
Manuales 
administrativos 

OBJETIVOS 

• Visualizar con precision la imagen documentada de una 
organizacion. 

• Comprender 10 que significa la informacion sistematizada 
para el quehacer cotidiano de una organizacion. 

• Entender en que medida los manuales administrativos 
contribuyen a mejorar el desempeno de una organiza
cion. 

• Identificar las distintas versiones de manuales administra
tivos. 

• Valorar la importancia que tienen los manuales de organi
zacion, de procedimientos y de gestion de la calidad. 

• Dominar el metoda y las tecnicas para elaborar manuales 
administrativos. 

• Asociar los enfoques funcionales y de procesos para crear 
valor en una organizacion. 



l1li CAPiTUL06 

En el sector publico pueden abarcar hasta el nivel de direccion general 0 su equivalente, en tanto 
que en el sector privado suelen hacerlo hasta el nivel de departamento u oficina. 

Especificos 

Estos manu ales concentran informacion de un area 0 unidad administrativa de una organizacion ; por 
convencion, inc1uyen la descripcion de puestos. 

Enfoque 

Este documento contiene informacion detallada del contenido de los manuales de organizacion, 
procedimientos y del sistema de gestion de la calidad, que son los de uso mas generalizado en las 
organizaciones. 

r MANUAL DE ORGANIZACION 

• Identificacion 

Este manual debe inc1uir, en primer termino, los siguientes datos (figura 6.1): 

• Logotipo de la organizacion. 
• Nombre de la organizacion. 
• Denominacion y extension del manual (general 0 especffico). En caso de corresponder a una 

unidad en particular debe anotarse el nombre de esta. 
• Lugar y fecha de elaboracion. 
• Numero de paginas. 
• Sustitucion de paginas (actualizacion de informacion). 
• Unidades responsables de su elaboracion, revision y autorizacion. 
• Clave de la forma; en primer termino se deben escribir las siglas de la organizacion; en segundo, 

las de la unidad administrativa responsabJe de elaborar 0 utilizar el formulario; en tercero, el 
numero consecutivo del formulario y, en cuarto, el ano. Para leerla con facilidad, entre las siglas 
y los numeros debe colocarse un pUnto, un guion 0 una diagonal, v. gr., ONU.DSI.002.09 (corres
ponde a Organizacion de las Naciones Unidas; Direccion General de Informacion; formuJario 
numero 2, y ano 2009). 

• indice 0 contenido 

Relacion de los capftulos 0 apartados que constituyen el cuerpo del documento. 

• Pro logo, introduccion 0 ambos 

El pro logo normalmente es la presentacion que hace del manual alguna autoridad de la organiza
cion. La introduccion es una breve explicacion del contenido del documento, como su estructura, 
propositos, ambito de aplicacion y la necesidad de mantenerlo vigente. 
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FIGURA 6.1 
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Antecedentes historicos 

Descripci6n de la genesis de la organizaci6n 0 del area descrita en el manual, en la que se indica su 
origen, evoluci6n y cambios significativos registrados. 

~ 1 legislacion 0 base legal 

Contiene una Iista de tftulos de los principales ordenamientos jurfdicos que norman las actividades 
de la organizaci6n, de los cuales se derivan sus atribuciones 0 facultades. 

Se recomienda que las disposiciones legales sigan este orden jerarquico: constituci6n, trata
dos, leyes, convenios, reglamentos, decretos, acuerdos y circulares. En cada caso debe respetarse la 
secuencia crono16gica de su expedici6n (fecha de publicaci6n en el Diario Ojicial). 

Atribuciones 

Transcripci6n textual y completa del articulo, ci<iusula, considerando 0 punto que explica las facul
tades conferidas a la organizaci6n, de acuerdo con las disposiciones jurfdicas que fundamentan su 
quehacer. Para este efecto, debe senalarse el tftulo completo del ordenamiento, capitulo, artfculo 0 

inciso (la cita tiene que hacerse entre comillas). 

Estructura orgimica 

Descripci6n orden ada de las unidades administrativas de una organizaci6n en funci6n de sus rela
ciones de jerarqufa. 

Esta descripci6n de la estructura organica debe corresponder a la representaci6n grafica en el 
organigrama, tanto en 10 referente al titulo de las unidades administrativas como a su nivel jerar
quico de adscripci6n. Conviene codificarla en forma tal que sea posible visualizar con toda c1aridad 
los niveles de jerarqufa y las relaciones de dependencia, como en el ejemplo que se presenta a con
tinuaci6n: 

1.0 Director general 

1.0.1 Asesorfa 
1.0.2 Auditorfa intema 

1.1 Gerencia general 

1.1.1 Gerente divisional "A" 
1.1.2 Gerente divisional "B" 

Organigrama 

Es la representaci6n grafica de la estructura organica de una organizaci6n 0 bien de alguna de sus 
areas, la cual muestra que unidades administrativas la integran y sus respectivas relaciones, niveles 
jerarquicos, canales formales de comunicaci6n, Ifneas de autoridad, supervisi6n y asesorfa (figura 
6.2). 



FIGURA 6.2 

Organigrama. 

II Mision 

Manuales adm inistrativos &:I 

NOMBRE DE LA ORGANIZACION 

ORGANIGRAMA 
(GENERAL 0 ESPECfFICO) 

REPRESENTACION GRAFICA 

RESPONSABLE DE SU ELABORACION 

FECHA 
(ACTUALIZACION. EN SU CASO) 

Este enunciado sirve a la organizaci6n como gufa 0 marco de referencia para orientar sus acciones 
y enlazar 10 deseado con 10 posible. 

Es recomendable que el texto de la misi6n mencione la raz6n de ser de la organizaci6n en ter
minos de prop6sitos especfficos, resultados esperados y compromisos por cumplir. 

III Funciones 

Es la especificaci6n de las tare as inherentes a cada una de las unidades administrativas que forman 
parte de la estructura organica, necesarias para cumplir con las atribuciones encomendadas a la 
organizaci6n. 

Es conveniente que en la presentaci6n de las funciones se tomen en cuenta los siguientes aspectos: 

• Que los tftulos de las unidades correspondan a los que se utilizan en la estructura organica. 
• Que sigan el orden que se estableci6 en la estructura. 
• Que la redacci6n se inicie con un verbo en infinitivo. 

En el cuadro 6.1 se muestran los verbos comunes para la redacci6n de funciones. 
Los manuales generales convencionalmente contienen las funciones hasta el nivel jerarquico de 

director general, en tanto que en los especfficos descienden hasta el nivel operativo. 
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CUADRO 6.1 Verbos comunes para indicar funciones 

Los verbos que se utilizan con mayor frecuencia para indicar las funciones que desarrollan las unidades 
administrativas, organos y puestos de acuerdo con su nivel jerarquico son: 

Direcciones Subdirecciones Departamentos 

Planear Organizar Organizar 
Organizar Integrar Integrar 
Dirigir Dirigir Operar 
Controlar Controlar Programar 
Autorizar : Supervisar Informar 
Evaluar Desarrollar Proponer 
Definir Formular Sistematizar 
Establecer Implantar Participar 

Sin embargo, estos verbos se pueden utilizar combinados, de acuerdo con la naturaleza del organa; por ejemplo: 

Organizar, evaluar y controlar 

· Organizar y dirigir 

· Integrar y supervisar 

· Di rigir y coordinar 

Para describir las funciones especfficas de cada organa y de acuerdo con su ambito de competencia, se pueden 
utilizar los siguientes verbos, entre otros: 

acreditar conservar emplazar intervenir publicar 
actual izar consolidar entablar investigar realizar 
adecuar contratar enterar jerarquizar recabar 
administrar contribuir enviar manejar recibir 
analizar controlar establecer mantener recopilar 
aplicar convocar estimar marcar registrar 
apoyar cuantificar estudiar notificar regular 
asegurar definir expedir observar rehabilitar 
asignar depurar fijar obtener remitir 
atender desahogar fincar operar rend ir 
autorizar desarrollar fomentar opinar representar 
canalizar designar formular orientar requerir 
capacitar detectar fundamentar otorgar resolver 
captar determinar generar participar reunir 
capturar diagnosticar gestionar planear revisar 
certificar dictaminar globalizar practicar sancionar 
clasificar dictar grabar preparar seleccionar 

" coadyuvar difundir hacer prestar sistematizar 
codificar diseriar identificar preyer sol icitar 
colaborar disponer impartir procesar sugerir 
compatibilizar distribuir implantar producir suministrar 
compilar divulgar informar programar t ramitar 
comprobar documentar inscribir promover turnar 
comunicar efectuar inspeccionar proponer validar 
concentrar ejecutar instruir proporcionar valorar 

" conciliar ejercer instrumentar proteger verificar ~; conducir elaborar integrar proveer vigilar 
conformar emitir interpretar proyectar vincular .~: 

Estos verbos son un ejemplo para apoyar la redaccion de las funciones, por 10 que se pueden buscar otros que ~ 

reflejen las acciones a cargo de cad a organo. 



Manuales admin istrativos _ 

:" Descripcion de puestos 

Es la resena del contenido basico de los puestos que componen cada unidad administrativa, que 
incluye la informacion siguiente (figura 6.3): 

• Identificacion del puesto (nombre, ubicacion, ambito de operacion, etcetera). 
• Relaciones de autoridad, donde se indican los puestos subordinados y las facultades de decision, 

as! como las relaciones de Ifnea y asesor!a. 
• Funciones generales y especfficas. 

