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Desde el punto de vista sistémico, en todo proceso existen cuatro elementos clave: cliente o usuario,
insumos, proceso Y salidas.

I. El cliente o usuario. Es el elemento mas importante de la prestacion de un servicio y éste puede
ser:

a) Cliente o usuario interno. Es aquel al que se le proporciona un servicio dentro de la empresa;
por ejemplo, todas las areas internas de la organizacion con las que se involucra un proceso y
consecuentemente sus usuarios.

b) Cliente o usuario externo. Es aquella persona o area ajena a la organizacion a quien se le
proporciona un servicio.

2. Insumos. Las entradas y proveedores son el inicio del proceso, es necesario identificarlos, analizarlos

y establecer acciones para mejorarlos.

3. Proceso. Conjunto de actividades que transforman o convierten uno o mds insumos en
resultados.

4. Salidas. Son los productos o servicios que se originan a partir del proceso y que se ofrecen a los
clientes o usuarios.
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Ademas de los elementos mencionados, generalmente un proceso se integra con otros componentes
como:

I. Recursos humanos. Es el conjunto de conocimientos, habilidades y aptitudes del personal que forma
parte de una organizacion.

2. Medio ambiente. Son las condiciones bajo las cuales se realiza el trabajo.

3. Insumos. Son los bienes y servicios que se incorporan al proceso, que con el trabajo de los
empleados y el apoyo de equipo, se transforman en otros bienes y/o servicios.

4. Método. Es el conjunto de etapas para realizar con orden una actividad.
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Existen DISTINTOS PROCESOS, de acuerdo con el nivel jerarquico o el usuario al cual vayan
dirigidos y pueden ser:

¢ Clave. Aquellos procesos que afectan de modo directo la prestacion de un servicio y por tanto la

calidad de la empresa; por ejemplo, en una empresa industrial son todos los procesos relacionados
con la elaboracion de un producto.

¢ Estratégicos. Son los procesos que permiten desarrollar e implantar la estrategia de una
organizacion; por ejemplo procesos relacionados con la certificacion de calidad.

% Soporte. Procesos que permiten la operaciéon de la empresa; por ejemplo pagar la nomina.
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Por las areas involucradas, los procesos son:

O Macroprocesos. Procesos globales de gran alcance que normalmente suelen atravesar las
delimitaciones de un departamento o area de trabajo e involucran a toda la organizacion.

L Microprocesos. Procesos mas definidos, compuestos de una serie de pasos y actividades detalladas.

Podrian realizarse por una sola persona. Un microproceso puede convertirse en un subproceso de un
macroproceso.
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2.9 Mejora de procesos

A continuacion se presentan las etapas del andlisis y mejora de procesos hasta llegar a la propuesta.

Paso |I. Definir los limites del proceso. Analizar el inicio y final del proceso. El proposito de esta etapa es
definir los limites del proceso con la finalidad de mejorar la eficiencia y reducir el tiempo de ciclo.

Paso 2. Elaborar formato de andlisis. Se informa a todo el personal involucrado en esta actividad que se

observara el proceso. Esta informacion incluye el proposito del estudio, asi como todos los procesos a
registrar.

Paso 3. Calcular tiempos. Con base en el formato, se registran todos los tiempos de cada paso del
proceso. Después se desarrolla una hoja de trabajo de analisis del proceso con los tiempos promedio.

Paso 4. Analizar los datos. Con la hoja de trabajo de analisis del proceso, se elabora una grafica sumario
de datos.
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Paso 5. Identificar las areas de mejora. Con base en los datos recabados se analizan mejoras requeridas,
disminucion de tiempos ociosos, actividades innecesarias, etc.

Paso 6. Elaborar propuesta. Aplicando el método de analisis de procesos y los principios de organizacion
se propone eliminar el envio de las formas por mensajeria de la empresa y que se trasmitan por internet.

Asi mismo, se elimina un paso de operacion al combinar dos operaciones. También se propone suprimir la
inspeccion, excepto en los antes y después.

