en el desempeño del negocio (Simons, 1994)14. 

El análisis estratégico es el nivel rector que contiene a los anteriores, parte de los 

cambios en el entorno y reconoce la necesidad de integrar los esfuerzos de mejoramiento 

alrededor de los problemas claves o estratégicos de la organización y permite lograr 

cambios más radicales en el desempeño de la organización. 

1.9 Manuales administrativos 

Son instrumentos que sirven como medio de comunicación y coordinación que 

permiten registrar y transmitir en forma ordenada y sistemática, información de una 

organización (antecedentes, legislación, estructura, objetivos, políticas internas, 

procedimientos; así como las instrucciones y lineamientos que se consideren necesarios 

para el mejor desempeño de sus tareas. 

1.9.1 Objetivos  

A continuación se detallan los principales objetivos de los manuales 

administrativos (Fincowsky, 1998)15: 

                                                
14 Simons, R. (1994). Los sistemas de control como instrumentos para la renovación estratégica. España: 
Deusto  
15 Fincowsky B. (1998). Organización de empresas: análisis, diseño y estructura.  México : McGraw-Hill 
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Ø Presentar una visión de conjunto de la organización (individual, grupal o 

sectorial). 

Ø Precisar las funciones asignadas a cada unidad administrativa para definir 

responsabilidades, evitar las duplicaciones y detectar las omisiones. 

Ø Coadyuvar a la correcta realización de las labores encomendadas al 

personal, y propiciar la uniformidad del trabajo. 

Ø Ahorrar tiempo y esfuerzo en la realización del trabajo, evitando la 

repetición de instrucciones y directivas. 

Ø Facilitar el reclutamiento, selección e integración del personal. 

Ø Sistematizar la iniciativa, aprobación, publicación y aplicación de las 

modificaciones necesarias en la organización. 

Ø Determinar la responsabilidad de cada unidad y puesto en relación con el 

resto de la organización. 

Ø Establecer claramente el grado de autoridad y responsabilidad de los 

distintos niveles jerárquicos que la componen. 

Ø Promover el aprovechamiento racional de los recursos humanos, 

materiales, financieros y tecnológicos disponibles. 

Ø Funcionar como medio de relación y coordinación con otras 

organizaciones. 

Ø Servir como vehículo de orientación e información a los proveedores de 

bienes, prestadores de servicios y usuarios y/o clientes con los que 

interactúa la organización 

1.9.2 Clasificación básica de los manuales  
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Seguidamente se muestra la clasificación básica de los manuales administrativos 

teniendo en cuenta diferentes criterios (Fincowsky, 1998)16: 

Por su naturaleza 

-Macro administrativos: Con aquellos que contienen información de más de una 

organización. 

-Meso administrativos: Son instrumentos que involucran a todo un grupo o sector, 

o a dos o más organizaciones que lo componen. 

-Micro administrativos: Son manuales que corresponden a una sola organización, 

y pueden referirse a ella en forma general o circunscribirse a alguna de sus áreas en forma 

específica. 

  Por su contenido 

-De organización: Estos manuales contienen información detallada referente a los 

antecedentes, legislación, atribuciones, estructura orgánica, funciones, organigrama, 

niveles jerárquicos, grados de autoridad y responsabilidad, así como los canales de 

comunicación y coordinación de una organización.  

-De procedimientos: Constituye un elemento técnico que incorpora información 

sobre la sucesión cronológica y secuencial de las operaciones concatenadas entre sí, que 

se constituyen en una unidad para la realización de una función, actividad o tarea 

específica en una organización. 

-De historia de la organización: Estos manuales son documentos que se refieren a 

la historia de una organización, como su creación, crecimiento, logros, evolución de su 

estructura, situación y composición. 

-De políticas: También denominados de normas; estos manuales compendian las 

guías básicas que sirven como marco de actuación para la realización de acciones en una 

organización. 

                                                
16 Fincowsky B. Op. Cit. p. 25 
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-De puestos: Conocido también como manual individual o instructivo de trabajo, 

precisa la identificación, relaciones, funciones y responsabilidades asignadas a los 

puestos de una organización. 

-De técnicas: Documentos que agrupan los principios y técnicas necesarios, para 

la realización de una o varias funciones en forma total o parcial 

-De producción: Constituye un elemento de soporte para dar dirección y coordinar 

procesos de producción en todas las tareas. Es un auxiliar muy valioso para uniformar 

criterios y sintetizar líneas de trabajo en áreas de fabricación. 

-De finanzas: Manuales que respaldan el manejo y distribución de los recursos 

económicos de una organización en todos sus niveles, en particular en las áreas 

responsables de su captación aplicación conservación y control. 

-De personal: Conocidos también como manuales de relaciones industriales, de 

reglas del empleado o de empleo, estos manuales básicamente incluyen información 

sobre: prestaciones, servicios y condiciones de trabajo. 

-De operación: Manuales utilizados para apoyar las atareas altamente 

especificadas o cuyo desarrollo demanda un conocimiento muy específico. 

Por su ámbito 

-Generales: Documentos que contienen información global de una organización, 

atendiendo a su estructura, funcionamiento y personal. 

-Específicos: Manuales que concentran un tipo de información en particular, ya 

sea unidad administrativa, área, puesto, equipos, técnicas o una combinación de ellos. 

Este documento contiene información detallada del contenido de los manuales de 

organización y procedimientos, en virtud de que son los de uso más generalizado en las 

organizaciones, por lo que pueden servir de para la preparación de toda clase de manuales 

administrativos. 

1.10 Manuales de procedimiento  
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De la misma forma que se procedió con el manual de organización, se presenta a 

continuación el contenido mínimo que debería presentar un manual de procedimientos 

para cualquier organización (Rodríguez Valencia, 2012)17. 

Identificación: 

Este manual debe incluir en primer término los siguientes datos: 

-Logotipo de la organización. 

-Nombre oficial de la organización. 

-Título y extensión (general o específico. Si es específico debe indicarse el nombre 

de la unidad a que se refiere). 

-Lugar y fecha de elaboración. 

-Número de revisión (en su caso). 

-Unidades responsables de su elaboración, revisión y autorización. 

-Clave de la forma: En primer término las siglas de la organización, las siglas de 

la unidad administrativa donde se utiliza la forma y por último el número de la forma. 

Entre las siglas y el número debe colocarse un guión o diagonal. 

Índice o contenido: 

Relación de los capítulos o apartados que constituyen el cuerpo del documento. 

Prólogo y/o introducción: 

Sección en donde se explica que es el manual, su estructura, propósito, ámbito de 

aplicación y la necesidad de mantenerlo vigente. Puede contener un mensaje de alguna 

autoridad de la organización, preferentemente del más alto nivel jerárquico. 

Objetivos de los procedimientos: 

                                                
17 Rodríguez Valencia, J. (2012). Como elaborar y usar manuales administrativos, México: Congage 
Learning Editores. 
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Presentación del propósito que se quiere cumplir con los procedimientos. 

Áreas de aplicación: 

Esfera de acción que cubren los procedimientos. 

Responsables: 

Unidades administrativas y/o puestos que intervienen en los procedimientos en 

cualquiera de sus esferas. 

 

 

Políticas o normas de operación: 

En esta sección se incluyen los criterios y lineamientos generales de acción que se 

determinan en forma explícita para facilitar la cobertura de responsabilidades de las 

distintas instancias que participan en los procedimientos. 

Conceptos: 

Palabras o términos de carácter técnico que se emplean en el procedimiento, Las 

cuales por su significado o grado de especialización requieren de mayor información o 

ampliación de su significado, para hacer más accesible al usuario la consulta del manual. 

Descripción de las operaciones: 

Presentación por escrito, en forma narrativa y secuencial, de cada una de las 

operaciones que se realizan en un procedimiento, explicando en qué consisten, cuando, 

donde, con qué y cuanto tiempo se hacen, señalando los responsables de llevarlas a cabo.  

Cuando la descripción del proceso es general, y por lo mismo comprende varias 

áreas, debe anotarse la unidad administrativa que tiene a su cargo cada operación. Si se 

trata de una descripción detallada dentro de una unidad administrativa, tiene que indicarse 

el puesto responsable de cada operación. Es conveniente codificar las operaciones para 
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simplificar su comprensión e identificación, aún en los casos de varias opciones en una 

misma operación. 

Formularios o impresos: 

Formas impresas que se utilizan en un procedimiento, las cuales se intercalan 

dentro del mismo o se adjuntan como apéndices. 

En la descripción de las operaciones que impliquen su uso, deben hacerse 

referencia específica a éstas, empleando para ello números indicadores que permitan 

asociarlas en forma concreta. También se pueden adicionar instructivos para su llenado. 

 

Diagramas de flujo: 

Representación gráfica de la sucesión en que se realizan las operaciones de un 

procedimiento y/o el recorrido de formas materiales, en donde se muestran las unidades 

administrativas (procedimiento general), o los puestos que intervienen (procedimiento 

detallado), en cada operación descripta. Además se suele hacer mención del equipo o 

recursos utilizados en cada caso. 

Los diagramas presentados en forma sencilla y accesible en el manual, brindan 

una descripción clara de las operaciones, lo que facilita su comprensión. Para este efecto, 

es aconsejable el empleo de símbolos y/o gráficos simplificados. 