Responsabilidades 0 deberes. 
Relaciones de comunicacion con otras unidades y puestos dentro de la organizacion, as! como las 
que deba establecer externamente. 
Especificaciones del puesto en cuanto a conocimientos, experiencia, iniciativa y personalidad. 

Este apartado normal mente forma parte de un manual de organizacion de una unidad adminis
trativa en particular. 

Directorio 

Documento en donde constan los nombres, puestos, numeros telefonicos y correo electronico de las 
personas comprendidas en el manual (figura 6.4). 

Por necesidades del servicio pueden adicionarse los horarios de atencion y la direccion de las 
instalaciones, especial mente cuando la organizacion cuenta con varias oficinas 0 representaciones. 

Es conveniente que la secuencia de presentacion respete el orden de la estructura organica. Su 
integracion en el manual es opcional. 

MANUAL. DE PROCEDIMIENTOS 

I dentificadon 

Este manual debe incluir, en primer termino, los siguientes datos (figura 6.5) : 

Logotipo de la organizacion. 
Nombre de la organizacion. 
Denominacion y extension del manual (general 0 especffico). Si corresponde a una unidad en 
particular, debe anotarse el nombre de esta. 
Lugar y fecha de elaboracion. 
Numeracion de paginas. 
Sustitucion de paginas (actualizacion de informacion). 
Unidades responsables de su elaboracion, revision y/o autorizacion. 
Clave del formulario; en primer termino se deb en escribir las siglas de la organizacion; en segun
do, las de la unidad administrativa responsable de elaborar 0 utilizar la forma; en tercero, el 
numero consecutivo del formulario y, en cuarto, el ano. Para leerla con facilidad, entre las siglas 
y los numeros debe colocarse un punto, un guion 0 una diagonal, v. gr., ONU.DSI.002.09 (corres
ponde a Organizacion de las Naciones Unidas; Direccion General de Informacion; formulario 
numero 2, y ano 2009. 
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FIGURA 6.3 

Descripcion de 
puestos. 
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FIGURA 6.4 

Directorio. 
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EI pr61ogo es la preseptaci6n que hace del manual alguna autoridad de la organizaci6n, preferente
mente del mas alto nivel jerarquico. La introducci6n es una exposici6n de 10 que es el manual, su 
estructura, prop6sitos, ambito de aplicaci6n y necesidad de mantenerlo vigente. 
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FIGURA 6.5 

Formato del manual de 
procedimientos. 
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• indice 
Es la relacion de los capftulos 0 apartados que constituyen el cuerpo del documento. 

• Contenido 

Lista de los procedimientos que integran el contenido del manual. En el caso de un manual general 
debe inc1uir todos los procedimientos de la organizacion; en el caso de un manual especifico, solo 
los procedimientos de un area 0 unidad adrninistrativa. En particular, cada procedimiento debe con
tener la informacion siguiente: 

• Objetivo 

Explicar el proposito que se pretende cumplir con el procedimiento. 

• Areas de aplicacion 0 alcance de los procedimientos 

Esfera de accion que cubre el procedimiento. 

• Responsables 

Area, unidad administrativa 0 puesto que tiene a su cargo la preparacion, aplicacion 0 ambas cosas 
del procedimiento. 

• Pollticas 0 normas de operacion 

Criterios 0 lfneas de accion que se formulan de manera explfcita para orientar y facilitar el desahogo 
de las operaciones que llevan a cabo las distintas instancias que participan en el procedimiento. 

• Concepto 
Palabras, terminos de caracter tecnico 0 format0s que se emplean en el procedimiento cuyo sig
nificado 0 referencia, par su grado de especializacion, debe anotarse para hacer mas accesible la 
consulta del manual. 

• Procedimiento (descripcion de las operaciones) 

Presentacion por escrito, en forma narrativa y secuencial, de cada una de las operaciones que ·se 
reali zan en un procedimiento, para 10 cual se anota el mimero de operacion, el nombre de las areas 
responsables de Ilevarlas a cabo y, en la descripcion, explicar en que consiste, como, donde y con 
que se llevan a cabo (figura 6.6). 

Cuando la descripcion del procedimiento es general y comprende varias areas, debe anotarse la 
unidad administrativa que tiene a su cargo cada operacion; si se trata de una descripcion detail ada 
dentro de una unidad administrativa, tiene que indicarse el puesto responsable de cada operacion. 

En el cuadro 6.2 puede apreciarse un instructivo para el lien ado de la descripcion de opera
ciones. 
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.-
No. de operacion (7) 

FIGURA 6.6 

Formato de descripcion 
de operaciones. 
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CUADRO 6.2 Instructivo para el lIenado de la descripcion de operaciones 

1. Logotipo de la organizacion. Expresi6n gratica de la identidad corporativa de una organizaci6n compuesta por 
un sfmbolo, un emblema y una t ipograffa espedficos. 

2. Denominacion. Nombre de la organizaci6n y del documento. 

3. Procedimiento. Nombre del procedimiento que, ademas, describe la materia a que se refiere. 

4. Fecba. Dia, mes y ana en que se t ermin6 de elaborar el procedimiento. 
~ 

S. Pagina _de_. En el primer espacio debe anotarse el numero progresivo de las hojas del manual y, en el segundo, 
el numero total de hojas de que consta el documento. 

6. Sustituye. Fecha y pagina que reemplaza la hoja. Este espacio se completa exactamente en los terminos anota-
dos en los puntos 4 y 5. 

7. Numero de operacion. Se enumera progresivamente cada una de las operaciones que forman parte del proce-
dimiento. 

8. Responsables. Nombre del area, unidad administrativa 0 puesto responsable de realizar cada operaci6n. 

9. Descripcion. Expresi6n del contenido de cada operaci6n del proced imiento. Debe inclu ir el nombre y clave de 
las formas util izadas. 

10. Unidades responsables de su elaboracion, revision y autorizacion. Nombre y firma del responsable de ela-
borar, revisar y aprobar el procedimiento. 

• Diagramas de flujo 

Estos diagramas, que tambien se conocen como ftuxogramas , representan de manera grafica la suce
sion en que se realizan las operaciones de un procedimiento, el recorrido de formas 0 materiales 0 

am bas cosas. En ellos se muestran las areas 0 unidades administrativas y los puestos que intervienen 
en cada operacion descrita. Ademas, pueden mencionar el equipo 0 los recursos que se deben utili
zar en cada caso. 

Para faci litar su comprension, los diagramas deben presentar, en forma sencilla y accesible, una 
descripcion clara de las operaciones. Para este efecto, es aconsejable el empleo preciso de sfmbolos, 
graficos simplificados 0 ambos. Asirnismo, conviene que las operaciones que se numeraron 0 codifi
caron en la descripcion escrita de l procedimiento se anoten en el mismo orden en el diagrama. 

• Formularios 0 impresos (formas) 

Formas impresas que se utilizan en un procedimiento, las cuales se intercalan despues de los diagra
mas de ftujo, que a su vez se mencionan, por 10 regular, en el apartado de "concepto". 

En cada espacio que deba ser llenado debe incluirse un numero consecutivo encerrado en un 
cfrculo. 
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• Instructivos 

Cuando las formas no incluyen instrucciones de llenado es conveniente elaborar un instructivo que 
incluya el numero de referencia, que corresponde al numero consecutivo encerrado en un cfrculo 
en las formas; el titulo que identifica al area, que es el nombre del apartado en el formulario donde 
se coloc6 el numero encerrado en un cfrculo y las instrucciones para su lJenado, que es una breve 
descripci6n del texto que se anota aillenar el formulario (figura 6.7). 

FIGURA 6.7 

Formato para 
el vaciado de 
instrucciones. 
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• Glosario de terminos 

Es la lista y explicaci6n de los conceptos de canicter tecnico relacionados con el contenido. 

r MANUAL DE GESnON DE LA CAUDAD 

• Identificacion 
Este manual debe incluir, en primer termino, los siguientes datos Cfigura 6.8): 

Manual de gesti6n de la cal idad 

C6digo Fecha de Numerode Pagina 

FIGURA 6.8 

Datos basicos de un 
manual de gestion 
de la calidad . 

Nombre de la organizaci6n 

Sello Elabor6 

revisi6n revis i6n 

Revis6 Autoriz6 

Clave 
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• Logotipo de la organizacion. 
• Nombre de la organizacion. 
• Nombre del manual. 
• Codigo que 10 identifica (siglas que identifican al documento y al area que 10 elabora). 
• Nivel 0 numero de revision. 
• pagina. 
• Edicion (fecha de la revision). 
• Unidades responsables de su elaboracion, revision y autorizacion. 

• indice 0 contenido 
Relacion de los capftulos 0 apartados que constituyen el cuerpo del documento, que debe incluir la 
seccion 0 capitulo, la referencia 0 renglon especffico del contenido y la pagina correspondiente. 

Generalidades 

• Introduccion 
Presentacion de la situacion, compromisos y lineamientos para la implementacion del sistema de ges
tion de la cali dad basado en las normas ISO 9000: 2000 Sistemas de gestion de caIidad, el cual puede 
enfocarse en cualquiera de las normas de la familia ISO, de acuerdo con el contexto de aplicacion. 

• Alcance 
Area de influencia establecida para la aplicacion del sistema de gestion de la calidad. De acuerdo con 
el giro y necesidades de la organizacion, la cobertura variara debido a las exclusiones que se realicen. 

Directrices de calidad 

• PoHtica de calidad 
Declaracion que establece el compromiso de lograr la satisfaccion de c1ientes y una buena relacion 
con proveedores, a traves del mejoramiento continuo de precios, calidad, servicio, comunicacion e 
innovacion tecnologica. 

