O Objetivos de aprendizaje

Al término del estudio de este capitulo, usted sera capaz de:
( Definir el concepto de manual.
(. Explicar los objetivos de los manuales.
C—a Describir la clasificacion de los manuales.
{—a Indicar el contenido de un manual de procedimientos.

(= Identificar las etapas de elaboracion de un manual de proce-
dimientos.
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Los manuales representan un medio de comunicacién de las decisiones de la admi-
nistracién concernientes a politicas, organizacién y procedimientos. En la moderna
administracion, el volumen y la frecuencia de dichas decisiones contintia en aumen-
to. Las empresas progresistas han llegado a considerar sus estructuras organicas,
planteamiento de politicas y practica de procedimientos, simplemente como partes de
la administracién que pueden y deben cambiar tan seguido como se requiera para
capitalizar nuevas oportunidades y afrontar la competencia. Este concepto de admi-
nistracién ha incrementado la necesidad y modificado también, el papel que desarro-
llan los manuales.

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

;Qué es un manual?

El autor Duhalt K.M. define al manual asi:

Es un documento que contiene en forma ordenada y sistemdtica informacién y/o
instrucciones sobre historia, politicas, procedimientos, organizacién de un organismo
social, que se consideran necesarios para la mejor ejecucién del trabajo.'

Como puede deducirse, es un instrumento importante en la administracion, pues-
to que los manuales persiguen la mayor eficiencia y eficacia en la ejecucién del tra-
bajo asignado al personal para alcanzar los objetivos de la empresa.

Los manuales, por otra parte, deben servir para explicar las normas mds generales
con un lenguaje que pueda ser entendido por los empleados de todos los niveles, y
en su caso por los administradores, dando énfasis a la informacién de los procesos
y procedimientos administrativos. Los manuales administrativos facilitan ademas, el
adiestramiento y orientacién del personal; coadyuvan a normalizar y controlar los
tramites de procedimientos y a resolver conflictos jerarquicos, asi como otros pro-
blemas administrativos que surgen cuando el sistema de comunicacién tiende a ser
rigido.

L| 12.1 Los manuales administrativos

La eficiencia y oportunidad en el desarrollo de las funciones y actividades de
cualquier empresa, descansa en buena medida en la claridad y fluidez de las comu-

' K.M. Duhalt, Los manuales de procedimiento en las oficinas piiblicas, UNAM, México,
p. 20.
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nicaciones que en ella se establezcan para la transmision de la informacién bésica
requerida.

Los manuales administrativos constituyen medios valiosos para la comunicacién,
y fueron concebidos dentro del campo de la administracion para registrar y transmi-
tir, sin distorsiones, la informacién referente a la organizacioén y funcionamiento de
una empresa, asi como la de las unidades administrativas que la constituyen.

La necesidad de contar con manuales administrativos se ha hecho imperativo no
s6lo por un ordenamiento, o por la moda, sino debido al creciente volumen de las
operaciones, al incremento de personal, a la adopcién de técnicas modernas y la com-
plejidad misma de las estructuras administrativas. Todo ello hace imprescindible el
uso de instrumentos administrativos que faciliten la actuaciéon de los elementos
humanos que colaboran en la obtencién de los objetivos y el desarrollo de las fun-
ciones de la empresa, asi como para proporcionar la informacién que requieren los
administradores en el cumplimiento de sus obligaciones y deberes principales.

Objetivos de los manuales

En esencia, los manuales representan un medio de comunicacién para sefialar las
decisiones administrativas, que tiene como propoésito sefialar en forma ordenada y sis-
temdtica la informacion.

Segun su clasificacion y grado de detalle, los manuales permiten cumplir con los
siguientes objetivos:

¢ Presentar una visién de conjunto del organismo social.

e Precisar las funciones de cada unidad administrativa para deslindar respon-
sabilidades, evitar duplicaciones y detectar omisiones.

* Coadyuvar a la ejecucion correcta de las labores encomendadas al personal y
propiciar la uniformidad en el trabajo.

« Permitir el ahorro de esfuerzos en la ejecucién del trabajo, evitando la repeti-
cion de instrucciones y directrices.

* Proporcionar informacién basica para la planeaciéon e implantacién de refor-
mas.

e Facilitar el reclutamiento y la seleccién de personal.

* Servir de medio de integracién y orientacién al personal de nuevo ingreso,
facilitando su incorporacién a las distintas dreas.

e Propiciar el mejor aprovechamiento de los recursos humanos y materiales.