Glosario de términos: 

Lista de concepto de carácter técnico relacionados con el contenido y técnicas de 

elaboración de los manuales de procedimientos que sirven de apoyo para su uso o 

consulta. 

1.11 Procedimiento para la elaboración de manuales  

La tarea de preparar manuales administrativos requiere de mucha precisión, toda 

vez que los datos tienen que asentarse con la mayor exactitud posible para no generar 

confusión en la interpretación de su contenido por parte de quienes los consultan.  
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Es por ello que se debe poner mucha atención en todas y cada una de sus etapas 

de integración, delineando un proyecto en el que se consignen todos los requerimientos, 

faces y procedimientos que fundamenten la ejecución del trabajo (Rodríguez Valencia, 

2012)18. 

Responsables 

Para iniciar los trabajos que conducen a la integración de un manual, es 

indispensable prever que no quede diluida la responsabilidad de la conducción de las 

acciones en diversas personas, sino que debe designarse a un coordinador, auxiliado por 

un equipo técnico, al que se le debe encomendar la conducción del proyecto en sus fases 

de diseño, implantación y actualización. De esta manera se logra homogeneidad en el 

contenido y presentación de la información. 

Por lo que representa a las características del equipo técnico, es conveniente que 

sea personal con un buen manejo de las relaciones humanas y que conozca la organización 

en lo que concierne a sus objetivos, estructura, funciones y personal. Para este tipo de 

trabajo, una organización también puede contratar los servicios de consultores externos 

(Rodríguez Valencia, 2012)19. 

Delimitación del universo de estudio 

Los responsables de efectuar los manuales administrativos de una organización 

tienen que definir y delimitar su universo de trabajo para estar en posibilidad de actuar 

con él; para ello deben realizar (Rodríguez Valencia, 2012)20: 

-Estudio preliminar: Este paso es indispensable para conocer en forma global las 

funciones y actividades que realizan en el área o áreas donde se va a actuar. Con base en 

él se puede definir la estrategia global para el relevamiento de la información, 

identificando las fuentes de la misma, actividades por realizar, magnitud y alcances del 

proyecto, instrumentos requeridos para el trabajo y, en general, prever las acciones y 

estimar los recursos necesarios para efectuar el estudio. 

                                                
18 Rodríguez Valencia, J. Op. Cit. p. 28  
19 Rodríguez Valencia, J. Op. Cit. p. 28 
20 Rodríguez Valencia, J. Op. Cit. p. 28 
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-Fuentes de información: Referencia de las instituciones, áreas de trabajo, 

documentos, personas y mecanismos de información de donde se pueden obtener datos 

para la investigación. Entre las más importantes se pueden mencionar: 

Instituciones 

-Organizaciones que trabajen coordinadamente o forman parte del mismo grupo 

o sector de la que es objeto de estudio. 

-Organizaciones líderes en el mismo campo de trabajo. 

-Organizaciones normativas que dictan lineamientos de carácter obligatorio. 

-Organizaciones que prestan servicios o suministran insumos necesarios para el 

funcionamiento de la organización que se estudia. 

Archivos de la organización 

-General. 

-De las áreas de estudio. 

Directivos y empleados 

-Personal del nivel directivo que maneja información valiosa, ya que se conocen 

si el acervo de archivos responde a la realidad. 

-Personal operativo cuyas opiniones y comentarios son de gran ayuda, puesto que 

ellos tienen a su cargo las actividades rutinarias, por lo que pueden detectar limitaciones 

o divergencias en relación con otros puntos de vista o contenido de documentos. 

Áreas de trabajo 

-Niveles de la organización que reflejan las condiciones reales de funcionamiento, 

medios y personal. 

Clientes y/o usuarios 

Receptores de los productos y/o servicios que genera la organización. 
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Mecanismos de información 

Recursos computacionales que permiten el acceso a información interna o externa 

a la organización que sirven como soporte al estudio. 

1.12 Preparación del proyecto 

Recabados los elementos preliminares para llevar a cabo el manual, se debe 

preparar el documento de partida para concretarlo, el cual debe quedar integrado por 

(Fincowsky, 1998)21: 

1) Propuesta técnica que debe incluir: 

Ø Antecedente: Recuento de todos los manuales o esfuerzos análogos 

preparados con anterioridad. 

Ø Naturaleza: Tipo de manual que se pretende realizar. 

Ø Justificación: Demostración de la necesidad de efectuarlo en función de 

las ventajas que ello reportará a la organización. 

Ø Objetivos: Logros que se pretenden alcanzar. 

Ø Acciones: Iniciativas o actividades necesarias para su ejecución. 

Ø Resultados: Beneficios que se esperan obtener en cuanto a mejorar el 

funcionamiento de la organización, sus productos y/o servicios, clima 

organizacional y relaciones con el entorno. 

Ø Alcance: Área de aplicación que cubre el estudio en términos de ubicación 

en la estructura orgánica y/o territorial. 

Ø Recursos: Requerimientos humanos, materiales y tecnológicos necesarios 

para desarrollarlo. 

                                                
21 Fincowsky B. Op. Cit. p. 25 
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Ø Costo: Estimación global y específica de recursos financieros que 

demanda su ejecución. 

Ø Estrategia: Ruta fundamenta necesaria para orientar los recursos de acción 

y asignación de recursos. 

Ø Información complementaria: Material e investigaciones que pueden 

servir como elementos de apoyo. 

2) Programa de trabajo que debe especificar: 

Ø Identificación: Nombre del manual. 

Ø Responsables: Unidad o grupo que tendrá a cargo la implementación del 

manual. 

Ø Áreas: Universo de trabajo. 

Ø Clave: Número progresivo de las actividades estimadas. 

Ø Actividades: Pasos específicos que tienen que darse para captar la 

información. 

Ø Fases: Definición del orden secuencial para realizar las actividades. 

Ø Calendario: Fechas asignadas para el inicio y terminación de cada fase. 

Ø Representación gráfica: Descripción del programa en cuadros e imágenes. 

Ø Formato: Presentación y resguardo del programa de trabajo. 

Ø Reportes de avance: Seguimiento de las acciones. 

Ø Periodicidad: Espacio de tiempo dispuesto para informar avances. 

1.13 Conclusión del capítulo 

El objetivo del presente capítulo fue puntualizar los conceptos más relevantes en 

lo que a la teoría se refiere, respecto de dos temas que serán fundamentales para el 

presente Trabajo Final de Grado, como lo son el Diagnóstico Organizacional y los 
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Manuales Administrativos. A partir de este basamento teórico de referencia se 

desarrollarán los siguientes capítulos que constituyen en desarrollo propiamente dicho del 

presente trabajo.  

Para la elaboración del diagnóstico se tuvieron presentes los conceptos formulados 

por Maldonado (2001) y para la confección de los manuales se tuvo en cuenta como guía 

y eje de ejecución la bibliografía de Rodríguez Valencia (2012). 

La mencionada selección de autores obedeció a que se consideró que eran los que 

más concretamente exponían los principales conceptos y herramientas para llevar a cabo 

el objetivo del presente proyecto final de grado. 
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CAPÍTULO 2. 

PRESENTACIÓN DE LA EMPRESA Y SU ENTORNO  
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2.1 La empresa, generalidades 

La empresa fue fundada el 3 de marzo de 2003, bajo en nombre de ACCESORIOS 

MÉDICOS, en un pequeño local ubicado en calle Alvear 785, trasladándose luego a un 

espacio más amplio y confortable  en Alvear 872 en pleno centro de la ciudad de San 

Salvador de Jujuy,  al que se anexa en el año 2014 un moderno Centro de Logística y 

Esterilización en local propio en Avenida Párroco Marshke 902. 

La Dirección Comercial y Administrativa de la Empresa está a cargo del Sr. David 

Edgardo Luna y su esposa, farmacéutica y auditoría técnica Mariela Elena Lazcano 

Kayssner. 

Hoy, como desde el primer día, la organización dedica todos sus esfuerzos a 

ofrecer un servicio de excelencia, para ser un modelo de empresa para la comunidad 

jujeña y de toda la región. Actualmente la empresa se esmera por brindar al cliente la 

mejor calidad en implantes, proporcionando un servicio profesional, integral, ágil y 

permanente. 

2.1.1 Misión 

Mejorar la calidad de vida de la población, facilitando el acceso a la más amplia 

y variada cantidad de productos médicos disponible en el mercado, con capacidad de 

acceder a los conocimientos científicos y la tecnología de punta para resolver las 

necesidades requeridas mediante un efectivo servicio, logrando así cumplir todas las 

normas y requerimientos que nos sitúa como una empresa de calidad mundial.    

Para poder lograr su misión, la empresa busca:  

● Satisfacción del cliente: Existimos por y para nuestros clientes y les 

servimos de manera personalizada, con dedicación y con velocidad en nuestras 

respuestas. 

● Excelencia y profesionalismo: Estamos comprometidos con los resultados 

y actualización continúa de nuestros procesos de trabajo en búsqueda de la satisfacción y 

calidad del servicio al cliente, orientado al logro de resultados eficientes y eficaces. 
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● Innovación: Tenemos una actitud proactiva ante la introducción de nuevas 

tecnologías en la disposición de aprender, gerenciar y difundir el conocimiento. 

● Honestidad: Actuamos con integridad, veracidad y transparencia a través 

de nuestras actitudes y acciones. 