• Objetivos de calidad 

Explicacion de los propositos especfficos que la organizacion establece para lograr: 

• La satisfaccion de los c1ientes cumpliendo con sus expectativas. 
• Rentabilidad. 
• La mejora de procesos. 
• Liderazgo en el mercado. 
• EI trabajo en equipo para crear valor. 
• El desarrollo del capital humano. 
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Responsabilidad y autoridad deL sistema de gestion de La calidad 

• Estructura organizacional 

Organigrama de la organizacion. 

• Matriz de responsabilidades 

Enunciados que formul~ cada unidad administrativa de la organizacion, por 10 general a nivel direc
cion y gerencia, en los que se establece en forma generalla responsabilidad que asumen en relacion 
con el sistema de gestion de la calidad. 

Mapa de procesos 

• Interaccion de procesos 

Interrelacion de procesos claves (procesos operativos crfticos para el exito de una organizacion, ali
neados con su razon de ser), con procesos estrategicos (procesos orientados a la correcta gestion de 
la alta direccion que proporcionan directrices a todos los demas procesos) y con procesos de soporte 
(procesos de tipo administrativo que apoyan al resto de los procesos). 

• Representacion de procesos y procedimientos 

Matrices escritas y graficos con simbologfa que refieren y explican como interactuan la gestion de 
los procesos con los procedimientos. 

Sistema de gestion de fa calidad 

• Requisitos generales y de la documentacion 

Documentacion que sustenta el sistema de gestion de la calidad, la cual esta integrada por las gene
ralidades, manual de cali dad, control de documentos y control de registros. 

Responsabilidades de fa alta direccion 

Asignacion a organos especfficos de la alta direccion del compromiso de asegurar que se documente, 
implante y mantenga el sistema de gestion de la calidad con un enfoque en el cliente, basado en la polf
tica de calidad y la planificacion (procedimientos, indicadores de eficacia y seguimiento del sistema). 
Asimismo, el manejo de la autoridad, responsabilidad, comunicacion y revision de la alta direccion . 

Gestion de recursos 

• Recursos humanos, infraestructura y ambiente de trabajo 

Forma de asignar los recursos de acuerdo con su disponibilidad, competencias y condiciones de 
higiene y seguridad, que implica garantizar la adecuacion de las condiciones, los espacios, el mobi
liario y equipo y los servicios de apoyo necesarios para el logro de los objetivos de la calidad. 
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Elaboracion del producto 0 servicio 

• Procesos operativos 

Revision de los procesos para elaborar los productos y prestar los servicios considerando los ele
mentos siguientes: 

1. Planifi caciOn. 
2. Procesos relacionados con el c!iente: 

• Determinacion de requisitos 
• Rev ision de requi sitos 
• Comunicac ion con el cli ente 

3. Disefi o y desarrollo. 
4. Compras. 
5. Control de la e laborac ion del producto, prestacion del servicio 0 am bas cosas. 
6. Contro l de los di spos itivos de seguimiento y medicion. 

Medicion, ami/isis y me;ora 

Para demostrar la conformidad del producto y/o servicio, asegurar la confo rmidad y mejorar con
tinuamente la e fi cacia del sistema de gestion de la calidad, se deben efectuar el seguimiento y la 
medici on de la sati sfaccion del c!iente, de los procesos y de los productos y/o servicios; aplicar audi
torfas; controlar inconfo rmidades; analizar los datos y mejoras (mejoras continua, accion correcti va 
y accion preventiva). 

Referencias normativas 

Lista de las normas, terminologfa y recomendac iones para la mejora del sistema de gesti on de la 
calidad. 

PROCEDIMIENTO GENERAL PARA LA ElABORACION 

II DE MANUAlES ADMINISTRATIVOS 

Disefio del proyecto 

La tarea de preparar manu ales administrati vos requiere de mucha prec ision, toda vez que los datos 
tienen que asentarse con la mayor exactitud y objetividad pos ibles para no confundir a quien los 
consulta. Por ello debe ponerse mucha atencion en todas y cada una de sus etapas de integrac ion, 
de lineando un proyecto en el que se consignen todos los requerimientos, fases y procedimientos que 
fundamenten la ejecucion del trabajo. 

Responsables 

Para iniciar los trabajos que conducen a la preparacion de un manual es indi spensable que no se 
diluya en diversas personas la responsabilidad de conducir las acciones, por 10 que debe designarse a 
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un coordinador general, auxiliado por un equipo tecnico integrado por Ifderes de proyecto, asistentes 
y analistas, que dirija su diseno, implementaci6n y actualizaci6n. De esta manera se logra homoge
neidad en el contenido y presentaci6n de la informaci6n. 

El equipo tecnico debe estar integrado por personas con un buen manejo de las relaciones 
humanas y que conozca perfectamente los objetivos, estructura, funciones, procesos y personal de la 
organizaci6n. Para este tipo de trabajo se tiene que designar a las personas con los conocimientos y 
la experiencia necesarios para lIevarlo a cabo. Por la naturaleza de sus funciones puede encomendar
sele al titular de la unidad de mejoramiento administrativo (en caso de con tar con este mecanismo). 
Asimismo, es posible contratar los servicios de consultores extemos. 

Delimitacion del universe de estudio 

Los responsables de preparar los manuales administrativos tienen que definir y delimitar su universo 
de trabajo para actuar en forma 16gica y ordenada; por 10 tanto, deben evaluar el nivel tecnico reque
rido para el manejo de contenidos, las cargas de trabajo y lajerarqufa de necesidades de acuerdo con 
las prioridades de la organizaci6n. 

Estudio preliminar 

Este paso es indispensable para conocer en forma general los procesos, funciones y actividades que 
se realizan en el area 0 areas donde se va a actuar. Con base en el puede definirse la estrategia general 
para levantar la informaci6n; identificar sus fuentes, las actividades que se realizanin, la magnitud 
y alcances del proyecto y los instrumentos que se requieren para el trabajo; y, en general, preyer 
las acciones y estimar los recursos necesarios para efectuar el estudio. Este acercamiento tam bien 
pennite una primera definici6n del camino a seguir, tabuiadores, graficos y altemativas de resguardo 
de la infonnaci6n. 

Fuentes de informacion 

Referencia de las instituciones, areas de trabajo, documentos, personas y mecanismos de infor
maci6n de donde pueden obtenerse datos para la investigaci6n. Entre las mas representativas se 
destacan las siguientes: 

Instituciones 

• Organizaciones que trabajan coordinadamente 0 pertenecen al mismo sector de la que es objeto 
de estudio. 

• Organizaciones Ifderes en el mismo campo de trabajo. 
• Organizaciones que se desenvuelven en un contexto 0 sector de actividad distinto, pero cuyas 

practicas administrativas constituyen un marco de referencia enriquecedor. 
• Organismos internacionales que formulan pautas para estandarizar acciones y orientar aspectos 

de competitividad. 
• Organizaciones normativas que dictan lineamientos de caracter obligatorio. 
• Organizaciones que prestan servicios 0 suministran insumos necesarios para el funcionamiento 

de la organizaci6n que se estudia. 
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Archivos de la organizacion 

• General. 
• De las areas de estudio. 

Directivos y empleados 

• Personal del nivel directivo que maneja informaci6n id6nea para percibir cualquier modificaci6n 
del comportamiento de la organizaci6n y su entorno. 

• Personal del nivel medio, que cumple con la funci6n de supervisi6n, 10 que Ie permite detectar 
cambios en las condiciones del trabajo y, de acuerdo con ello, proponer criterios valiosos para su 
estudio. 

• Personal operativo cuyas opiniones y comentarios son de gran ayuda, pues tiene a su cargo las 
actividades rutinarias y pueden detectar Iimitaciones 0 divergencias en relaci6n con otros puntos 
de vista 0 contenidos de documentos. 

Clientes yl o usuarios 

Receptores de los productos y/o servicios que genera la organizaci6n. 

Mecanismos de informacion 

Recursos computacionales que permiten el acceso a intranet 0 extranet que sirven como soporte al 
estudio. 

Preparacion del proyecto 

Una vez recabados los elementos preliminares para elaborar el manual debe prepararse el documen
to de partida que quedara integrado de la siguiente manera: 

Propuesta tt~cnica, que debe incluir: 

• Naturaleza: tipo de manual que se pretende realizar. 
• Alcance: area de influencia que abarca el manual en cuanto a ubicaci6n en la estructura organica, 

territorial 0 ambas. 
• Justificacion: demostraci6n de la necesidad del manual en funci6n de las ventajas que reportara 

a la organizaci6n. 
• Antecedentes: recuento de todos los manuales preparados con anterioridad. 
• Objetivos: logros que se pretenden alcanzar. 

Estrategia: ruta fundamental necesaria para orientar los cursos de acci6n y asignaci6n de 
recursos. 

• Acciones: iniciativas 0 actividades necesarias para elaborarlo. 
• Recursos: requerirllientos humanos, materiales y tecnol6gicos necesarios para desarrollarlo. 
• Costo: estimaci6n global y especffica de recursos financieros que requiere su elaboraci6n. 
• Resultados: beneficios que se espera obtener para mejorar el funcionamiento de la organizaci6n, 

el posicionamiento de sus productos y/o servicios, la calidad de su cultura organizacional y las 
relaciones con el entorno. 