Clasificacion de los manuales

Los manuales administrativos se pueden clasificar en diferentes formas, nombres
diversos y otros criterios, pero pueden resumirse de la siguiente manera:
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a) Por su contenido. La primera clasificacion se refiere al contenido y se
desprende de la propia definicién de manual que se ha dado. Asi tenemos que habrg
manuales de:

e Historia de la empresa.

* Organizacion de la empresa.

* Politicas de la empresa.

e Procedimientos de la empresa.

* Contenido multiple, que trate dos o mds de estos temas, por ejemplo.

¢ Manuales de puesto (precisa labores, procedimientos y rutinas de un puesto).

¢ Manuales de técnicas (trata acerca de los principios y técnicas de una activi-
dad determinada, por ejemplo el manual de técnicas de sistemas y proce-
dimientos).

b) Por su funciéon especifica. Al 4rea de actividad de que trata el manual, asi
puede haber manuales de:

¢ Ventas.

* Compras.
* Finanzas.
* Personal.

* Créditos y cobranzas.
* Otras funciones.
* Generales, que se ocupen de dos o més de estas dreas.

¢) Funcion que desempeiian los manuales administrativos en una organi-
zacion descentralizada. La delegacién provoca una accién para confiar respon-
sabilidad y autoridad por parte de la direccién superior de una empresa, en sus divi-
siones o sucursales. El buen éxito de la descentralizacién depende de que el directi-
vo principal y sus ayudantes mantengan un control suficiente para prevenir que la
delegacién se convierta en una abdicacion.

El equilibrio de las actividades de control en una organizacién descentralizada es
muy delicado y requiere una comprension muy especial por parte del personal de
sistemas y procedimientos, sobre todo en lo referente a su funcién de elaborar y dis-
tribuir manuales.

Existen algunas reglas béasicas para la manualizacién bajo el estilo descentrali-
zado de organizacién y son:

* Con la descentralizacion, los ejecutivos asesores tienen la responsabilidad de
formular indicaciones de politicas relacionadas con las actividades.

* Los procedimientos de control financiero y otros mds que se relacionen con
€l deberdn publicarse a fin de que la autoridad para acciones especificas quede
delegada de acuerdo con el plan de descentralizacion.
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e Las instrucciones sobre procedimientos deberdn expresar qué es lo que se pre-
tende llevar a cabo.

¢ Debe tenderse a que las divisiones operantes desarrollen y mantengan al dia
sus propios manuales, en los cuales interpreten datos de los manuales de la
matriz y adapten las instrucciones a sus objetivos y condiciones locales.

C| 12.2 El manual de procedimientos

Una de las mayores oportunidades que existen para reducir el costo de oficinas ra-
dica principalmente en el campo de llegar a uniformar los métodos. Siempre existe
una mejor manera de realizar cualquier tarea y una vez que se encuentra este méto-
do, debe establecerse como el método que precisamente ha de seguirse.

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

Es importante que los procedimientos de operacién se registren por escrito y se
pongan a disposicién del personal en un manual. Este viene a ser una gufa del traba-
jo que resultard muy valiosa.

Los procedimientos administrativos son un conjunto de operaciones ordenadas
en secuencia cronolégica, que precisan la forma sistemdtica de hacer determinado
trabajo de rutina. Pueden registrarse de diversas maneras graficas y pueden catalo-
garse.

Los manuales de procedimientos son aquellos instrumentos de informacioén en los
que se consignan, en forma metdédica, los pasos y operaciones que deben seguirse
para la realizacién de las funciones de una unidad administrativa.

En ellos se describen, ademds, los diferentes puestos o unidades administrativas
que intervienen en los procedimientos y se precisa su responsabilidad y partici-
pacion; suelen contener un texto que sefiala las politicas y procedimientos a seguir
en la ejecucion de un trabajo, con ilustraciones a base de simbolos y diagramas para
aclarar los datos. En los manuales de procedimientos de oficina es costumbre incluir
las formas que se emplean en el procedimiento de que se trate, junto con un instruc-
tivo para su llenado. Este tipo de manual también se le denomina: manuales de
operacion, de rutinas de trabajo, de trdmites y métodos de trabajo, de practica estén-
dar.

Los manuales de procedimiento, por sus caracteristicas diversas, pueden refe-
rirse a:

a) Tareas y trabajos individuales, por ejemplo c6mo operar una minicompu-
tadora, una maquina de contabilidad, etcétera.

b) Pricticas departamentales en que se indican los procedimientos de operacion
de toda una unidad administrativa y su relacién con las demds que interven-
gan.
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c)

Practicas generales en un drea determinada de actividad, como manuales de
procedimientos de: ventas, produccién, finanzas, personal, etcétera.