● Compromiso, equidad y respeto: Valoramos la individualidad y dignidad 

de las personas dando igualdad de oportunidades y un trato cortés y cálido. 

● Lealtad y trabajo en equipo: Tenemos un compromiso individual y de 

integración de equipos determinado con el propósito de alcanzar metas comunes. 

● Confiabilidad: Trabajamos para brindar servicios de calidad, ganando así 

la credibilidad de nuestros clientes y colaboradores. 

● Flexibilidad: Nos orientamos hacia el futuro, inspirándonos en la mejora y 

encarando el desafío del cambio con espíritu agresivo e innovador. 

● Integridad: Exhibimos una actitud consistente, ética, honesta, responsable, 

equitativa y proactiva hacia nuestro trabajo y hacia la sociedad en la cual nos 

desenvolvemos. 

2.1.2 Visión 

Llegar a ser la compañía referente en la distribución de productos médicos 

dedicados a mejorar la calidad de vida de las personas. Ser un modelo de Empresa para 

la comunidad jujeña y de toda la región. 

2.2 Características principales de la empresa 

En el año 2009 fueron proveedores exclusivos de prótesis e implantes al PAMI 

(I.S.S.J.P.) en la provincia de Jujuy con un caudal de cirugías que rondan las 500 

intervenciones por año. El mecanismo y el orden en la provisión de los materiales para 

cirugías traumatológicas a personas de la tercera edad, ha recibido reconocimiento tanto 

de la comunidad médica, como de los familiares de los beneficiarios. La empresa valora 

considerablemente a las personas mayores.  
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En la actualidad son proveedores de Obras Sociales, Compañías de Seguros y 

Gerenciadoras22, tales  como: OSDE, SWIS MEDICAL, OSECAC, OSDEPYM, OSPIT, 

IOSE, COSALUD, LATSER, LATITUD SUR, LIBERTY, SALUD JUJUY, MASTER 

MEDICAL. También se cubren cirugías en todas las provincias del país. 

Cuentan con un Centro de Distribución y Logística conjuntamente con la más 

sofisticada tecnología para brindar un servicio de alta eficiencia, el que ponen a 

disposición de sus clientes.  

También incluye una Sala de Capacitación del más alto confort y modernidad que 

tiene como objetivo brindar herramientas de perfeccionamiento a profesionales y 

auxiliares de la salud; además incluye capacitación en otras temáticas de interés para el 

personal de otras áreas del Estado. 

Cada día, la empresa se esmera en brindar un servicio serio, eficiente y 

responsable al paciente y al médico,  contribuyendo de esta manera  a que la intervención 

quirúrgica sea lo más rápido posible, con una entrega inmediata del material, con todos 

los beneficios que representa para el sanatorio, la obra social y  el paciente. De esta 

manera se logran despejar los continuos  reclamos de los afiliados y/o familiares. 

A continuación se detallan los puntos principales en los que la organización se 

esmera para ofrecer un servicio eficiente y responsable: 

-Facilidad en entrega y retiro: el material se entrega ya cavitado por ultrasonido 

para ser esterilizado, brindando mayor comodidad y rapidez para el uso de los mismos en 

quirófano, agilizando la devolución del instrumental. 

-Traslado: cuenta con un servicio de móviles para la entrega en tiempo y forma de 

las prótesis en las áreas de traumatología y ortopedia.  

-Técnicos propios y/o de las empresas proveedoras: para el asesoramiento para los 

distintos actos quirúrgicos, que de ser necesario aportan su servicio a los cirujanos y al 

mismo tiempo garantizan la utilización del elemento a implantar. 

                                                
22 La función de la gerenciadora o administradora es procurar un balance equilibrado entre los recursos 
ingresados por cápitas o módulos y lo efectivamente gastado en la producción de los servicios y el pago de 
honorarios a los profesionales. Por su parte las obras sociales ofrecen una cobertura médico- asistencial a 
cambio de los aportes obligatorios de los empleados en relación de dependencia. 
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-Formación Académica: formación constante  a especialistas y el personal, 

participando en congresos nacionales e internacionales, cursos de entrenamiento sobre 

productos a comercializar, ofreciendo actualización técnica permanente. 

-Instrumental especializado: diseñado especialmente para cada implante 

quirúrgico, que la empresa ofrece (en calidad de préstamo) para ser utilizado de acuerdo 

a cada implante, este es un esfuerzo de inversión en beneficio exclusivo de lograr el mejor 

resultado durante la cirugía y posterior mejoría del paciente.  

2.2.1 Representaciones exclusivas 

La empresa ofrece al mercado de la salud, diferentes líneas de prótesis, implantes, 

insumos y equipos médicos nacionales e importados desarrolladas por prestigiosas 

compañías nacionales  e internacionales tales como: Depu Synthes - Biomet - Micromed 

System - Domini - Imeco - Implantes Fico - Matritec 

Inclusive son representantes exclusivos de Imeco, De Puy Synthes y Fico para las 

provincias de Jujuy, Salta y Santiago del Estero, y a demás de Biomet también para la 

provincias ya mencionadas y Tucumán. 

Todos los productos cuentan con las aprobaciones correspondientes de los 

organismos de salud como así lo exige la ANMAT. 

2.2.2 Centro de preparado y logística para material médico de alta complejidad 

Adaptándose a la nueva disposición 6052/2013 de la ANMAT, se inauguró el 

primer centro de preparado y logística para material médico de alta complejidad, no sólo 

cumpliendo con los requisitos dispuestos por la ANMAT, sino que también incorporando 

tecnología de última generación en materia de manejo y cuidado de implantes ortopédicos 

y así diferenciar y optimizar la calidad de nuestro servicio.     

 

2.2.3 Certificación de ANMAT 

Después de trabajar arduamente desde el mes de diciembre del año 2014 en 

conjunto con la Administración Nacional de Medicamentos, Alimentos y Tecnología 
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Médica (ANMAT), la Técnica Farmacéutica María Elena Lazcano Kayssner (MP Nº 234) 

y con el apoyo de proveedores y asociados internacionales, reestructuraron y mejoraron 

todos los procesos para cumplimentar con lo dispuesto por la disposición 6052/2013 de 

ANMAT, la cual regula y prevé un sofisticado seguimiento de todos los materiales e 

insumos que la empresa comercializa, brindando así un servicio de calidad mundial de 

alta confiabilidad. 

A partir de ahora todos los productos y servicios de la firma son auditados y 

verificados por ANMAT, con lo cual se quiere brindar seguridad y confiabilidad a los 

clientes actuales y potenciales de la empresa a la hora de elegirlos. 

2.3 Productos que comercializa 

Accesorios Médicos es una de las principales empresas comercializadoras de 

implantes traumatológicos, ortopédicos y equipos médicos de la región del NOA. La 

organización posee una extensa variedad, pero a modo informativo se detallan a 

continuación las líneas de productos relacionadas con la ortopedia y traumatología: 

Trauma General: en la línea de trauma se manejan tornillos, placas, clavos 

bloqueados y tutores tipo AO. Los cuales vienen en acero.  

Trauma Especializada: esta línea está compuesta también por tornillos y placas 

pero cambia el material a titanio. 

Pie: en la línea de pie, se manejan placas y tornillos en acero y titanio. 

Mano: para la línea de contamos con tornillos, placas, brocas y arandelas de 

diferentes tamaños. 

Maxilofacial: en la línea de máxilo, manejamos placas, tornillos, brocas, mallas y 

prótesis condilares.  

Columna: con respecto a la línea de columna, comercializamos tornillos, placas, 

ganchos y barras. 

Artroscopia: en Artroscopia manejamos una amplia gama de tornillos, cánulas, 

anclajes y flechas (todo con instrumental). 
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La empresa cuenta con un portafolio de producto bastante extenso y novedoso, 

del cual el presentador realizó una recopilación con los puntos pertinentes a la 

investigación efectuada en la empresa (Ver Anexo A). 

2.4 Estructura formal de la organización 

Si bien la empresa no posee una estructura formal definida expresamente, a través 

de la observación directa se pudo detectar la siguiente distribución departamental: 

Figura 1: Estructura formal observada 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

 

Las principales funciones de los departamentos mencionados en el diagrama son 

los siguientes: 

Gerencia General 

• Define y formula la política de la compañía.  



 
 

 

	 44	

• Planifica, dirige y coordina el funcionamiento general de la empresa. • 

Representa a la empresa en su trato con terceros.  

• Diseña, instaura y controla las estrategias financieras de la empresa.  

• Coordina las tareas de contabilidad, tesorería, y análisis financiero  

• Supervisa auditoría interna.  

• Realiza y mantiene negociaciones con entidades financieras y otros proveedores.  

• Aprueba las compras principales  

Dirección Técnica 

• Responsable legal ante las autoridades del Ministerio de Salud y entes 

reguladores.  

• Garantiza la aplicación de las Normas de Buenas Prácticas de Almacenamiento, 

Distribución y Transporte de Productos Médicos.  

• Responsable de toda la documentación técnica.  

• Custodia toda la documentación y registros generados.  

• Adopta las medidas técnicas a las normas legislativas vigentes  

• Supervisa, conjuntamente con el Departamento de Compras, los productos 

adquiridos para que cumplan con los requerimientos exigidos.  

• Firma todos los documentos de carácter técnico-sanitario.  