• Informacion complementaria: material e investigaciones que pueden servir como elementos de 
apoyo. 
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Programa de trabajo, que debe especificar: 

• Identificacion: nombre del manual. 
• Responsable(s): unidad 0 grupo que tendni a su cargo la elaboraci6n del manual. 
• Area(s): componentes de la estructura organica involucrados. 
• Clave: numero progresivo de las actividades estimadas. 
• Acti~idades: pasos especfficos que tienen que darse para captar y procesar los datos. 
• Fases: definici6n del orden secuencial para realizar las actividades. 
• Calendario: fechas asignadas para el inicio y terminaci6n de cada fase. 
• Representacion grafica: descripci6n del programa en cuadros e imagenes. 
• Formato: presentaci6n y resguardo del program a de trabajo. 
• Reportes de avance: seguimiento de las acciones. 
• Periodicidad: espacio de tiempo dispuesto para informar avances. 

• Presentaci6n del proyecto de manual 
a las autoridades competentes 

A los participantes 

Para depurar el contenido del proyecto, perfeccionar sus parametros y determinar su viabilidad ope
rativa, es recomendable presentario a las siguientes unidades: 

• Areas que intervendran directamente en su aplicaci6n, por 10 cual tienen la obJigaci6n de conocer 
el proyecto en forma detail ada. 

• Area responsable del manejo de los recursos econ6micos, para que cuantifique el costo del pro
yecto en forma especffica. 

• Areas de la organizaci6n, para su sensibilizaci6n. 

AI responsable de su autorizacion 

EI proyecto debe someterse a la aprobaci6n del titular de la organizaci6n 0 al responsable design ado 
para elaborarlo. En caso de que su alcance y costa requieran cambios significativos a la estructura 
organica y demanden recursos extraordinarios, el proyecto tiene que ser presentado al 6rgano de 
gobierno. 

Una vez autorizado, el responsable debe divulgar entre todos los niveles jerarquicos de la orga
nizaci6n el prop6sito que persegufa la elaboraci6n del manual, resaltando los beneficios que se 
obtendran, con el fin de que todos apoyen el desarrollo del trabajo. Si no se cubre este requisito, la 
labor de integraci6n del manual se dificulta seriamente. 

Captacion de los datos 

Como primer paso de esta etapa debe obtenerse una lista del personal que va a participar en el levan
tamiento de los datos , considerando la magnitud y especificaciones de las cargas de trabajo. 

Capacitacion del personal 

Una vez integrado el equipo de trabajo, debe capacitarsele no s610 respecto del manejo de medios 
de investigaci6n que se utilizaran para levantar los datos, sino tambien en todo el proceso que se 
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seguini para preparar el manual. Por ello, hay que dar a conocer a los participantes el objetivo que 
se persigue, los metodos de trabajo adoptados, calendarizaci6n de actividades, documentos que se 
empleanin (cuestionarios, cedulas, formas de reporte, etc.), responsables del proyecto, unidades 
administrativas involucradas, inventario de los datos por captar y distribuci6n de trabajo entre cada 
persona. 

Cuando el equipo de trabajo sea numeroso 0 el proyecto resulte muy complejo es conveniente 
formar equipos por unidad administrativa, programa, proyecto, producto 0 serviclo, coordinados 
cada uno por un Ifder de proyecto, quien debe encargarse de 10 siguiente: 

• Coordinar las tareas del 0 los equipos. 
• Revisar y homogeneizar la informaci6n . 
• Llevar el registro y control de los avances. 
• Aclarar dudas. 
• Mantener en alto el espfritu de los integrantes. 

Levantamiento de los datos 

Los esfuerzos de recopilaci6n deben enfocarse en el registro de hechos que perrnitan conocer y 
analizar datos verdaderamente titiles para el manual , pues de 10 contrario se puede incurrir en inter
pretaciones err6neas, que generarfan retraso y desperdicio de recursos . Asimismo, debe aplicarse un 
criterio de discriminaci6n, basado en el objetivo establecido, y proceder continuamente a su revisi6n 
para mantener una lfnea de acci6n uniforme. 

Esta actividad exige mantener una relaci6n constante con las areas de la organizaci6n sede y 
con aque\las que se ubi can en otra ubicaci6n ffsica. Tambien se recomienda efectuar una prueba 
piloto, para luego comparar y evaluar los resultados obtenidos y, en caso necesario, realizar ajustes 
a los instrumentos de captaci6n de datos y al program a de trabajo. 

Cuando se van a recabar datos para un manual de organizaci6n, su grado de complejidad y 
el tiempo para su captura no son tan demandantes como los que se necesitan para un manual de 
procedimientos, ya que este es mas extenso, analftico y cambiante, 10 que obliga a que el analista 
responsable 10 haga con mayor rapidez. Tambien, debe tomarse en cuenta que los procedimientos 
interrelacionan datos de mas de un area, unidad 0 puesto, por 10 que tienen que cruzarse las respues
tas para poder hacer el seguimiento de las operaciones. 

Para recabar la informaci6n en forma agi l y orden ada puede utilizarse alguna 0 una combina
ci6n de las tecnicas de recopilaci6n siguientes: 

Investigaci6n documental 

Esta tecnica permite seleccionar y analizar los instrumentos que contienen datos de interes relacio
nados con el manual. Para ella se estudian documentos como las bases jurfdico-administrativas, dia
rios oficiales, circulares, oficios, actas de reuniones y todos aquellos que contengan datos reJevantes 
para el manual. 

Observaci6n directa 

Los tecnicos 0 analistas pueden empJear este recurso en el area ffsica donde se captan datos para 
los manuales, 10 que permite conocer tam bien Ja cultura organizacional que prevaJece. En muchos 
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de los casos es aconsejable conversar con algunas de las personas que prestan sus servicios en estas 
areas para enriquecer el perfil de los datos 0 adarar dudas sobre su contenido. 

Otra forma de observaci6n directa consiste en que el jefe del area de trabajo la realice, comente y 

discuta algunos puntos de vista con sus subordinados y presente su analisis al coordinador general del 
equipo. La ventaja de este procedimiento radica en que la familiaridad entre jefe y subordinados hace 
mas completos los datos, a pesar de que habra ocasiones en que los resultados no seran los deseados 
por inhibiciones, problemas internos 0 situaciones que no correspondan a la realidad operativa. 

Consulta .a sistemas de informacion 

Acceso al intranet 0 extranet para recabar datos de la organizaci6n valiosos para elaborar el 
manual. 

Cues tiona rio 

Este recurso se utiliza para obtener los datos deseados en forma homogenea. Lo constituyen series 
de preguntas escritas, predefinidas, secuenciadas y separadas por cap!tulos 0 tematica especffica. 
Por ello, permite ahorrar recursos y tiempo; no obstante, la calidad de los datos que se obtengan 
depende tanto de su estructura y forma de presentaci6n como de la manera en que se aplique. 

Para que los cuestionarios ap011en elementos de juicio valiosos para los manuales es convenien
te considerar los criterios siguientes: 

1. Utilizar preguntas introductorias c1aras y amables para atraer la atenci6n del entrevistado. 
2. En la medida en que se avance en la aplicaci6n del cuestionario, form ular preguntas precisas en 

relaci6n con el tema central. 
3. Incluir preguntas filtro para ubi car el contexte de los puntos daves. Asimismo, preyer posibles 

"saltos de pregunta", en funci6n del conocimiento y manejo del tema, para garantizar la continui
dad en la recopilaci6n de datos. 

4. De acuerdo con la profundidad 0 algidez del tema, induir preguntas accesibles para obtener res
puestas concretas de manera gradual. 

Cedula 

Las cedulas representan un recurso valioso para recopilar y ordenar datos ya que estan conformadas 
por formularios cuyo diseno incorpora casillas, bloques y columnas que facilitan la agrupaci6n y 
divisi6n de su contenido para su revisi6n y analisis, ademas de que abren la posibilidad de ampliar 
el rango de respuesta. De esta manera, las necesidades de datos para el manual que pudieran resultar 
diffciles de captar en los cuestionarios se pueden obtener por medio de elIas. 

En tre vis ta 

Esta herramienta consiste basicamente en que el personal del equipo se reuna con una 0 varias 
personas con el fin de interrogarlas en forma adecuada para obtener informaci6n. Este medio es 
posiblemente el mas usado y el mas completo, pues el entrevistador, al tener contacto con el entre
vistado, ademas de obtener respuestas, puede percibir actitudes y recibir comentarios. 

La entrevista puede aplicarse a directivos y empleados de una misma area, as! como a dientes 
y/o usuarios , prestadores de servicios y proveedores que interactuan con la organizaci6n. 
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Para que una entrevista se desarrolle en forma positiva es conveniente observar estos aspectos: 

Tener claro el objetivo: para 10 cual se recomienda preparar previamente una gufa de entrevista 
con los principales puntos que se de sea captar, para que al termino de la misma pueda verificarse si 
se ha obtenido la informacion prevista. 

Establecer anticipadamente la distribucion deL trabajo: para este efecto, es conveniente asignar 
responsabilidades y determinar con antelacion las areas que se investigaran. 

Concertar previamente La cita: para que el entrevistado este debidamente preparado para pro
porcionar la informacion con el tiempo y tranquilidad necesarios para mantener la concentracion en 
la entrevista, evitar interrupciones y posibles apreciaciones erroneas. 

Atender aL compromiso: acudir con anticipacion a la hora convenida al area en que se lIevara 
a cabo la entrevista programada. Para lograr un desarrollo mas eficaz es conveniente observar los 
pasos siguientes: 

a) Concentrarse de manera relajada. 
b) Seguir un mapa mental para captar la informacion de manera logica y consecuente. 
c) Utilizar preguntas abiertas en las cuales la respuesta correcta no sea tan obvia. 
d) No hacer preguntas irrelevantes. 
e) En la medida de 10 posible escuchar, no hablar. 
j) Asegurarse de no presionar al entrevistado. 
g) Evitar el exceso de confianza en la memoria. 
h) Dejar "abierta la puerta". 