Paso 7. Implantaciéon. Se presenta la propuesta a la direccion y se procede a la sensibilizacion y

capacitacion del personal en el nuevo proceso. Este cambio implica una reduccion de costos considerables,
asi como una mejora en la cadena de valor.
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Los manuales han sido una herramienta basica de la administracion desde que esta ha sido considerada
como disciplina, y en la actualidad, con la globalizacion puede ya afirmarse que son indispensables, pues
son imprescindibles para certificar los procesos de calidad ISO (International Organization for
Standardization). Cualquier empresa que requiera certificarse para competir en el mercado internacional,
debe elaborar manuales de calidad y procesos para cumplir con las normas I1SO 9000.

3.1 Manuales administrativos

Los manuales administrativos son técnicas que sirven como medios de comunicacion y tienen como
finalidad senalar en forma ordenada y sistematica la informaciéon acerca de las funciones, los
procesos y las actividades de la organizacidn.

Un manual es un documento que contiene, en forma ordenada y sistematica, informacién acerca de
la _arquitectura organizacional y sus funciones, con el proposito de incrementar la calidad en la
ejecucion y simplificar el trabajo.
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Importancia
Su importancia radica en que sirven para:

v' Mejorar la comunicacién formal entre los niveles jerarquicos.
v Facilitar la capacitacién del personal.

v" Definir y delimitar funciones y responsables.

v Documentar y estandarizar procesos.

v' Eliminar duplicidades.
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Propésitos
Algunas de las finalidades basicas de los manuales son:

Presentar un esquema integral de la organizacion.

Definir funciones y procesos para evitar duplicidades y fallas.

Promover el ahorro de tiempos y recursos en la ejecucion del trabajo.
Certificar y simplificar los procesos.

Apoyar la ejecucion correcta de las labores encomendadas al personal.

Medio de integracion y orientacion al personal de nuevo ingreso: su incorporacion a las distintas
unidades.

Instrumento util para la orientacion e informacion al publico.

Servir como medio de integracion y orientacion al personal de nuevo ingreso.
Obtener el mejor aprovechamiento de los recursos humanos y materiales.
Ser una herramienta util para la formacion e induccion del personal.
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Clasificacién.

Los criterios esenciales para la clasificacion de los manuales son tres:

_—
Bienvenida o induccion Vantas
FPoliticas . Produccion
1. Contenido — Organizacién o proceso 2. "":iﬁl:' Finanias
Procedimientos especificaoc —=
bran de Personal
- Sistemas
actividad
— Otros

3. ﬂ.rr'ihil:l:u;ll- - Ly ales
aplicacidn £ specificos
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3.2 Metodologia para la elaboracion de manuales

El PROCESO PARA LA ELABORACION Y/O ACTUALIZACION DE LOS MANUALES consta de las

siguientes etapas:

l.

Compromiso y aprobacion de la direccién. El responsable de la unidad encargada de elaborar los
manuales puede hacerlo por propia iniciativa o a solicitud de niveles superiores. Sin embargo, la
autorizacion debe emanar de los niveles directivos, toda vez que se traducira en el apoyo con que se
debe contar para recopilar la informacion.

Integracion del equipo de trabajo. La tarea de elaborar manuales requiere personal capacitado, por lo
que es procedente integrar un equipo de trabajo.

Determinacion del programa de trabajo. Es necesario que la planeacion de actividades para la
elaboracion de manuales se plasme en un documento rector que sirva como marco de actuacion.

Sensibilizaciéon del personal. Esto es con la finalidad de contar con el apoyo del personal involucrado y
disminuir la resistencia al cambio. Otro factor a considerar son las relaciones con el sindicato, con el fin
de evitar conflictos y que se obstaculice la elaboracion e implantacion del manual. Es necesario
implementar una campana de motivacion para mantener y fomentar la participacion.
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5. Recopilacién de informacidn. Esta etapa se realiza por medio de las funciones, con los lideres de
proyectos, con el personal, asi como con los usuarios de los servicios y/o areas. También puede
acudirse a los archivos y centros de documentacion, donde a través de la investigacion documental se

recopila informacion normativa relacionada con la constitucion, organos, niveles, relaciones y funciones
de organizacion.