• Responsable de auditar los procesos y documentos, definidos en este manual de 

procedimiento, y sus ejecuciones en su totalidad.  

• Hacer valer todas las leyes, disposiciones y normas bajo las cuales se desempeña 

la empresa.  

Administración 



 
 

 

	 45	

• Mercadeo  

• Auditoria de procesos internos  

• Auditoria Legal y Contable  

• Planificación  

• Manejo del personal de logística, depósito y ventas  

Ventas  

• Atención al cliente de productos ortopédicos e implantes 

• Venta al público de productos ortopédicos e implantes 

• Carga de remitos  

• Emisión de sugerencia de pedidos  

Logística  

• Responsable de trasladar todos los productos dentro y fuera de la empresa.  

• Revisa toda la documentación requerida cuando entrega y/o recibe los productos 

o los materiales al cliente.  

• Controla el movimiento de todos los lotes de productos e insumos de terceros 

siguiendo la norma adecuada y cumplimentando los documentos.  

• Controla la rotulación de encomiendas.  

• Control de envíos  

• Se responsabiliza del control de los datos de la distribución de los lotes de 

producto expendidos por la empresa.  

• Responsable de almacenar todos los productos  

• Controla la recepción de todos los lotes de productos e insumos de terceros 

siguiendo la norma adecuada y cumplimentando los documentos.  
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• Controla y realiza la rotulación del depósito.  

• Velar por el correcto cumplimiento de las normas de buen almacenamiento.  

• Control de stock  

• Manejo del personal de mantenimiento. 

• Prepara pedidos de clientes.  

2.5 Complejo Insumos y Equipamiento Médico 

El sector de insumos y equipamiento médico comprende la fabricación de 

productos (incluso aquellos que son descartables) vinculados a los tratamientos médicos 

y al cuidado hospitalario. Quedan excluidos de esta clasificación los productos 

farmacéuticos y de laboratorio. 

Figura 2: Esquema del Complejo 

 
Fuente: Secretaría de Política Económica Subsecretaría de Programación Económica 

(MECON, 2012) 
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Analisis de Mercado 

En el mercado de insumos y equipamiento médico coexisten una amplia variedad 

de productos, que pueden ser clasificados según el nivel de tecnología incorporada en 

(MECON, 2012)23: 

• Bienes intensivos en tecnología: son producidos por las empresas con mayor 

capacidad de I+D. Los principales productos son los equipos y accesorios para 

diagnóstico por imágenes, neonatología, neumología, anestesiología, oxigenoterapia y 

diagnóstico clínico y diversas clases de implantes. 

• Productos de tecnología madura: no necesitan de constante innovación y, por lo 

tanto, demandan menores niveles de financiamiento orientado a ese tipo de inversiones. 

Esta fracción de mercado presenta una mayor permeabilidad al ingreso de PyMEs. Los 

principales productos de este segmento son las agujas y jeringas, la indumentaria, el 

mobiliario hospitalario y el equipamiento para pesar y medir. 

El sector está compuesto mayormente por PyMEs de intensidad tecnológica 

variada. Las empresas nacionales adaptan e incorporan con rapidez las innovaciones de 

productos, tecnológicas y de diseño, desarrollados por las firmas multinacionales  

(MECON, 2012)24. 

Ello les permite insertarse en nichos dinámicos del mercado mundial, donde la 

competencia se determina vía diferenciación de producto y calidad, produciendo bienes 

como incubadoras y analizadores para laboratorio, entre otros. 

La demanda del sector se encuentra en continua expansión debido al creciente 

aumento del gasto en salud, debido a la ampliación en la cobertura de servicios de los 

sistemas de salud pública y al incremento en la esperanza de vida. 

                                                
23 Secretaría de Política Económica Subsecretaría de Programación Económica (MECON, 2012). 
Recuperado de: 
http://www.economia.gob.ar/peconomica/docs/Complejo_Equipamiento_Medico.pdf 
24 MECON, Op. Cit. p 46 
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En Argentina, la producción y almacenamiento de estos productos, principalmente 

de insumos médicos, está controlada por la ANMAT, responsable de fijar las normas que 

deben cumplir los fabricantes de insumos y equipos médicos (MECON, 2012)25 

2.5.1 Distribución Territorial 

A continuación se expone la distribución geográfica de los locales y del empleo 

en todo el territorio de la República Argentina. 

Figura 3: Distribución territorial 

 
Fuente: Secretaría de Política Económica Subsecretaría de Programación Económica 

(MECON, 2012) 

La alta concentración geográfica de los locales y el empleo se refleja en el Índice 

Herfindhal-Hirschman26 (IHHL), que arroja un valor de 0,22 para los primeros y de 0,30 

para el segundo. 

2.6 Análisis FODA 

El análisis DAFO, también conocido como análisis FODA o DOFA, es una 

herramienta de estudio de la situación de una empresa o un proyecto, analizando sus 

                                                
25 MECON, Op. Cit. p 46 
26 Índice Herfindhal-Hirschman (IHH): se calcula como la sumatoria de la participación del empleo/locales 
de la rama i localizado/s en la provincia j. El HHI toma valores entre 0 y 1 (cuanto mayor es el grado de 
concentración mayor es el valor de IHHL). Así, si la actividad se encuentra uniformemente distribuida en 
todas las provincias toma el valor de 0, mientras que asciende a 1 si se concentra en una sola provincia. 
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características internas (Debilidades y Fortalezas) y su situación externa (Amenazas y 

Oportunidades). 

Su utilización obedece a que permite realizar una aproximación a la coyuntura de 

la empresa, que influye positiva o negativamente en la realidad organizacional, y en la 

forma en que refleja su posición competitiva en el mercado. Se aprecia entonces que el 

análisis de los factores que impactan las realidades de las empresas, que determinan la 

posición competitiva de la misma, se evalúen a través de un instrumento como el FODA, 

los diversos niveles y variables, que se presentan en escenarios como Interno, Mercado y 

Global. 

• Fortalezas 

1) Aptitud demostrada en la comercialización de productos de alta tecnología de 

punta. 

2) La empresa ofrece índices de calidad asignados por ANMAT y los fabricantes  

en cada uno de los productos que integran su portafolio. 

3) Servicio Postventa de calidad garantizando la satisfacción de sus clientes. 

4) Personal con altos principios éticos basados en la honestidad, el compromiso, 

el profesionalismo y la responsabilidad. 

5) Departamento técnico altamente calificado, cuenta con equipos y herramientas 

que garantizan un excelente servicio. 

6) Trayectoria en el mercado del NOA garantizando un campo de acción sólido y 

experiencia en los diferentes sectores de la salud en el ámbito público y privado. 

7) Prestigio institucional representando a compañías de reconocimiento 

internacional y nacional que la acreditan como agente autorizado en la comercialización 

de accesorios médicos. 

8) Asesoramiento profesional confiable y de mayor calidad, que fortalece el 

servicio venta y postventa. 

• Oportunidades 
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1) Aumento del nicho de mercado que conlleva a una mayor participación y poder 

de negociación con las entidades clientes de la empresa. 

2) Mercados grandes nivel nacional e internacional a largo plazo. 

3) Realizar convenios con otras empresas del mismo ramo nacionales y/o del 

exterior. 

4) La constante preocupación de los gobiernos por el fortalecimiento del sector 

salud a nivel nacional y regional. 

• Debilidades 

1) La página web de la empresa carece de información indispensable y necesaria 

para el acercamiento con los clientes actuales y potenciales de la empresa. 

2) No existe personal capacitado y especializado para atender algunos 

requerimientos de los clientes. 

3) La actual cadena Logística que integra la compra,  almacenamiento y 

distribución de los productos que comercializa es precaria e ineficiente. 

4) La empresa no cuenta con un departamento comercial que lidere y planee las 

actividades de ventas y mercadeo de la organización. 

5) No existe una estructuración definida de departamentos y sus respectivas 

funciones y objetivos. 

• Amenazas 

1) El mercado tiende a complicarse debido a la entrada de nuevas empresas 

extranjeras con la posibilidad de invertir grandes presupuestos en el mercado local. 

2) Alza sostenida y generalizada del nivel de precios internos (inflación). 

3) Poca previsibilidad de las medidas de política económica del presente gobierno. 

4) Incremento abrupto de las tarifas de los servicios básicos. 
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5) La incertidumbre respecto al tipo de cambio, la devaluación del peso frente al 

dólar no constituye un  momento propicio para la importación de nuevas tecnologías 

médicas importadas. 

 

 

2.7 Conclusión del capítulo 

Lo desarrollado en este segundo capítulo, permitió identificar, describir y analizar 

la organización objeto del presente Trabajo Final de Grado. La identificación de las 

principales características estratégicas de la empresa y su entorno, permite comenzar a 

esbozar el contexto donde se desenvuelve la organización, poniendo de manifiesto 

información trascendental para el desarrollo de los siguientes capítulos. 

Es fundamental destacar que la mayoría de las debilidades de la organización 

evidenciadas en el análisis FODA, como la capacitación del personal, la logística 

deficitaria y la falta de definición una estructura formal adecuada con descripción de 

funciones específicas se podrían solucionar o atenuar con la implementación de la 

propuesta del presente Trabajo de Intervención 
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CAPÍTULO 3. 