Clasijicar La informacion que se obtenga: diferenciar la informacion de la relativa a comenta
rios 0 sugerencias, procurando no confundir ambos aspectos. 

Registrar La informacion en una bitacora: Ilevar un inventario de los compromisos y puntos 
clave captados durante la entrevista. 

Es importante que cuando se realiza una entrevista con personal de la alta direccion, el entre
vistador lleve consigo una gufa de los puntos clave que se trataran, ya que en muchas ocasiones, por 
cargas de trabajo y nivel de responsabilidad, los directivos no estan dispuestos a conte star una bate
rfa de preguntas que les tome mucho tiempo. Es conveniente que el entrevistador a medida que haga 
una pregunta anote en forma breve las respuestas . Posteriormente debe transcribirlas de manera fiel , 
clara y consistente en su reporte. 

• Integracion de los datos 

Una vez que se cuenta con los datos de las areas involucradas en la elaboracion del manual se deben 
ordenar y sistematizar para preparar su analisis. 

Resguardo 

Para facilitar la tarea de integracion es recomendable salvaguardar los datos obtenidos en equipos 
de computo y unidades de disco externas, cintas 0 cartuchos. En forma paralela, es util abrir carpe
tas por area 0 unidad administrativa para resguardar la documentacion fuente del manual, en caso 
de perdida de datos, en algun medio electromagnetico, asf como los documentos probatorios para 
aclarar dudas. Es conveniente que los documentos que se recaben contengan el visto bueno de la 
persona entrevistada. 
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Clasificacion 

Para facilitar su amilisis, la informaci6n puede clasificarse en dos grandes areas: 

Antecedentes 

Se debe tomar en cuenta la reglamentaci6n que regula la realizaci6n del trabajo, c6mo se ha aten
dido por parte de las unidades responsables de hacerlo y que efecto ha tenido sobre otras unidades, 
organizaciones, clientes y/o usuarios . 

Tambien es opoftuno, en su caso, considerar la evoluci6n 0 desarrollo de las estructuras orga
nizacionales anteriores y los resultados que se obtuvieron, 10 cual permite contar con un marco de 
referencia hist6rico para comprender mejor la situaci6n actual. 

Situacion actual 

Por 10 que toca a este punto es recomendable tomar en cuenta los aspectos siguientes: 

• Objetivos 
• Estrategias 
• Estructura organica 
• Recursos presupuestales asignados a estructura organica 
• Normas y politicas administrativas 
• Instrumentos jurfdico-administrativos 
• Funciones 
• Procedimientos 
• Procesos 
• Infraestructura tecnol6gica 
• Equipo 
• Condiciones de trabajo 
• Ambiente laboral 
• Control 
• Relaciones con el entomo 

Analisis de datos 

En esta fase se deben revisar minuciosamente los datos que se captaron, con el fin de percibir con detalle 
sus caracterfsticas esenciales, la interdependencia de sus factores y las prioridades para su tratamiento. 

El analisis puede efectuarse desde dos perspectivas: de examen y de evaluaci6n. 

De examen 

El examen puede realizarse por medio de los pasos siguientes: 

a) Conocer el hecho 0 si tuaci6n que se analiza. 
b) Describir ese hecho 0 situaci6n. 
c) Descomponerlo para percibir todos sus detalles y componentes. 
d) Examinarlo crlticamente para comprender mejor cada elemento. 
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e) Ordenar cada elemento de acuerdo con el criterio de c1asificacion seleccionando, haciendo com
paraciones y buscando analogfas 0 discrepancias. 

j) Definir las relaciones que operan entre cada elemento, considerado individual mente y en conjun
to, sin perder de vista que los fenomenos administrativos no se comportan en forma aislada y por 
sf solos, sino que son producto del ambiente que los rodea. 

g) Identijicar y explicar su comportamiento con el fin de entender las causas que 10 originan para 
mejorarlas. 

Un enfoque muy eficaz en el momenta del amilisis de los datos consiste en adoptar una actitud 
interrogativa y formular de manera sistematica los cuestionamientos siguientes: 

• ~Que trabajo se hace? Naturaleza 0 tipo de labores que se realiza. 
• ~Como se hace? Metodos y tecnicas que se aplican. 
• l,Cuando se hace? Estacionalidad, secuencia y tiempos requeridos. 
• l,Donde se hace? Ubicacion. 
• l,Quien 10 hace? Personal que interviene. 
• ~Por que se hace? Logica 0 razon que se sigue. 
• l,Para que se hace? Propositos que se persigue a1canzar. 
• ~Con que se hace? Equipos e instrumentos que se utilizan. 

Despues de estudiar y ordenar los datos se debe especificar si cubren los criterios de validez 
necesarios para su procesamiento. En caso negativo, se tienen que volver a solicitar a la fuente de 
la cual proceden. 

De evaluaci6n 

Una vez aplicado el examen, el analisis tiene que centrarse en los aspectos considerados en la situa
cion actual. Con ese proposito, asignar a cada aspecto los factores que inciden directamente en el 
desempefio de una organizacion y que son los que determinan la viabilidad de que un manual admi
nistrativo logre los resultados esperados. 

Para ese efecto hay que preparar un check list que permita conocer 10 siguiente: 

a) Objetivos 
• Que objetivos orientan las acciones. 
• Su correcta definicion. 
• Su interrelacion y cobertura (generales 0 particulares). 
• Que sean comprensibles y accesibles. 
• EI procedimiento para definirlos y actualizarlos. 
• El efecto que tienen en la organizacion. 
• La forma de distinguirios de las metas. 

b) Estrategias 
• EI nivel de aplicacion de las estrategias (corporativo, funcional, de negocio y global). 
• La posicion competitiva de la organizacion de acuerdo con su naturaleza, objeto, numero de 

empleados, sector de actividad, giro industrial y tipo de productos y servicios. 
• Las ventajas competitivas obtenidas (liderazgo en costos y diferenciacion). 

c) Estructura organica 
• El nivel de congruencia entre la estructura formal y la que opera. 
• Su grado de funcionalidad. 
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• Si el numero de unidades y puestos es acorde a las cargas de trabajo. 
• El manejo que se tiene de la autoridad y responsabilidad. 
• EI nivel de coordinaci6n que existe entre 6rganos de Ifnea y staff, y de la sede central con 

6rganos desconcentrados y descentralizados. 
d) Recursos presupuestales asignados a estructura organica 

• El costa actual de la estructura (general y por area). 
• Su distribuci6n en mandos superiores, mandos medios, nivel operativo y honorarios. 
• EI monto asignado a areas sustantivas y adjetivas. 
• El costa de los servicios relacionados con las plantillas de personal. 
• EI porcentaje destinado a la subcontrataci6n (outsourcing). 

e) Normas y politic as administrativas 
Normas 
• Las lineas de acci6n emitidas por grupos de filiaci6n y corporativos. 
• Las pautas provenientes de organismos intemacionales 0 nacionales. 
Polfticas 
• Los lineamientos dictados por la organizaci6n para orientar sus acciones. 
• Los requerimientos formulados por el 6rgano de gobiemo y el 6rgano de control intemo. 
• Los criterios provenientes de 6rganos colegiados, las unidades estrategicas de negocio 0 ambos. 

/) Instrumentos juridico-administrativos 
Juddicos 
• El acta constitutiva, en caso de una empresa privada, y la ley de creaci6n y su reglamento, en 

caso de una instituci6n publica. 
• Las modificaciones que ha regi strado el instrumento juridico de creaci6n. 
• Los ordenamientos preparados por instituciones oficiales que inciden en el quehacer institu

cional. 
• Las normas dictadas por la organizaci6n (oficios, circulares, memoranda, disposiciones admi-

nistrativas). 
Administrativos 
• Los manuales administrativos preparados y los faltantes. 
• Los mecanismos para elaborarlos y actualizarlos. 
• El programa de trabajo (anual y operativo). 
• Los criterios de funcionamiento sectoriales. 
• El inventario de ios principales instrumentos de apoyo tecnico preparados, tales como estudios 

de mercado, analisis de la competencia y estudios de productividad. 
g) Funciones 

• Funciones definidas. 
• Distribuci6n de funciones por area, unidad y puesto. 
• Funciones objeto de outsourcing. 
• Relaci6n entre las funciones y el trabajo que realizan las areas, unidades y puestos. 
• Mecanismos establecidos para mantenerlas, actualizarlas y explicarlas. 

h) Procedimientos 
• Inventario de los procedimientos existentes. 
• Vigencia de los procedimientos. 
• Mecanismos para definirlos y actualizarlos. 
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• Inftuencia de los procedimientos en la dimimica de trabajo. 
• Desempefio logrado con base en la aplicaci6n de procedimientos. 
• Su vinculo con los procesos. 

i) Procesos 
• Inventario de procesos existentes. 
• Vigencia de los procesos. 
• Mecanismos utilizados para definirlos y actualizarlos. 
• Numero de procesos estrategicos. 
• Resultados obtenidos de su implementaci6n. 

j) Infraestructura tecnol6gica 
• Sistemas instalados (c6mputo, informaci6n administrativa y para el soporte de decisiones) . 
• Beneficios alcanzados en cuanto a integraci6n de las tareas y ftujo de la informaci6n. 
• Flujo de informaci6n interno y externo. 
• Medida en que impacta al formulario de trabajar. 
• Nivel y ambito de aplicaci6n del outsourcing a los sistemas. 
• Efecto en la toma de decisiones. 
• Relaci6n costo-beneficio. 

k) Equipo 
• Inventario de equipo, mobiliario y maquinaria que uti liza el personal. 
• Criterios definidos para su selecci6n, distribuci6n, mantenimiento y control. 
• Contribuci6n al desarrollo del trabajo. 
• Programaci6n de necesidades. 