Contenido de un manual de procedimientos

No existe una uniformidad en el contenido de estos manuales, tampoco existe un
patrén ni una forma maestra para su preparacién. Sin embargo, hay secciones que
aparecen casi siempre en todos ellos, tales como:

1.

Introduccion.

a) Objetivo del manual.

Organigrama.

a) Interpretacion de la estructura bdsica de la organizacién, en la cual se
explican cosas como:
Tipo de organizacién (geografica, por producto, etc.) amplitud de la cen-
tralizacion o descentralizacién y relacién entre personal de linea y el
asesor.

Graficas.

a) Diagramas de flujo.

Estructura procedimental.

a) Descripcién narrativa de los procedimientos.

Formas.

a) Por lo general redisefiadas y planeadas.
b) Instructivos de las formas.

Politicas de organizacién relacionadas con aspectos fundamentales de la
direccion, tales como:

a) Planeacion.

b) Comunicaciones

¢) Control.

d) Desarrollo del personal.
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El empleo en mayor o menor escala de cada una de las secciones anteriores,
depende de los procedimientos de que se trate, del lector al que vaya dirigido o de la
preferencia y experiencia del especialista que lo elabore.

Algunos manuales dan preferencia al uso del texto (descripcién narrativa) sobre
los diagramas, las formas, consideran que el lenguaje escrito permite explicar el pro-
cedimiento y, sobre todo, sefialar objetivos, politicas y responsabilidades.

L| 12.3 Elaboracion del manual de procedimientos

En los organismos generalmente puede asignarse una actividad centralizada, por
ejemplo a una unidad de sistemas y procedimientos; o a un grupo de técnicos para
que formen un grupo de trabajo, que se encargue de elaborar uno o varios manuales,
el cual debe ser dirigido por un experto en la materia y que esté consciente del obje-
tivo a alcanzar, o bien por asesores externos cuya capacidad sea comprobada.

Etapas de elaboracion de un manual de procedimientos

Etapa de planeacion

La planeacion del estudio permitird distinguir en las platicas primarias la cobertura
de la planeacion del programa, y es aqui donde se determina el enfoque que se le dar4 al
manual y el detalle del mismo, y se podrd informar a niveles superiores acerca de los
posibles problemas existentes en la elaboracién del mismo.

Posteriormente se preparard una descripcién de las funciones y actividades que
debera ejecutar el equipo de trabajo y se estudiardn en forma general, las cartas de
organizacién y organigramas del 4rea, estudio y localizacién exacta de los objetivos,
el estudio de los trabajos de organizacién efectuados con anterioridad (en su caso),
estudio de los sistemas y procedimientos, ventajas y desventajas en el método que se
deber4 utilizar.

Dentro de esta fase de planeacion se pueden utilizar algunas técnicas como gra-
fica de Gantt, el método PER.T. Estas técnicas se enriquecen con el uso del camino
critico (C.PM.), el cual permite estimar el enlace de tiempo y tomar decisiones entre
alternativa de menor duracién y mayor costo.

Una vez aprobados los trabajos iniciales, se procederd a recoger la informacion
de las dreas que se han de investigar conjuntamente, con esto se analizard la forma de
entrevista, creacion de cuestionarios y la aplicacién de estas técnicas.

Recopilacion de datos
Consiste en recoger informacion de las unidades administrativas que se han de inves-

tigar conjuntamente. Para la recoleccién de toda la informacién pertinente, acerca de
los procedimientos, el analista puede auxiliarse de los siguientes medios:
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1. Investigacion documental. Consiste principalmente en recolectar y hacer un
primer examen de la informacién que exista, grafica o escrita, en archivos de
la empresa, sobre elementos del o los procedimientos de que se trate, por
ejemplo descripcién de funciones o actividades, organigramas del 4rea, for-
mas impresas, politicas, etcétera.

2. Entrevistas con los empleados. Consiste en obtener informacién de las
explicaciones verbales de los empleados, sobre las operaciones en que inter-
viene, c6mo, dénde, cudndo y para qué las ejecuta.

Esta informacién es bdsica, puesto que nadie mejor que el empleado conoce
los detalles de su trabajo. Los datos pueden recogerse en un papel de trabajo,
en forma de grafica analitica (diagrama de flujo), precisando en dénde
empieza y en dénde termina el procedimiento analizado.