DIAGNÓSTICO ORGANIZACIONAL  
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Introducción 

Previo al análisis de los resultados obtenidos, se realizará una puntualización de 

la propuesta con su respectiva justificación; y un plan de actividades que resumen la 

metodología a emplear para la elaboración de un diagnóstico que justifique el presente 

trabajo de intervención. 

3.1 Propuesta y justificación 

Actualmente, si bien la empresa  tiene  una  estructura  organizacional  definida,  

no posee organigrama,  ni manual de  procedimientos internos, ni descripción  de  puestos,  

por  lo  que  el  director  es  quién  toma  todas  las decisiones por menores que sean, 

debido a la falta de confianza en los trabajadores y nula iniciativa por parte de los mismos. 

A través del presente trabajo se espera poder ofrecer a la empresa un importante 

instrumento de control para la medición de la eficacia empresarial. Concretamente el 

Manual de Procedimientos tiene el propósito de servir como un instrumento de apoyo en 

el funcionamiento institucional, al conjuntar en forma sencilla, objetiva, ordenada, 

secuencial y estandarizada las operaciones realizadas que se llevan a cabo en la 

organización en su conjunto. 

Conforma una fuente formal y permanente de información y orientación sobre la 

forma de realizar una actividad determinada, con apego a las normas y políticas vigentes 

con una visión integral del funcionamiento y operación de la organización, que posibilite 

la optimización de tiempo y recursos.  

3.2 Plan de actividades 

A continuación se detalla el plan de actividades en base a las tareas a realizar. 

3.2.1 Selección de la Muestra 

Para motivos de la investigación no se seleccionara una muestra, debido a que se 

realizará  un  censo  donde  se  incluirán  a  todos  los  trabajadores  de  la empresa,  

actualmente  16 personas,  de la empresa Accesorios Médicos.   

3.2.2 Recolección de Datos 
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Para lograr los objetivos del presente trabajo se realizará inicialmente una 

entrevista a profundidad al titular de la empresa,  así  como  a la persona encargada de la 

dirección técnica de  la  misma (recolección de datos A)  con  la finalidad de  tener  un  

panorama  general  y  adquirir  información  para  la  preparación  de  un cuestionario,  la  

entrevista  será  semiestructurada  y  se basará en  una  guía  de  19 preguntas, dicha guía  

se encuentra en el Anexo A. 

El cuestionario que se aplicará a todos los empleados de la firma (recolección de 

datos B), será estructurado y   estará compuesto por 25 preguntas cerradas, de las cuales 

tres preguntas serán dicotómicas, cinco de respuesta múltiple y las restantes de escala de 

Likert (Anexo B). 

3.2.3 Análisis de Datos 

Una vez efectuadas las mencionadas entrevistas y encuestas,  se realizará el  

análisis  de los datos recabados para poder categorizar y clasificar los resultados obtenidos 

con la finalidad de confeccionar  el correspondiente manual que incluirá la descripción 

de todos los procesos y procedimientos normalizados que se desarrollan en la 

organización, perfil de Recursos Humanos y Descripción de Puestos, y un Código de 

Ética y Actuación Profesional.  

El análisis de los datos obtenidos de las encuestas se realizará a través del 

programa estadístico SPSS, en donde se hará un análisis de frecuencia de los datos, así 

como también un análisis factorial de los mismos. 

3.2.4 Presentación de los resultados 

Este último punto  consistirá en la elaboración de un reporte escrito en donde se 

presentarán los  resultados  obtenidos  de  la  investigación  que  incluirán  el  manual  de  

descripción  de puestos (para la elaboración del manual de descripción de puestos se 

aplicarán   entrevistas estructuradas  a todos los empleados de la empresa del Anexo C),  

la propuesta de la nueva estructura organizacional, así como las recomendaciones y 

conclusiones del estudio. 

3.2.5 Resultados esperados 
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El resultado esperado con el presente Trabajo Final de Graduación es el logro de 

la “Eficiencia Organizativa”, esto implica integrar de forma óptima el Modelo 

Organizativo, los Procesos y la Gestión de todo el conjunto, integrar los sistemas, 

herramientas y las acciones llevadas a cabo dentro de la  compañía, cuyo fin último es la 

ordenación, priorización y orientación de los recursos de la organización tanto materiales 

como humanos, para la consecución de los objetivos establecidos, en las mejores 

condiciones de tiempo y costos. 

3.3 Resultados de la investigación 

Para poder efectuar un diagnostico de cualquier empresa es menester llevar a cabo 

un análisis de los factores influyentes, internos y externos que tienen relación con el 

desempeño de la  organización. 

Los factores antes mencionados involucran el campo de actividad de la compañía, 

el sector donde desarrolla su actividad, su proceso productivo y de dirección, así como la 

identificación y evaluación de las personas  que constituyen la fuerza laboral de empresa 

para poder establecer su posición dentro de la misma. 

Previo al desarrollo de la propuesta objeto del presente trabajo, es necesario   

conocer la situación y el funcionamiento actual de la organización, con el fin de detectar 

cuales son los aspectos fundamentales que presenta la empresa como resultado de la 

inexistencia de una guía formalizada que incluya la descripción de todos los procesos y 

procedimientos normalizados que en ella se desarrollan. 

Para ello se confeccionó un cuestionario y una entrevista en profundidad con la 

intención de recabar información relacionada con: 

Ø Forma de comunicación. 

Ø Liderazgo. 

Ø Definición de actividades. 

Ø Coordinación. 

Ø Organización. 

3.3.1 Forma de comunicación 
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En el cuestionario se confeccionaron tres preguntas fundamentales para conocer 

cuál es la forma de comunicarse en la organización: quién y cómo se les hace llegar la 

información así como  el tiempo y forma en la que se les comunica. Se observaron los 

siguientes resultados: el 41,9% de la personas encuestadas respondió que casi siempre 

existe buena comunicación en la organización, y solamente el 6.7% opinaron que siempre 

la información les llegaba a tiempo y completa,  mientras   que   el 43,3%  respondieron  

que  de  vez en cuando la información les llegaba de esta forma, como se puede apreciar 

en los gráficos 1 y 2. 

Gráfico 1 

 
Fuente: elaboración propia en base a encuesta 

Gráfico 2 

 
Fuente: elaboración propia en base a encuesta 

Por otra parte, como se puede apreciar en los gráficos 3 y 4, la información les 

llega a los empleados de manera personal en un 58.7% y a través de un pizarrón de avisos 
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el 30.4%. El 39,6 % del personal encuestado manifestó que jefe inmediato es la persona 

que se encarga de trasmitir la información, pero un 35,4 % respondió que los compañeros 

de trabajo también son una fuente significativa de información. 

Gráfico 3 

 
Fuente: elaboración propia en base a encuesta 

Gráfico 4 

 
Fuente: elaboración propia en base a encuesta 

Estableciendo una relación entre esta información con la recabada en la entrevista 

a profundidad, se puede ver que coexisten deficiencias en la manera o modo de hacer 

llegar la información, debido a que la comunicación es de forma descendente e informal, 

como se puso de manifiesto previamente, los compañeros son una fuente importante de 

comunicación lo que origina que no siempre llegue de forma oportuna o se distorsione; 
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consecuencia de ello se perciben inconvenientes  tanto  en  los  procesos  operacionales  

como  en  la  toma  de  decisiones  de  la organización. 

3.3.2 Liderazgo 

En cuanto a los aspectos relacionados al tipo de liderazgo, en la encuesta y en la 

entrevista en profundidad se formularon una serie preguntas que sirven para conocer 

como se da éste dentro de la organización. En un principio lo que se pudo ver fue que la 

organización posee una estructura  centralizada,  ya que  aproximadamente el 67%  de  

las  personas encuestadas  dijeron  que siempre la toma de decisiones se hace de esta 

manera (gráfico 5),   esto pone de manifiesto que el tipo de liderazgo que se presenta es 

poco participativo. 

Gráfico 5 

 
Fuente: elaboración propia en base a encuesta 

Como se puede observar en el gráfico 6, las sugerencias y opiniones procedentes 

de las personas encuestadas no son tenidas en cuenta para la toma de decisiones, 

exteriorizado por el 40% del personal, que expresaron que sus sugerencias y opiniones 

nunca son tenidas en cuenta. 
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Gráfico 6 

 
Fuente: elaboración propia en base a encuesta 

Cuando se interrogó respecto del grado de libertad que tienen para tomar 

decisiones en el caso de que se presente algún imprevisto, el 40% expresó que nunca 

tienen libertad para tomar decisiones bajo ninguna circunstancia, en tanto que un 27% 

dijeron casi nunca tenerla, como lo expresa el gráfico 7, que pone en evidencia la 

centralización que se presenta en la organización. 

Gráfico 7 

 
Fuente: elaboración propia en base a encuesta 

3.3.3 Definición de Actividades 

En lo que se refiere a la definición de actividades que le corresponden a cada 

miembro de la empresa Accesorios Médicos, se les hizo la siguiente pregunta, ¿Conoce 
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cuales son las responsabilidades del puesto o cargo que ocupa?, a lo que el 36.7% de ellos 

respondieron que siempre las conocen, seguido de un 26.7% con casi siempre, aunque  al 

cuestionarles sobre la definición de sus responsabilidades, hubo discrepancia en opinión, 

pues el 40 % de ellos consideraron que casi siempre sus responsabilidades están 

perfectamente definidas, mientras que otro 23.3 % manifestó de vez en cuando tenerlas 

perfectamente definidas (se pudo apreciar que tal opinión fue dada en su mayoría por los 

administrativos), como se expone en los gráficos 8 y 9. 