/) Condiciones de trabajo 
• Funcionalidad de los espacios dispuestos para realizar el trabajo . 
• Amllisis organizacional de la distribuci6n del trabajo. 
• Medida en que afecta a la coordinaci6n, la motivaci6n y la productividad. 
• Efecto en la cali dad de vida de la organizaci6n y de los productos y servicios. 
• Relaci6n de los program as de asignaci6n de espacio con la planeaci6n urbana y ecol6gica. 

m) Ambiente lab oral 
• Cultura organizacional y dimensiones culturales predominantes. 
• Iniciativas para administrar las competencias y el desempefio. 
• Relaciones laborales entre el personal contratado y el personal subcontratado. 
• Nivel registrado de estres, confticto y crisis . 
• Estilo de liderazgo que prevalece (identificaci6n y nive l de aceptaci6n). 
• Grado de eficacia de la comunicaci6n. 
• Grado de aceptaci6n del trabajo en equipo. 
• Nivel de creatividad e innovaci6n. 

n) Control 
• Tipos de con troles establecidos. 
• Comparaci6n entre los estandares de desempeno y el desempefio real. 
• Factores que inftuyen en los resu ltados que se obtienen. 
• Medidas tomadas para orientar 0 reorientar los controles. 
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0) Relac iones con el entorno 
• Estado que guardan las relaciones con 6rganos normativos y organismos nacionales e intern a

cionales. 
• Convenios de coordinaci6n, acuerdos de Iicencia, franquicia, alianza estrategica, fusi6n, adqui

sici6n y subcontrataci6n aplicados 0 en proceso. 
• Relaci6n con los grupos de interes. 

Despues de integrar el check list es conveniente seguir los pas os siguientes: 

I. Hacer una revisi6n a la luz de las tecnicas de analfsis y experiencia del equipo de trabajo. 
2. Asignar un valor 0 un criterio que especifique al estatus en que se encuentra cada factor. 
3. Ponderar las respuestas por aspecto para determinar su perfil. 
4. Proponer alternativas de soluci6n por aspecto y para cada factor. 
5. Interrelacionar los aspectos. 
6. Jerarquizar los aspectos de acuerdo con el peso de sus factores . 

• Tecnicas de apoyo al analisis 

Este apartado comprende los recurs os tecnicos que se emplean para examinar la informaci6n obte
nida con el fin de conocerla en forma detail ada y determinar alternativas de acci6n especfficas que 
permitan derivar soluciones 6ptimas para lograr los resultados deseados. 

Las tecnicas de anal isis que se pueden utilizar en esta fase estan directamente relacionadas con 
el origen del proyecto, asf como con la formaci6n tecnica del Ifder 0 responsable en funci6n del tipo 
de manual, factibilidad para su aplicaci6n, disponibilidad de tiempo, asignaci6n de recursos y nivel 
tecnico del equipo de trabajo. 

Este tipo de instrumentos se puede utili zar como respaldo para el proyecto, 0 en sentido inver
so, a rafz de la implementaci6n de un proceso de cambio organizacional que debe culminar con la 
edici6n de un manual administrativo. 

Aunque la gama de tecnicas que apoyan el analisis admin istrativo es amplia y variada, para 
efectos de un proyecto de manual debe recurrirse s610 a aquellas que estan encaminadas a brindar 
un soporte relacionado con la naturaleza y tipo de objetivo que se persigue. Esta selecci6n incluye 
las siguientes (cuadro 6.3): 

CUADRO 6.3 

ORGANIZACIONALES 

NOMBRE DE LA TECNICA APLICACI6N 

Administraci6n del cambio 

Administraci6n del conocimiento 

Proceso continuo de adaptaci6n a un entorno dinamico. 

Proceso sistematico de encontrar, seleccionar, organizar, dis
poner, presentar y compartir informaci6n para transformarla 
en conocimiento. 

(continua) 
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CUADRO 6.3 (continuacion) 

Administracion de la relacion 
con clientes 

Administracion estrategica 

Administracion por competencias 

Administracion por valores 

Administracion, por objetivos 

Analisis de sistemas 

Analisis costo-beneficio 

Analisis de estructuras 

Autoevaluacion 

Tecnica destinada a personalizar la relacion comercial de 
una organizacion con sus clientes, para ofrecer servicios a la 
medida. 

Conjunto de compromisos, decisiones y acciones requeridos 
para que una organizacion logre competitividad estrategica 
y rendimientos superiores al promedio. 

Proceso de identificacion, atraccion, organizacion y desa
rrollo de talentos para orientarlos hacia ellogro de resulta
dos, a traves de alinear la cultura de la empresa, los roles y 
responsabilidades crfticos de los procesos de negocio y los 
sistemas de evaluacion de desempeno. 

Practica empresarial cuyo objetivo es motivar e inspirar 
a todos los que integran 0 interactuan con una organiza
cion, para generar un proceso de colaboracion y trabajo en 
conjunto que permita pensar y expresar ideas libremente, 
convirtiendo a los valores en la base para la toma de las deci
siones y el accionar en un clima de seguridad y confianza. 

Proceso a traves del cuallos niveles de decision de una 
organizacion identifican objetivos comunes, definen areas 
de responsabilidad en terminos de resultados esperados y 
usan esos objetivos como gufas para su operacion. 

Proceso de clasificacion e interpretacion de hechos, diag
nostico de problemas y empleo de la informacion para reco
mendar mejoras a un sistema. 

Estudio para determinar la forma menos costosa de alcan
zar un objetivo u obtener el mayor valor posible de acuerdo 
con la inversion realizada. 

Examen detallado de la estructura de una organizacion para 
conocer sus componentes, caracterfsticas representativas y 
comportamiento con el fin de optimizar su funcionamiento. 

Proceso a traves del cuallos integrantes de una organiza
cion identifican, valoran y comparan sus avances en relacion 
con las metas y objetivos preestablecidos durante un perio
do especffico. 

(continua) 
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CUADRO 6.3 (continuacion) 

ORGANIZACIONALES 

NOMBRE DE LA TECNICA APLICACION 
-- -------

Auditoria administrativa Revision anaiftica total 0 parcial de una organizaci6n con el 
propos ito de precisar su nivel de desempeiio y perfilar opor-
tunidades de mejora para innovar valor y lograr una ventaja , 
competitiva sustentable. 

Benchmarking Proceso sistematico y continuo de evaluaci6n de los pro-
ductos, servicios y procesos de trabajo de las organizaciones 
que son reconocidas como ifderes en su campo con el fin de 
realizar mejoras organizacionales. 

Control total de calidad Metodo orientado a elevar en forma consistente la calidad 
de los procesos, productos y servicios de una organizaci6n 
para prever los errores y hacer de la mejora constante un 
habito con el prop6sito de satisfacer las necesidades y 
expectativas de los clientes. 

Desarrollo organizacional Proceso planeado para aplicar modificaciones cultura les y 
estructurales en una organizacion en forma sistematica para 
mejorar su funcionamiento en todos los niveles. 

Downsizing Forma de reorganizacion 0 reestructuracion mediante la 
cual se reduce la planta de personal de una organizaci6n 
con objeto de mejorar los sistemas de trabajo y el diseiio 
organizacional, todo para mantener la competitividad. 

Empowerment Proceso estrategico que trata de establecer una relacion de 
socios entre la organizacion y su personal promoviendo el 
aumento de la confianza, responsabilidad, autoridad y com-
promiso para desempeiiar su trabajo en forma 6ptima. 

Ergonomia Estudio del desempeiio de un individuo con respecto a las 
actividades que realiza, el equipo que emplea y su entorno, 
10 cual permite un ajuste redproco constante y sistemico 
de su desempeiio respetando condiciones de seguridad e 
higiene, necesario para elevar la productividad. 

Estudio de factibilidad Analisis que permite precisar la situaci6n y alternativas de 
cambio de un producto, proyecto, sistema y/o servicio de 
una organizacion tomando en cuenta su medio. 

(continua) 
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CUADRO 6.3 (continuacion) 

ORGANIZACIONALES 

NOMBRE DE LA TECNICA APLICACICN 

Estudio de viabilidad Investigacion tendiente a determinar los beneficios cuan-
titativos y cualitativos a corto, mediano y largo plazos, 
considerando facto res tales como la oportunidad, exactitud, 
precision y costa de la informacion que habra de obtenerse, 
y sobre todo, el efecto que ella tiene en los distintos niveles 
jerarquicos. 

Inplacement Forma de consultorfa de carrera, disenada para ayudar a los 
empleados a reevaluar su lugar y papel en la organizacion. 
EI proposito es apoyar al empleado en su posicion actual 0 

facilitarle su transicion hacia una nueva carrera. 

Inteligencia emocional Metodo que permite tomar conciencia de las emociones, 
comprender los sentimientos de los demas, tolerar las pre-
siones y frustraciones, acentuar la capacidad de trabajar en 
equipo y adoptar una actitud empatica y social para lograr 
el desarrollo y crecimiento personales. 

Outplacement 0 desvinculaci6n Proceso de asesorfa, apoyo, orientacion y capacitacion dirigi-
programada do a la persona que esta por egresar 0 ser transferida de una 

organizacion, para la busqueda de un nuevo empleo 0 acti-
vidad de calidad, nivel y condiciones similares 0 superiores a 
las de su anterior ocupacion en el menor tiempo posible. 