3. Entrevistas con los supervisores o jefes inmediatos. Con el objeto de com-
pletar los datos que se omiten en las explicaciones de los empleados, para
definir discrepancias que puedan surgir de informes contradictorios de dos o
mds empleados; llenar lagunas que aparezcan en la descripcién del procedi-
miento o bien aclarar las dudas que tenga el analista.

4. Observacién directa. Tiene como finalidad el completar, confrontar y veri-
ficar los estudios que hayan realizado conforme a la investigacién documen-
tal. El analista observar4 la ejecucién de un procedimiento, a través de todos
Sus pasos; para confirmar, rectificar o completar la informacién recogida por
otros medios.

S. Cuestionarios. Consiste en recoger la informacién por medio de preguntas
planeadas, en el drea que se ha de investigar; lo ideal es combinar el cues-
tionario con una entrevista dirigida. Toda informacién obtenida a través de
cuestionarios debera ser completada y verificada por medio de la observacién,
ya sea de hechos o de registros.

Analisis de los datos

El andlisis de la informacién obtenida nos permitird conocer muchas de las activi-
dades que tiene un determinado puesto dentro del organismo social, sus interac-
ciones, sus grados de autoridad y responsabilidad, siendo aqui donde el anlisis nos
debe dar a conocer las siguientes caracterfsticas.

* Identificacion del puesto y la situacion exacta del mismo, dentro de la estruc-
tura orgénica del 4rea a que pertenece.

* Estudiar las funciones o actividades principales del puesto, y la relacién de
éste con otros.

* Anilisis de trabajos similares e iguales en actividades y funciones basicas.

* Anilisis de las relaciones que tiene el puesto, con elementos materiales
(equipo, materiales y otros).
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« Observar los flujos de trdmite con el que esta relacionado, como documentos,
formas, registros y destino de los mismos.

« Después del andlisis de la informacién, se procederd a la elaboracién del ma-
nual.

Elaboracién del proyecto

Con los datos anteriores, el analista procederd a la elaboracién del proyecto del ma-
nual, que someter4 a la consideracion de su jefe.

Para la elaboracién del proyecto, se recomienda brindar por escrito los proce-
dimientos (descripcién narrativa); después la elaboracién de los diagramas de flujo,
de tramitacién correspondientes a cada drea de trabajo investigada; por tultimo, se
ordenan las formas a utilizar junto con el instructivo de cada una de ellas.

Ya elaborado el proyecto y para poder facilitar la implantacién del manual se hard
una revisién conjunta con los jefes de las 4reas afectadas para la correccién o au-
mento de alguna operacién, politica, funcién, etc., que no se hubiera tomado en cuenta.

Autorizacién

Terminado el proyecto del manual por el 6rgano responsable, es recomendable que
este proyecto sea autorizado por las partes que intervienen:

1. Del responsable de la unidad administrativa que intervino en el proceso de que
se trate, para asegurar su conformidad con la exactitud de su contenido.

5. De la unidad de sistemas y procedimientos, si la hay, el grupo de técnicos o del
asesor externo.

Una vez aprobado el manual se disefiard en definitiva el formato, tomando en
cuenta un lenguaje claro y sencillo. Es importante observar en el texto las siguientes
recomendaciones.

« El texto debe ser redactado del modo mds claro posible.
« Debe usarse un lenguaje al alcance de todos.
« Debe redactarse en forma positiva més que negativa o de prohibicion.

Tipografia
Esta puede ser la de miquina de escribir, computadoras con matrices a méaquina o en

imprenta. Pueden usarse distintos tipos de mayisculas en los trabajos mecanograficos
para los titulos de los parrafos para que se destaquen al resto del texto.
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Disposicion del material

Se recomienda iniciar con un indice de su contenido, para facilitar su consulta. A con-
tinuacion se coloca la introduccién, posteriormente el organigrama correspondiente,
después los diagramas de flujo, seguidos por los textos (descripcidn narrativa) de los
procedimientos, a continuacién se integran las formas seguidas de su instructivo
respectivo.

De acuerdo con la decisién y las necesidades del manual pueden ir las politicas
de organizacién relacionadas con aspectos fundamentales de la direccién, tales
como: planeacién, comunicaciones, control, desarrollo del personal directivo.

Distribucion e implantacién

Una vez editado el manual, la responsabilidad de su distribucién debe quedar asig-
nada a la unidad de sistemas y procedimientos, o a un organo particular (por ejem-
plo al departamento de servicios administrativos) y debera llevarse un registro de los
poseedores de manuales.