Gráfico 8 

 
Fuente: elaboración propia en base a encuesta 

Gráfico 9 

 
Fuente: elaboración propia en base a encuesta 
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En lo que respecta a si los empleados encuentran dificultades para ejecutar su 

trabajo, el 70% dijeron que si, y las dificultades más relevantes fueron: las instrucciones 

imprecisas (26.2%), la desorganización de actividades (24.6%), la escasez de materiales 

(13.8%) y el tiempo (13.8%), lo que se puede observar en los dos gráficos siguientes. 

Gráfico 10 

 
Fuente: elaboración propia en base a encuesta 

Gráfico 11 

 
Fuente: elaboración propia en base a encuesta 

Por otra parte, se puede ver que existen contrariedades debido a la confusión en la 

realización de los trabajos, esto debido a una mala explicación de las respectivas tareas, 

el 30%  del personal manifestó que casi siempre sucede esto,  y otro 30% dice que de vez 
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en cuando se presenta este inconveniente, al momento de la aplicación del cuestionario, 

los empleados dijeron que no existía un documento formal donde se les expliquen las 

tareas a realizar, si no que solamente el director,  gerente o jefe inmediato  les explican 

de forma general sus funciones (gráfico 12).  

Gráfico 12 

 
Fuente: elaboración propia en base a encuesta 

3.3.4 Coordinación 

Para  poder  descubrir  el  aspecto  de  coordinación  de  las  actividades  en  

Accesorios Médicos se prepararon preguntas dentro del cuestionario en donde el 36.7% 

del personal encuestado opinó que  de vez en cuando se da tal coordinación, por otra parte 

el 30% manifestó que casi nunca, lo que se vincula con que el 33.3% expresó que  casi 

siempre hay sobrecarga de trabajo por  ausencia de coordinación, seguido de un 26.7% 

quienes expresaron que  siempre se presenta ese problema. 

Gráfico 13 y 14 

 
Fuente: elaboración propia en base a encuesta 
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El inconveniente de la falta de coordinación entre los diferentes departamentos no 

solo causa dificultades con los trabajadores, sino también con los proveedores (46.7%) 

especialmente en la demora en los pagos (32.7%) y en la entrega de productos (28.8%), 

como  se  puede ver en  los  gráficos  15  y  16,    todo  esto  ocasionado  por  la  ausencia  

de coordinación entre el área de  producción y el encargado de compras y ventas. 

Gráfico 15 

 
Fuente: elaboración propia en base a encuesta 

Gráfico 16 

 
Fuente: elaboración propia en base a encuesta 

En cuanto a si hay dificultades con los clientes debido a la ausencia de 

coordinación, los empleados manifestaron en un 43.5% que de vez en cuando sucedía 

esto, mientras que el 39.1% manifestó que esto nunca pasaba, como se puede ver este no 

es un problema muy frecuente, como se visualiza en el gráfico 17. 
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Gráfico 17 

 
Fuente: elaboración propia en base a encuesta 

Algunos  de  las  complicaciones  que  se  exteriorizan  con  los  clientes  son  en  

mayor proporción la entrega incompleta de pedidos con un 34%, dado que no se poseen 

las cantidades necesarias de productos para satisfacerlos, y los pedidos que no son 

entregados en el tiempo acordado con un 26%. 

Gráfico 18 

 
Fuente: elaboración propia en base a encuesta 

Cuando se les preguntó sobre la frecuencia con la que recogen órdenes de personas 

fuera de su área, el 40% del personal manifestó que de vez en cuando sucede esto, luego 
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un 26.7% expresó que casi siempre se da la mencionada situación, como se puede ver en 

el gráfico 19. 

Gráfico 19 

 
Fuente: elaboración propia en base a encuesta 

El gráfico 20   muestra que el   36.7 % de las personas encuestadas casi siempre 

hacen tareas que no les corresponden, seguido de un 33.3% que manifiestan que de vez 

en cuando las realizan. 

Gráfico 20 

 
Fuente: elaboración propia en base a encuesta 

La ausencia de coordinación y definición de puestos de trabajo dan origen a la 

existencia de duplicidad en las tareas, el 13.3% de las personas encuestadas manifestó 
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que siempre se da este inconveniente, así mismo el 13.3% dijo que   casi siempre se da, y 

un 40%   expresaron que ocurre de vez en cuando (gráfico 21). 

Gráfico 21 

 
Fuente: elaboración propia en base a encuesta 

3.3.5 Organización 

En lo referente a la organización el gráfico 22 permite visualizar que el 40% de 

las personas encuestadas reportan sus actividades de forma directa a tres diferentes 

personas, por otra parte el 20% lo hacen a dos y el 17% a cuatro, esto produce confusión 

ya que tienen que acatar instrucciones de diferentes jefes, esto se vincula con la falta de 

coordinación y definición de puestos. 

Gráfico 22 

 
Fuente: elaboración propia en base a encuesta 
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Así mismo siete de las personas encuestadas manifiestan que cuentan con personal 

a su cargo, lo que corresponde al 23.77% del total, como se puede ver en el gráfico 23. 

Gráfico 23 

 

Fuente: elaboración propia en base a encuesta 

El 23.77% mencionado anteriormente expresó en un 57.1%, que solamente de vez 

en cuando los empleados cumplen apropiadamente con sus tareas, mientras que el 14.3% 

expresó que esto casi nunca sucede, como se puede ver en el gráfico 24. Con la 

información expuesta y la entrevista a profundidad se pudo verificar la ausencia de 

liderazgo en los distintos niveles, ya que no se conocimiento de cómo encausar a los 

integrantes de la empresa hacia objetivos y directrices concretas, por lo que las 

responsabilidades y compromisos de cada sección no son transmitidas por los líderes, de 

modo que los empleados no hacen su trabajo como debieran hacerlo. 
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Gráfico 24 

 
Fuente: elaboración propia en base a encuesta 

Todo lo anteriormente expuesto se cimenta en el desconocimiento de la estructura 

organizacional de la empresa, parte fundamental de toda organización, manifestando en 

el  70% de los casos que no se conoce dicha estructura y que además manifestaron que 

en el instante que comenzaron a trabajar, nunca se les explicó la forma en que la  misma 

estaba organizada, por otro lado el  30% restante la conoce de manera informal (gráfico 

25). 

Gráfico 25 

 
Fuente: elaboración propia en base a encuesta 

Ya analizada la totalidad de la información recabada en las encuestas, se puede 

ver que coexisten diferentes problemas  como la ausencia de coordinación entre las 
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personas de la misma área o de un área a otra, la falta de definición en los puestos de 

trabajo, la multiplicidad de líneas de mando que producen en muchos casos desorden y 

situaciones confusas en la ejecución de las actividades y un liderazgo poco participativo, 

entre otros. 

Como consecuencia de lo antes expuesto, se considera trascendental proponer a la 

organización una nueva estructura organizacional y un manual de procedimientos con la 

finalidad de tratar de solucionar estas dificultades y colaborar a que la firma se formalice 

para poder ejecutar sus actividades de forma más eficiente y en un futuro cercano lograr 

un mayor crecimiento. 

3.4 Análisis factorial 

El análisis factorial es una técnica de reducción de datos que permite encontrar 

grupos homogéneos de variables que se correlacionan mucho entre si, a partir de un 

conjunto numeroso de variables y tiene como   propósito el buscar el número mínimo de 

factores capaces de explicar el máximo de información contenida en los datos (SPSS, 

1999) 

El mencionado análisis se realizó partiendo de la información recopilada en los 

cuestionarios efectuados al personal, tomando en consideración solamente las variables 

métricas del cuestionario (preguntas en escala de Likert). 

En  la  tabla  1  se muestran  las  matrices  de  correlación  de  todas  las  variables 

analizadas, donde se calculan los coeficientes de correlación medios. A modo de 

ejemplificar, se puede observar que entre las variables “en caso de presentarse algún 

problema sabe a qué persona dirigirse dentro de la empresa” y “considera que sus 

responsabilidades se encuentran perfectamente definidas” existe una correlación de 

0,536. Por otra parte el determinante de esta matriz es 0.07, muy próximo a cero, lo que 

pondría de manifiesto que las variables mencionadas estarían correlacionadas, y que el 

análisis factorial, en un principio sería adecuado. 
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Tabla 1 

Correlation Matrixa 

Pregunta 1) 8) 9) 11) 10) 12) 14) 16)
1) 1.000 316 114 -408 471 -91 216 137
8) 316 1000 95 -459 504 -439 428 388
9) 114 95 1000 -159 67 125 480 319
11) -408 -459 -159 1000 -513 385 -473 -247
10) 471 504 67 -513 1000 310 229 37
12) -91 -439 125 385 -310 1000 -430 -240
14) 216 428 480 -473 229 -430 1000 536
16) 137 388 319 -247 37 -240 536 1000

 
Mientras que la prueba de Kaiser-Meyer-Olkin pone de manifiesto que el modelo 

estadístico utilizado es adecuado, ya que el KMO es de .714 >.5   y la significación es 

.000 <.05, esto implica que el modelo es confiable en un 95%, como lo manifiesta la 

Tabla 2. 