Outsourcing Proceso que tiene por fin identificar, seleccionar, contratar 
y administrar, con base en un anal isis estrategico, a un pro-
veedor especializado que se encargue de apoyar uno 0 mas 
procesos no crfticos, con el proposito de lograr una mayor 
eficacia en la atencion de las necesidades neuralgicas de 
una organizacion. 

Reorganizacion Revision y/o ajuste de una organizacion con el proposito de 
hacerla mas funcional y productiva. 

Turnaround management Recrear y reinventar, literal mente, una organizacion intro-
duciendo cam bios profundos y radicales para corregir 
situaciones que afecten su desempeno, competitividad y 
rentabilidad para transformar el deterioro economico en 
crecimiento y desarrollo. 

(continua) 
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CUADRO 6.3 (continuacion) 

CUANTITATIVAS 

NOMBRE DE LA TECNICA APLICACl6N 

Correlacion Determinaci6n del grado de relaci6n 0 influencia mutua 
entre dos 0 mas variables. 

Muestreo / Sirve para inferir informaci6n acerca de un universo de estu-
dio, a partir del estudio de una parte representativa del mismo. 

Programacion dimlmica Resoluci6n de problemas que poseen varias fases interre-
lacionadas, donde se debe adoptar una decisi6n adecuada 
para cada una de elias, sin perder se vista el objetivo ultimo 
que se pretende alcanzar. 5610 cuando el efecto de cada 
decisi6n se ha determinado se toma una decisi6n final. 

Programacion lineal Asignaci6n de recursos de manera 6ptima en relaci6n con un 
objetivo, con el fin de minimizar costos y maximizar beneficios. 

Simulacion Imitaci6n de una operaci6n 0 un metoda antes de su ejecu-
cion real, reproduciendo situaciones dificiles 0 incosteables de 
experimentar en la practica, que permite tomar dedsiones con 
un grado razonable de certidumbre, toda vez que se efectuan 
imitaciones con datos numericos en los que se prueban todas 
las combinaciones que pueden presentarse en la realidad. 

Teorra de colas 0 de IIneas de espera Optimizacion de distribuciones en condiciones de aglome-
racion, en la que se cuida los puntos de estrangulamiento 0 

tiempos de espera, esto es, las demoras verificadas en algun 
punto del servicio. 

Teorra de los grafos Tecnicas de planeacion y programacion por redes (PM 
(metodo del camino critico), PERT (proceso de valoracion de 
un programa) y RAMPS (ubicacion de recursos y programa-
cion multiproyecto), conformadas por diagramas que tratan 
de identificar la trayectoria critica para planear y programar 
en forma grafica y cuantitativa la secuencia coordinada para 
lIevar a cabo un proyecto. 

Teorra de las decisiones Seleccion del mejor curso de accion cuando la informaci6n 
se da en forma factible. 

Teorra de los juegos Determinaci6n de la estrategia 6ptima en una situacion de 
competencia. 
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• Preparacion del manual 

Como resultado del amHisis, y con base en la ponderaci6n factorial, es necesario integrar todos los 
elementos desagregados en una labor de sfntesis para presentar una propuesta de manual. 

Para tal efecto, el coordinador general debe convocar a todos los miembros del 0 de los equipos 
de trabajo para revisar el contenido y presentaci6n de cada apartado. 

Validacion 

La informaci6n verificada de cada area 0 unidad administrativa debe presentarse a las personas 
entrevistadas para que firmen de conformidad en un espacio especffico para este prop6sito y para 
que corroboren que la informaci6n este completa y sea comprensible. De existir observaciones, 
habra que tom arias en cuenta y replantear su aceptaci6n. 

Estructu racion 

Una vez que se disponga de la totalidad de la informaci6n revisada y firmada por cada area, el equi
po tecnico debe reunirse las veces que sea necesario para compaginar e integrar el proyecto final del 
manual. Esta dinamica de trabajo tiene que sostenerse hasta que exista el consenso general de que 
los resultados obtenidos satisfacen tecnicamente los requisitos preestablecidos. 

• Formulacion de recomendaciones 

El siguiente paso es convertir las conclusiones y observaciones en propuestas especfficas, es decir, 
en recomendaciones. Aunque esta conversi6n se efectua siguiendo en terminos generales una sola 
lfnea de pensamiento, amalgama diferentes criterios, ya que la elaboraci6n de un manual relaciona 
aspectos como los siguientes: 

• Redefinici6n de objetivos. 
• Reorientaci6n de estrategias. 
• Modificaci6n de estructuras. 
• Reasignaci6n de recursos. 
• Fortalecirniento de normas y polfticas administrativas. 
• Cam bios en los instrumentos jurfdico-administrativos. 
• Reorganizaci6n de funciones . 
• Ajuste de procesos y procedimientos. 
• Refuerzo de la plataforma tecnol6gica. 
• Redistribuci6n del espacio y equipos. 
• Cam bios en los metodos de trabajo. 
• Mejor aprovechamiento de la fuerza de trabajo. 
• Mejora de la calidad de productos y servicios. 
• Reorientaci6n de los controles organizacionales. 
• Replanteamiento de las relaciones con el entomo. 

La selecci6n debe hacerse de entre las mas viables, tomando en cuenta las ventajas y limitacio
nes que pueden derivarse de su implementaci6n. 
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• Elaboracion del informe 

Los resultados deben incluirse en un informe en el cual se tienen que exponer las razones que lIeva
ron a obtenerlos e incorporar la informacion estrategica del proyecto para que la alta direccion tome 
las decisiones oportunas y correctas. 

Para este efecto, es necesario presentar el informe redactado de manera explicita y con un len
guaje exento de tecnicismos. Los informes tecnicos deben reservarse para las personas familiariza
das con este tipo de expresiones. 

Por 10 general, un informe consta de estos elementos 0 componentes: 

• lntroduccion: resumen del proposito, enfoque, limi taciones y plan de trabajo. 
• Cuerpo 0 parte principal: seccion donde se anotan los hechos, argumentos y justificaciones. 
• Conclusiones y recomendaciones. 
• Apendices 0 anexos: inclusion de gnificas, cuadros y demas instrumentos de anali sis administrativo 

que se consideren elementos auxiliares para apoyar la propuesta y recomendaciones. 

Este informe debe servir de plataforma para que el manual se difunda mas tarde. 

• Presentacion del manual para su aprobacion 

Una vez que el manual ha quedado debidamente estructurado, el coordinador general debe someter-
10 a la aprobacion de las instancias procedentes. 

Para este efecto debe convocar a su equipo de trabajo, con el cual revisara la documentaci6n por 
ultima vez. En caso de detectar una omision 0 falla sera necesario trabajar hasta resolverla. 

De no ser as!, por conducto del canal apropiado se debe convocar a una reunion de trabajo para 
la entrega de resultados. 

A los niveles directivos 

Es recomendable que esta presentacion parta de un documento-sintesis derivado del informe, cuya 
extension no sea mayor a 30 cuartillas, para que, en caso de ser analizado, ocupe un tiempo minimo 
que deje un lapso adicional para ofrecer explicaciones e intercambio de opiniones. 

Si el tiempo de que se dispone es muy breve, el documento-sintesis puede entregarse a las auto
ridades correspondientes con el fin de presentar el manual exclusivamente con el apoyo de equipos 
de computo, laminas 0 audiovisuales, donde se destaquen los elementos mas relevantes del proceso de 
toma de decisiones. 

El documento sintesis puede subdividirse en el siguiente capitulado: 

• Introduccion: breve descripcion de las causas que hicieron necesario el manual, los mecanismos 
de coordinacion y participacion de los empleados para su desarrollo, asi como los propositos y 
explicacion general de su contenido. 

• Antilisis de la estructura organizacional: exposicion de la genesis y el desarrollo de la organi
zacion, es decir, los cambios, sucesos y vicisitudes de mayor relevancia que ha afrontado y que 
influyeron en la decision de preparar el manual. 

• Diagnostico de la situacion actual: definicion de las causas y/o problemas que originaron el 
proyecto y de que manera se justifican los cambios que se proponen. 
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• Propuestas de mejoramiento: presentaci6n de opciones de acci6n para la organizaci6n ; ventajas 
y desventajas que pueden derivarse; implicaciones de los cambios, asf como los resultados que se 
espera obtener con el manual. 

• Estrategia de implementaci6n: explicaci6n de los pasos sucesivos 0 etapas previstas para poner 
en practica el manual y las medidas de mejoramiento administrativo derivadas de el. Asimismo, 
la forma en que se efectuarfan los cambios previendo los factores sobresalientes de actuaci6n 
de las areas, unidades, mecanismos y funcionarios que por 10 regular intervienen en el procedi
miento. 

• Seguimiento, control y evaluaci6n: determinaci6n de los mecanismos de informaci6n, control 
y evaluaci6n, asf como los criterios y medidas que se tomaran en cada caso para que el manual 
cumpla con su prop6sito. 

AI organa de gobierno 

De acuerdo con la normatividad vigente y/o con las polfticas dictadas por el titular de la organiza
ci6n, una vez que los niveles superiores han revisado y analizado el manual, este debe ser presentado 
ante el consejo de administraci6n 0 su equivalente para su aprobaci6n definitiva. 

A otros niveles jeriuquicos 

La exposici6n a los niveles departamentales, de oficina 0 de area puede hacerse tambien en el docu
mento sfntesis, aunque siempre se tratara de hacerlo en la forma mas accesible posible para facilitar 
su comprensi6n. Asirnismo, servira para fortalecer el compromiso entre todas las partes involucra
das, elemento fundamental en el posterior seguimiento y evaluaci6n de las actividades. 