La implantaci6n debe ser lo m4s acertada posible para poder corregir oportuna-
mente los errores observados durante el proceso de implantacién, estar acorde con el
caso y necesidades especificas del organismo social: y asi tenemos que la
implantacién puede efectuarse por los siguientes métodos: el instantdneo, el piloto,
en paralelo.

Revision y modificacién

Considerando que las operaciones de un organismo social van en aumento progresi-
vo, transformdndose en una acumulacién de tramites, es necesario observar la din4-
mica de los manuales revisdndolos y actualizdndolos constantemente.

El valor de un manual y en especial el de procedimientos, depende de la validez
de su informaci6n. Por tanto, es responsabilidad de la unidad de sistemas y procedi-
mientos o de su equivalente mantenerlo al corriente cuando las circunstancias hayan
cambiado.

Cuando exista otro procedimiento o método mejor para realizar las operaciones.
Por conducto del responsable de la unidad administrativa, propondra la modificacién
a la unidad de sistemas y procedimientos, o a su equivalente, encargada de su elabo-
racion,

Independientemente de lo anterior, se recomienda que cada dos afios deberin
revisarse los manuales, por parte de la unidad de sistemas y procedimientos o su
equivalente, encargada de revisarlos para que no pierdan su actualidad.
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C| 12.4 Utilidad de los manuales de procedimientos

La existencia de un manual de procedimientos sirve para que la administracién
aumente la posibilidad de que los empleados utilicen los sistemas y procedimientos
prescritos al llevar a cabo sus tareas. El manual ofrece ademas al personal una guia
del trabajo, gufa que resultara particularmente valiosa para orientar a los nuevos
empleados.

Una de las mayores oportunidades que existen para reducir el costo de operacion
de los sistemas de las oficinas, radica precisamente en los métodos de informacion.

Ejecucién del programa de manualizacion de largo alcance

Muchas direcciones o gerencias titubean antes de abordar un programa a fondo, cuyo
propésito primario sea el de adoptar los procedimientos en forma manual. Es natural
que resulte asi, si consideramos lo siguiente:

o La necesidad de efectuar una planeacién para la organizacién y un trabajo de
desarrollo de politicas antes de trazar los procedimientos y llevarlos al papel.

» FEl valor limitado de un manual que detalla procedimientos que ya estdn en pro-
ceso de cambio debido a la implantacién de otros métodos de trabajo.

» Los beneficios que se obtendran de la preparacién de los manuales, compara-
dos con el costo que represente el personal para hacerlos.

e De lo anterior se desprende que es necesario estimar de una manera objetiva
los efectos a mediano y largo plazo, costos y beneficios de un programa de
elaboracién de manuales de procedimientos.

Con frecuencia esto requiere que el método convencional de preparar proce-
dimientos escritos, asunto por asunto, sea ajustado a las necesidades especificas del
organismo social. Si las actividades referentes a la confeccién de los manuales nece-
sitan ser anexadas al programa de planeacién organizativa y con ello la simplificacion
del trabajo del organismo que se trate, puede ser entonces mds practicable un progra-
ma de largo alcance.

Existen los manuales de procedimientos interdepartamentales que cuentan entre
sus ventajas y caracteristicas lo siguiente:

1. Los analistas deben desarrollar y presentar hechos, no exposiciones breves de
la situacién o asunto.

2. La unidad de sistemas y procedimientos, cuya misién es ayudar a los departa-
mentos operativos, destacard més los detalles que los términos generales.

3. A ladireccidn, gerencias y jefes de departamento, se les dan detalles en forma
facil de comprender y de referencia rapida.

4. Los procedimientos representados grificamente (flujogramas o diagramas de
flujo) sirven como hojas de operacién para los empleados.
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- Preguntas de andlisis

1. Defina qué es un manual.

2. En esencia, los manuales representan un medio de comunicacion. Indique
cuatro objetivos de los manuales.

3. Los manuales administrativos se pueden clasificar en diferentes formas.
¢ Coémo se pueden clasificar por su contenido?

4. ;Cual es la funcion que desempefian los manuales administrativos en una
organizacion descentralizada?

5. Defina qué es un manual de procedimientos.
6. Indique cudl debe ser el contenido de un manual de procedimientos.

7. La elaboracion de un manual de procedimientos abarca diversas etapas.
Explique de qué trata la etapa de planeacién.

8. (En la etapa de andlisis de datos, qué caracteristicas se deben conocer?

9. (De qué trata la fase de distribucién e implantaciéon del manual de proce-
dimientos?

10. Considerando que las operaciones en una organizacién son dindmicas,
explique en qué consiste la fase de revision y modificacion.