Tabla 2 

 

La  tabla  3  expone la  matriz  anti-imagen  de  correlación  entre  todas  las 

variables analizadas. En su diagonal se observan   los coeficientes MSA que indican  los 

KMO, pero para cada una de las variables analizadas por separado.  

Para que el análisis factorial resulte adecuado es sustancial tener  valores 

diagonales mayores a 0.05, en tanto que los coeficientes restantes mientras más pequeños 

sean mejor. (SPSS) 
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Tabla 3 

Anti – image Matrices 

Pregunta 1) 8) 9) 11) 10) 12) 14) 16)
1) 0,768 -5,318E-02 1,655E-02 0,196 -0,319 -0,158 -3,68E-02 -6,257E-02
8) -5,318E02 0,808 6,823E-02 8,464E-02 -0,351 0,179 -9,573E-02 -0,287
9) 1,655E-02 6,823E-02 0,481 -1,251E-02 -9,321E-02 -0,397 -0,495 -0,122
11) 0,196 8,464E-02 -1,251E-02 0,847 0,28 -0,119 0,246 1,855E-02
10) -0,319 -0,351 -9,321E-02 0,280 0,696 0,134 7,989E-02 0,231
12) -0,158 0,179 -0,397 -0,119 0,134 0,639 0,387 2,839E-02
14) -3,676E-02 -9,573E02 -0,495 0,246 7,989E-02 0,387 0,682 -0,303
16) -6,257E-02 -0,287 -0,122 1,855E-02 0,231 2,839E-02 -0,303 0,733

 
La tabla 4 expone todos los factores que se obtienen con el método de 

componentes principales. Las variables se agrupan en 3 grupos con un valor propio inicial 

mayor a 1. El primer factor explica en un 40% la varianza de la muestra y los tres 

conjuntamente explican casi un 72% de la varianza. 

Tabla 4 

 

La tabla 5  muestra las communalities, que indican el  porcentaje de varianza de 

cada variable  que  es  explicada  por  el  modelo.  Por  ejemplo,  la  variable  considera  

que  las decisiones de la empresa se encuentran centralizadas,  es explicada en un 81.3% 

seguida de la variable con qué frecuencia hace tareas que no le corresponden que se 

explica en  un 80%. 
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Tabla 5 

 

En la matriz de componentes (tabla 6),   se visualiza cómo se agrupan los tres 

grupos previo a rotar. A modo de ejemplificación, para el grupo primero  se tomaron siete 

variables, como las más relevantes se pueden mencionar: “considera que sus sugerencias 

y opiniones son tenidas en consideración para la toma de decisiones en la empresa”, y 

“con qué frecuencia recibe órdenes de personas ajenas a su área o departamento”, las dos 

variables representadas con un 0,759;  seguidas de la variable “en caso de presentarse un 

problema sabe a qué persona dirigirse dentro de la empresa” con 0,755.  

Para el grupo segundo las variables que más toma  en  cuenta  son:  “considera  

que  las  decisiones  de  la  empresa  se  encuentran centralizadas” con un 0,689; seguidas 

de “considera que sus responsabilidades se encuentran perfectamente definidas” con 

0,549; y finalmente la variable “tiene la libertad para tomar decisiones en caso de 

presentarse algún imprevisto durante su trabajo” que representa un 0,508. 
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El tercer grupo tienen solamente dos variables que son tenidas en cuenta; a la 

variable “con qué frecuencia hace tareas que no le corresponden” con 0,643  y “conoce 

las responsabilidades de su puesto” con 0,552. 

Pero, una vez rotada la matriz, se visualiza el reacomodamiento de las variables 

en dichos componentes, ver Tabla 7. 

Tabla 6 y 7 
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3.5 Conclusión del capítulo 

Según los datos manifestados en la matriz rotada los trabajadores están divididos 

en tres grupos o componentes, y cada uno presenta variables particulares.  

El primer grupo  está identificado con la definición de actividades, tienen una 

concreta definición de actividades, tienen conocimiento de las responsabilidades del 

puesto que ocupan, tienen mayor libertad para la toma de decisiones y es menor la 

frecuencia con la que se reciben órdenes de personas ajenas a su sección. 

El segundo grupo se identifica a la forma de liderazgo y está relacionado con la 

centralización de las decisiones, aquí se visualiza una mezcla con el factor definición de 

puestos  en lo referente a conocer a quién se deben dirigir en aquellos casos de existir 

algún problema y con la definición de responsabilidades.  

El tercer grupo tiene la misma mezcla presentada por el anterior, ya que 

consideran variables como: las sugerencias y opiniones tomadas en consideración y la 

frecuencia con que se ejecutan actividades no correspondientes  a su puesto. 

Los datos proporcionados por la matriz de componentes rotados ponen de 

manifiesto que los inconvenientes más significativos que se presentan son la 

centralización y la falta de definición de puestos de trabajo, lo que evidencia la necesidad 

imperiosa de reestructurar la organización y la confección de un manual de 

procedimientos. 
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CAPÍTULO 4. 

MANUAL DE PROCEDIMIENTOS INTERNOS 
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Mapa de procedimientos 
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CONCLUSIÓN 

Un correcto diseño organizacional permitirá a toda empresa desarrollar mejor sus 

actividades (efectividad), realizar esas actividades con el menor consumo de recursos 

(eficiencia) y hacer cumplir sus objetivos propuestos (eficacia) para lograr una 

organización que pueda volverse cada día más competitiva. 

Atendiendo a la relevancia de un correcto diseño organizacional para el desarrollo 

de toda empresa y especialmente de la firma Accesorios Médicos, se realizó un detallado 

análisis de la información obtenida en la compañía donde se hallaron una serie de 

dificultades en lo que se refiere a su organización, por lo que se propone  un cambio  de  

estructura  y  una  serie  de  recomendaciones  con  el  objetivo  de  poder solucionarlos. 

La firma no presenta una estructura formal definida y tampoco tiene definidos 

formalmente sus procesos, por lo que  para mejorar su  funcionamiento es necesario que 

estos se formalicen con el objetivo de darle una mayor consistencia, pues existen 

episodios como falta de coordinación, falta de participación, falta de responsabilidad en 

las diferentes área, entre otros, que generan a la organización diversos inconvenientes. 

Como se mencionó en su oportunidad la estructura formal de la organización no 

se encuentra definida expresamente pero a través de la observación participante se 

observó que existe una gran rigidez y centralización en la toma de decisiones, lo que 

impide a los empleados aportar sus conocimientos y habilidades en la búsqueda de 

mejores soluciones o prácticas que puedan contribuir con una mejora en el desempeño de 

la empresa. 

Es primordial que los directivos tengan en consideración las opiniones de todos 

los empleados de la firma, incluyendo a los de inferior jerarquía porque si se sienten 

motivados y valorados podrán ejecutar realizar de mejor manera su trabajo y ser mucho 

más productivos. 

Uno de los objetivos del titular y director de Accesorios Médicos es hacer crecer 

su negocio a través de la incorporación de nuevos clientes,  pero para que se pueda llevar 

a cabo, es menester ofrecer productos que cumplan con todos los requerimientos de los 
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potenciales clientes no sólo en calidad, sino también en tiempos de entrega, empaque y 

especificaciones de producto. 

Es en este último aspecto, especificaciones de producto, en donde se encontraron 

también ciertos problemas en la empresa, por ejemplo en algunas ocasiones lo empaques 

no se adecuan a los requerimientos de los clientes o no llegan en el tiempo pactado, debido 

a que no existe una comunicación adecuada entre el director de compras y ventas, el 

gerente y la dirección técnica.  

Por otro lado, la organización debe poner atención en el trato hacia sus 

proveedores, ya que estos son parte sustancial en el desarrollo de la misma, por lo que 

debe procurarse que sus pagos sean puntuales dado que ellos se encargan de entregarlos 

productos que comercializa la empresa. 

El proceso de comunicación en la firma es un elemento clave que permite la 

ejecución eficiente de las actividades y de la organización en sí. Es precisamente  por este 

medio que se trasmiten la visión, misión, valores, objetivos, etc., de la empresa, otorgando 

de esta forma las pautas para su futuro desarrollo y dirección. 

La comunicación dentro de la organización se da de modo informal y no hay 

canales apropiados para que ésta llegue en tiempo y forma a todos los empleados y no se 

estanque en la parte directiva de la organización, sino que llegue hasta la base que 

mantiene su estructura. 

Esta comunicación informal ocasiona dificultades de coordinación, es por ello que 

se propone la confección del presente manual para formalizar los procesos  y de esta 

forma garantizar  que  la  información  siempre  esté disponible  y  oportuna  para  el 

personal que la  necesitan,  y la  comunicación informal actúe solo como un complemento 

en la organización. 

A causa de la centralización que existe en la firma, la comunicación en la mayoría 

de  las  oportunidades,  se  da  en forma  descendente,  esto  es,  de  los  superiores directos  

a  los subordinados, para poder resolver el inconveniente de la falta de coordinación es 

trascendental que se fortifiquen o se creen, según sea el caso, flujos horizontales de 

comunicación que permitan compartir la información entre los empleados del mismo 

nivel con la finalidad de agilizar los procesos. 
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También es relevante que la organización comience a tener flujos de 

comunicación ascendentes,  donde  se pueda  absorber  la correspondiente 

retroalimentación  y  sugerencias  que provengan de los trabajadores de niveles inferiores 

para que sus opiniones puedan ser tenidas en cuenta, en una política de puertas abiertas 

en la cual se sienta la suficiente confianza para  poder expresarse con libertad. 