• Reproduccion del manual 

Una vez que el equipo responsable de la elaboraci6n del manual haya recabado e integrado las 
observaciones surgidas en los diferentes niveles de decisi6n, tiene que coordinarse con la unidad 
o area que maneja los recursos econ6micos con el fin de que el documento se reproduzca para su 
distribuci6n e implementaci6n. El coordinador general del proyecto debe suministrar los parametros 
tecnicos relativos al diseno de la impresi6n. A pesar de que existen varias opciones para hacerlo, las 
unidades de medida mas aceptadas para este tipo de documentos son: 

• Utilizar formatos intercambiables, con objeto de facilitar su revisi6n y actualizaci6n. 
• Que los formatos sean de 28 x 21 cm (tamano carta). 
• Que las graficas 0 cuadros que por necesidad sobrepasen el tamano carta se doblen hasta lograr 

esta dimensi6n. 
• Imprimir en una sola cara de las hojas. 
• Procurar que los apartados, capftulos, areas y/o secciones queden separados por divisiones, las 

cuales presentaran impreso su nombre. 
• Utilizar carpetas con poste 0 para perforados, engargolados 0 de presi6n. 
• Que todo el documento quede integrado por caratula, portada, fnd ice 0 contenido, introducci6n y 

cuerpo. 
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Cari:ltula 

Es la cubierta 0 cara exterior del documento, que tiene como objetivo su identificacion a traves de 
los siguientes elementos: 

• Nombre oficial de la organizacion. 
• Logotipo oficial. 
• Nombre generico del manual en relaci6n con su contenido. 
• Nombre de la unidad administrativa responsable de su elaboracion, aplicacion 0 ambas. 
• Ano (opcional). 

• Implementacion del manual 

La implementacion del manual representa el momenta crucial para traducir en forma tangible las 
propuestas y recomendaciones en acciones especificas para elevar la productividad, mejorar la coor
dinacion, agilizar el trabajo y homogeneizar el conocimiento de la dimimica y componentes orga
nizacionales. 

Metodos de implementacion 

La seleccion del (los) metodo(s) para implementar los manu ales administrativos est<'i estrechamente 
relacionada con elementos de estructura tales como: 

• Tipo de manual. 
• Cobertura. 
• Naturaleza jurfdica y tamano de la organizaci6n. 
• Recursos asignados. 
• Personal de apoyo. 
• Cultura organizacional. 
• Entorno. 

En funci6n de estas variables, las alternativas para implantarlos son: 

Metodo instantaneo. Generalmente es el mas utilizado, ya que la decision de preparar manua
les administrativos proviene -en la mayorfa de los casos- de los mas altos niveles de la estructura 
de la organizacion, 10 cualles confiere una naturaleza 0 validez casi obligatoria. Tambien se adopta 
si existe una normatividad que 10 favorezca, si no implica un numero amplio de unidades administra
tivas ; es relativamente sencillo; no implica un gran volumen de funciones, sistemas u operaciones, 
o si en la organizaci6n existe una s6lida infraestructura administrativa. 

Metodo del proyecto piloto. Implica la implementacion del manual en solo una parte de la 
organizacion, con el fin de medir los resultados. 

El beneficio que podrfa aportar radica en que permite realizar cambios en una escala reducida y 
llevar a cabo cuantas pruebas sean necesarias para determinar la viabilidad de las propuestas. 

Una desventaja de este metodo es que 10 que es valido para una parte del todo no siempre 10 es 
tambien para las partes restantes, ademas de que los proyectos piloto reciben recursos y una atenci6n 
especial que no puede ampliarse a toda la organizac i6n. 
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Asimismo, la actitud del personal cambia en una prueba piloto, pues se tiene conocimiento de 
que no es un proyecto total mente aceptado. 

Metodo de implementacion en paralelo. Se emplea con manuales de cobertura amplia, que 
incluyen el manejo de mucha informaci6n, son de caracter estrategico, reciben un volumen consi
derable de recursos 0 garantizan la seguridad de todo un sistema de trabajo. Este metoda toma en 
cuenta la operaci6n simultanea, por un periodo determinado, tanto del ambiente de trabajo 0 con
diciones tradicionales como las que van a implementarse, por 10 cual es mas faci l efectuar cambios 
sin crear problemas, ya que las nuevas condiciones accionan libremente antes de que se suspendan 
las anteriores. 

Este metodo permite atender con tranquilidad cualquier inconveniente, 10 que elimina la pre
si6n del personal participante y, por 10 tanto, reduce el margen de error. 

En los casos en que el personal que se encarga de las condiciones tradicionales de operaci6n 
sea el mismo que tendra bajo su responsabilidad la implementaci6n del manual , se recomienda pro
gramar periodos especiales de trabajo en paralelo, procurando que no se afecte el funcionamiento 
normal de las actividades de la organizaci6n. 

Conviene emplear este metoda s610 en los casos en que el nuevo manual incluya informaci6n 
que pueda generar confusi6n al personal de la organizaci6n, a los clientes, usuarios, proveedores 
o entidades con las que interactua, hasta que exista la seguridad de que se han eliminado todas las 
fallas. 

Metodo de implementacion parcial 0 por aproximaciones sucesivas. Este metodo es de 
gran utilidad para implementar manuales que impliquen modificaciones sustanciales en la operaci6n 
normal, pues consiste en seleccionar partes 0 areas especfficas de la organizaci6n para introducir los 
cambios sin causar grandes alteraciones, y dar el siguiente paso s610 cuando se haya consolidado el 
anterior, 10 que permite un cambio gradual y controlado. 

Combinacion de metod os. Consiste en el empleo de mas de un metodo para implementar un 
manual en funci6n de sus requerimientos tecnicos. Es importante que para implementar el manual 
se formen equipos de trabajo en todos los niveles jerarquicos de la organizaci6n con el fin de que, 
coordinados por el equipo responsable del proyecto, asuman la tarea de capacitar al personal para 
agilizar y homogeneizar su aplicaci6n. 

• Difusi6n del manual 

Es conveniente definir un programa para la presentaci6n del manual y que, con base en las acciones 
que se establezcan, se celebren platicas, seminarios, foros de decisi6n y cualquier otro tipo de even
tos de esta naturaleza. 

Tambien se pueden llevar a cabo reuniones de sensibilizaci6n, por medio de las cuales se puede 
incrementar la confianza y colaboraci6n del personal, ya que a traves de elias se les comunican los 
objetivos propuestos y los beneficios que de ella pueden resultar. 

En forma paralela se deben emprender campafias de difusi6n mediante revistas, boletines, folle
tos, paneles y cualquier otro recurso promocional que refuerce la aceptaci6n del manual, as! como 
de los cambios que de el puedan surgir. 

Asimismo, el manual puede divulgarse por medio de la red de c6mputo, para complementar el 
empleo de los demas recursos, agilizar el manejo de informaci6n y hacer posible una retroalimen
taci6n oportuna. 



Manuales administrativQs _ 

La atenci6n que se ponga a estos aspectos puede contribuir al exito de la implementaci6n, parti
cularmente cuando las medidas de mejoramiento puedan afectar a una organizaci6n en forma radical 
o en el nivel grupal 0 sectorial. 

II Revision y actualizacion 

La uti Ii dad de los manuales administrativos radica en la veracidad de su informaci6n, por 10 que es 
necesario mantenerlos actualizados por medio de revisiones peri6dicas. Para ello es conveniente: 

• Evaluar en forma sistematica las medidas de mejoramiento administrativo derivadas de la implemen
taci6n del manual, as! como los cambios operativos que se realicen en la organizaci6n. 

• Establecer un calendario para actualizar el manual. 
• Designar un responsable para atender de esta funci6n. 

Mecanismos de seguimiento y evaluacion 

Son aquellos que ponen en practica con la finalidad de establecer los fl ujos adecuados para que la 
informaci6n administrativa, tanto de implementaci6n de mejoras como de respuesta a desviaciones, 
llegue agil y claramente a las areas y niveles que las necesiten. 

Para este efecto, debe aprovecharse la infraestructura instalada y los servicios del equipo res
ponsable de elaborar el manual para que, de modo conjunto con el area 0 areas afectadas por el 
manual, asuman la tarea de: 

• Traducir las acciones en indicadores para su posible evaluaci6n. 
• Comparar los indicadores con los criterios contenidos en el informe de presentaci6n del pro

yecto. 
• Formular las recomendaciones procedentes para proponer, en su caso, las medidas correctivas 

que correspondan. 

Una vez definidos los parametros para evaluar el comportamiento operativo del manual, la orga
nizaci6n deb era efectuar el seguimiento de las acciones por conducto de las unidades responsables 
de su aplicaci6n, apoyadas por una comisi6n 0 un equipo designado con este prop6sito. Esta tarea 
considerara los criterios siguientes: 

• Determinar la forma de mantener un control adecuado del cumplimiento de las recomenda-
ciones . 

, Brindar el apoyo necesario a las unidades 0 personas que 10 requieran . 
• Considerar la participaci6n de especialistas cuando se estime necesario. 
, Evaluar los resultados y logros alcanzados. 

Las iniciativas de esta naturaleza pueden sustentarse en la base de informaci6n constituida 
cuando esta se recopil6. 

En caso de que ocurra un cambio drastico en las condiciones de funcionamiento de la organizaci6n, 
los niveles jerarquicos de la alta direcci6n deben establecer la mecanica para actualizar el manual. 
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