La informacion que debe reunirse con este proposito se refiere a:

a) Los organos que integran dichas areas.

b) El nivel jerarquico que ocupan en la estructura organica.
c) Las relaciones y su naturaleza.

d) Las relaciones

e) Las funciones que se realizan

f) Los puestos y el numero de plazas que lo integran
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La informacion se obtiene de la observacion directa, entrevistas, cuestionarios y encuestas. Se distinguen
tres tipos principales de fuentes de informacidn:

I. Fuentes documentales. Son las leyes, reglamentos, decretos, acuerdos o circulares, manuales
administrativos, sistemas, procesos, diagramas de organizacion y organigramas.

2. Personas. Son todas aquellas personas involucradas en las unidades organicas para las que se va a
elaborar el manual, se puede obtener la informacion por medio del cuestionario o entrevistas.

3. Situacion actual de la administracién. Es la observacion directa de las oficinas y en general de la
actividad de toda la organizacion.

En esta etapa es necesario comunicar a las areas la manera en que se procedera para obtener la

informacion necesaria para el manual y las técnicas de investigacion a utilizar, concertar citas con
responsables para la realizacion de entrevistas y aplicacion de cuestionarios.
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6.

10.

1.

Clasificacion y registro de la informacidn. El trabajo de clasificacion y registro se concentra en
formato que permitan el manejo agil y claro.

Andlisis de la informacidn. Se requiere un analisis critico de los datos obtenidos, con el fin de
detectar posibles contradicciones, lagunas o duplicidad de funciones.

Disefio del manual. Integracion del documento.

Aprobacidn y validacién. Los manuales sirven en la medida en que estén actualizados y validados,
por lo cual debe constatarse que la informacion que incluyen sea validada por las areas
responsables.

Difusion. Los manuales deben darse a conocer en todas las areas e incluirse como parte de los
sistemas informaticos, de forma que el personal y las areas involucradas tengan acceso a la
informacion que les compete.

Actualizacidn. Deben revisarse y actualizarse anualmente o antes, si existen cambios
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Programa de actividades para la elaboracién de manuales

El programa de actividades es un proceso logico para reunir datos sobre estimaciones de tiempo del
inicio del estudio (elaboracién) hasta el final, recolectar informacion, elaborar graficas, hojas de
revisiones e impresiones, etc.

Existen tres técnicas de programacion de actividades para elaborar manuales: las graficas PERT (Técnica de
evaluacion y revision de programa), el CPM (Método del camino critico) y las graficas de Gantt.

3.3 Manual de organizacion

En este documento se expone informacion referente al directorio, los antecedentes, el marco juridico,
las atribuciones, la estructura, las funciones de las unidades que integran el organismo y la

descripcion de los puestos, los niveles jerdrquicos, los grados de autoridad y responsabilidad, los

canales de comunicacion y coordinacién, asi como los organigramas que describen en forma grafica
la estructura de la empresa.
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Contenido
El manual de organizacion se conforma por los siguientes apartados.

I. Cardtula. Es la portada del manual, contiene en una sola cuartilla los datos que se
indican o Logotipo.

R/
‘0

L)

Nombre de la empresa.

» Titulo y extension del manual.

» Siglas de la unidad administrativa.

* Lugar y fecha de elaboracion y autorizacion.

NS

AR

AN
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2. |Identificacién.En la primera hoja del manual se incluyen los siguientes datos:

\/
’0

L)

Logotipo.

Nombre de la organizacion.

Titulo del manual.

Lugar y fecha de elaboracion.

Autorizacion, con las firmas y nombres correspondientes

Numero de revision (en su caso).

Unidades responsables de su elaboracion, revision y autorizacion.