Otro problema detectado es que no están cabalmente definidas las líneas de 

autoridad, especialmente en el área de venta y empaque donde la mayoría los empleados 

reciben órdenes de parte de distintas personas, lo que les ocasiona confusión en la forma 

de cómo realizar sus actividades y origina también conflictos de autoridad dentro de la 

misma sección, por ello se propone definir formalmente estas líneas, con el fin de evitar 

estos contrariedades que afectan a la productividad  del ente. 

El capital humano es parte fundamental de toda empresa y su activo más 

apreciable, por lo que es sustancial que sea apreciado como corresponde por los directivos 

de la firma. Es por ello que también se sugiere una capacitación formal y permanente, 

para que todos los empleados puedan realizar en forma cada vez más eficientes sus tareas. 

El manual de procedimientos que se propone, puede llevar a la organización  a  

poner fin a  problemas  como  la  duplicación  de  actividades,  la  falta  de conocimiento 

para su  ejecución y la coordinación de las mismas; para que esto sea viable es menester 

que los directivos de la firma se tomen el tiempo necesario para revelar y explicar a los 

trabajadores este manual y la forma en que está organizado. 

Es de vital importancia que desde que un empleado entre a trabajar a la empresa 

se le explique desde un inicio la forma en que la está organizada la firma y cuáles son las 

responsabilidades de forma detallada y las actividades que tendrán que desarrollar en sus 

respectivos puestos de trabajo y como se relacionan éstas con las restantes. 

Este manual de procedimientos proporcionará una guía para que todos los 

empleados de la firma puedan desarrollar de forma más eficiente sus actividades, evitando 

confusión y la pérdida de tiempo, además de que es un complemento al organigrama 

propuesto puesto que incluye las responsabilidades y actividades a realizar, así como su 

relación con otros puestos lo que hace posible que los empleados puedan entender la 

importancia de trabajar de una manera coordinada con el objetivo de mejorar los procesos. 
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ANEXOS 

Anexo A 

ENTREVISTA A PROFUNDIDAD PARA EL DIRECTOR DE LA 
EMPRESA  

 

1. Nombre: 
 
¿Desde qué edad inicio en la empresa? 

 

2. ¿Cuando la fundó? 
 

3. ¿Qué lo motivó a crear la empresa? 

 

4. ¿Qué objetivos tiene a corto, mediano y largo plazo con respecto a 
la empresa? 

 

5. ¿Qué importancia tienen para usted sus empleados? 
 

6. ¿Cuál es su criterio de contratación para el personal administrativo 
y empleados? 

 

7. ¿Cuáles son sus valores personales y cuales  los de la empresa? 

 

8. ¿Cuál es la razón de ser de la organización? 
 

9.  ¿Qué beneficios sociales aporta como empresa? 
 

10.  ¿Cómo concibe el cambio organizacional? 
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11.  ¿Existe algún tipo de capacitación? 
 

12.  ¿Cómo son los principales problemas a los que se enfrenta la 
empresa (proveedores, clientes)? 

 

13.  ¿Le gusta encargarse de supervisar las actividades o prefiere 
delegar? 

 

14.  ¿Qué hace diferente a su empresa de las demás? 

 

15.  ¿Quiénes son sus principales competidores? 
 

16. ¿Quiénes son sus principales clientes? 

 

17.  ¿Cuáles son los productos que maneja? 

 

18.  ¿Con qué equipo cuenta? 
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Anexo B 

CUESTIONARIO PARA CONOCER LA SITUACION DE LA EMPRESA  
 

Este cuestionario tiene la finalidad de conocer la situación actual de la empresa. 

No existen respuestas correctas e incorrectas y la información que se 

proporcione aquí será totalmente confidencial 

 

Instrucciones: Lea cuidadosamente cada una de las preguntas y marque la 

respuesta de su elección en el caso de que la pregunta así lo requiera, conteste 

con la mayor claridad posible. 

 

1. ¿Conoce cuales son las responsabilidades del puesto o cargo 
que ocupa?  

 

Siempre Casi siempre          De vez en cuando    Casi nunca          Nunca 

 

2. ¿Encuentra dificultades para realizar su trabajo? 
 

Si No 

 

3. En caso de contestar si, señale que tipo de dificultades son las 
que encuentra 

 

• Escasez de materiales  

• Tiempo 

• Falta de colaboración  

• Instrucciones imprecisas 

 • Poco conocimiento para realizar actividades 

 • Desorganización de las tareas 

 



 
 

 

	 193	

  

4. ¿Considera que existe buena comunicación dentro de la 
empresa? 

 

Siempre Casi siempre     De vez en cuando     Casi nunca Nunca 

 

5. La información relacionada con su trabajo, ¿Le llega a tiempo 
y completa? 

 

Siempre Casi siempre       De vez en cuando Casi nunca           Nunca 

 

6. Mediante que forma de comunicación le hacen llegar la 
información de la empresa 

 

• Teléfono  

• Personal 

• Fax  

• Mail 

• Pizarra de avisos  

• Circulares 

• Otro: 

 

7. Por medio de quien o que  se entera de  la información de la 
empresa 

• El directivo  

• La secretaria 

• Jefe inmediato  

• Compañero 

• Pizarra de avisos  

• Circulares 

• Otro: 
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8. ¿Considera que sus sugerencias y opiniones son tomadas en 
cuenta para la toma de decisiones en la empresa? 

 

Siempre Casi siempre       De vez en cuando Casi nunca           Nunca 

 

9. ¿Considera que las decisiones de la empresa  se encuentran 
centralizadas?  

 

Siempre Casi siempre        De vez en cuando Casi nunca         Nunca 

 

10. ¿Tiene la libertad para tomar decisiones en caso de 
presentarse algún imprevisto durante su trabajo? 

 

Siempre Casi siempre        De vez en cuando Casi nunca           Nunca 

 

11. ¿Con que frecuencia recibe órdenes de personas ajenas a su 
área o departamento?  

 

Siempre Casi siempre        De vez en cuando Casi nunca           Nunca 

 

12. ¿Con que frecuencia hace tareas que no le corresponden? 

 

Siempre Casi siempre         De vez en cuando  Casi nunca           Nunca 

 

13. ¿Se le proporciona las herramientas (materiales, información) 
necesarias para llevar a cabo sus actividades? 

 

Siempre Casi siempre          De vez en cuando   Casi nunca           Nunca 

 

14. En caso de presentarse un problema  sabe a qué persona 
dirigirse dentro de la empresa 
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Siempre Casi siempre          De vez en cuando    Casi nunca           Nunca 

 

     15. ¿A cuántas personas y tiene que reportarle sus actividades    
directamente? 

 

1 2 3 4 

 

Escriba nombre (s)  y que hace (n):……………………………………………...... 

 

16. ¿Considera que sus responsabilidades se encuentran 
perfectamente definidas?  

 

Siempre Casi siempre           De vez en cuando    Casi nunca           Nunca 

 

17. ¿Considera que existe una coordinación adecuada en su área 
o departamento?  

 

Siempre Casi siempre           De vez en cuando     Casi nunca Nunca 

 

18. ¿Considera que existen confusión en la realización de las 
tareas, debido a una mala explicación de las mismas? 

 

Siempre Casi siempre         De vez en cuando      Casi nunca Nunca 

 

19. ¿Con que frecuencia le ha tocado realizar una actividad que ya 
está siendo realizada por alguien más? 

 

Siempre Casi siempre          De vez en cuando      Casi nunca Nunca 

 

20. ¿Considera que hay sobrecarga de trabajo debido a la falta de 
coordinación?  
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Siempre Casi siempre           De vez en cuando       Casi nunca Nunca 

 

21. ¿Con que frecuencia  hay  problemas con los proveedores 
debido a la falta de coordinación? 

 

Siempre Casi siempre            De vez en cuando       Casi nunca Nunca 

 

En caso de existir problemas de qué tipo han sido 
 

• Mala atención  

• Retraso en los pagos  

• Retrasos en  la entrega de producto 

• Rotación de proveedores  

• Mala comunicación  

• Escasez de producto 

• Otros:  

 

22. ¿Con que frecuencia  hay  problemas con los clientes  debido 
a la falta de coordinación?  

 

Siempre Casi siempre        De vez en cuando     Casi nunca Nunca 

 

En caso de existir problemas de qué tipo han sido 

 

• Mala atención  

• Retraso en los pagos de los clientes 

• Retrasos en  la entrega de producto  

• Rotación de clientes 

• Mala comunicación  

• Incumplimiento de pedidos 

• Escasez de producto  
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• Otros: 

 

23. ¿Tiene usted personas a su cargo? 
 

Si Número:    No 

 

24. En caso de contestar Si, ¿Cumplen adecuadamente con las 
tareas encomendadas?  

 

Siempre Casi siempre          De vez en cuando      Casi nunca Nunca 

 

25. ¿Conoce la estructura u organización de la empresa? 
 

Si No 

 

• Información General 
 

Edad:  

Nivel de escolaridad:  
Antigüedad en la empresa:  

 

 

 

GRACIAS POR SU TIEMPO 

 

 

 

 
 