Clave de la forma. Entre las siglas y numero debe colocarse un guion o diagonal.

\/
’0

L)

\/
’0

L)

\/
’0

L)

\/
’0

L)

J
’0

L)

J
’0

L)

J
‘0
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Indice. Relacion de capitulos o apartados que constituyen el manual.

Prélogo ylo introduccién. Seccion en donde se explica qué es el manual, su estructura, propositos y
ambito de aplicacion. Puede contener el mensaje de algun directivo de la organizacion.

Antecedentes. Descripcion historica de la organizacion o del area descrita en el manual en la que se
indica su origen, evolucion y los cambios significativos registrados. En este apartado se mencionan los
aspectos sobresalientes del desarrollo historico de la empresa y se indica la ley o decreto por el que
se creo, en el caso de organismos publicos. Se indican los motivos por los que se modifico su
organizacion y su funcionamiento, en su caso.

Marco legal. Se presentan en forma sintética y cronoldgica las disposiciones juridicas por las que se
creo la institucion. Contiene los principales ordenamientos juridicos que norman las actividades de la
organizacion, de los cuales se derivan sus atribuciones o facultades. Es recomendable que las
disposiciones legales sigan el siguiente orden jerarquico; constitucion, tratados, leyes, convenios,
reglamentos, decretos, acuerdo y circulares.
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7. Funciones. Especificacion de las tareas inherentes a cada uno de los cargos y/o unidades administrativas

que forman parte de la estructura organica, necesarios para cumplir las atribuciones de la organizacion.
Es conveniente que en la redaccion de las funciones se tome en cuenta que:

a) Los titulos de las unidades correspondan a los utilizados en la estructura organica.
b) Las funciones sigan el orden establecido en la estructura.
c) Seinicie con un verbo en tiempo infinitivo.

8. Estructura orgdnica. Es la descripcion ordenada de las areas de una organizacion de acuerdo con sus
relaciones de jerarquia. Esta descripcion debe corresponder con la representacion grafica en el
organigrama, tanto en lo referente al nombre, como a su nivel jerarquico. Ademas, es importante

codificarla en forma tal que sea posible visualizar claramente los niveles de jerarquia y las relaciones de
dependencia.
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Ejemplo de estructura organica:

|.0 Director general
|.0.1 Asesor juridico
|.0.2 Auditoria interna
|.I Gerencia General
|.1.1 Gerente Divisional “A”
|.1.2 Gerente Divisional “B”

9. Organigrama. Es la representacion grafica de la estructura organica que muestra la composicion de
las unidades administrativas y sus respectivas relaciones, niveles jerarquicos, canales de comunicacion,
lineas de autoridad, supervision y asesoria. Los organigramas pueden ser estructurales o funcionales.
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Descripcion de puestos. Resena del contenido basico de los puestos. Incluye la siguiente informacion:

a) ldentificacion del puesto (hombre, ubicacion, ambito de operacion, etc.)

b) Descripcion genérica.

c) Descripcion especifica.

d) Especificaciones del puesto o perfil del puesto, conocimientos, competencias, experiencia, iniciativa y
personalidad.

Directorio. Relacion de los nombres y cargos de las personas comprendidas en el manual.
Convencionalmente, los manuales generales de organizacion contienen este tipo de informacion hasta
el nivel jerarquico de director general, en tanto que los especificos se establecen de acuerdo con la
amplitud de su estructura y/o de sus requerimientos particulares. Es conveniente que la secuencia de
prestacion respete el orden de la estructura organica. Su integracion en el manual es opcional.
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I2. Formatos. Resulta conveniente que cada uno de los apartados que conforman el manual de

organizacion sean capturados y procesados en un formato predisenado, con el objeto de presentar la
informacion en forma homogénea.

Mombre de la empresa Fecha:

Logotipo

Manual de Organizacion Nu!'n.. De
pagina

Nombre del apartado

Elabora:

Reviso: Autorizo:

Mombre y firma Mombre y firma

Mombre y firma




