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PROTOCOLO




TITULO DE LA TESIS

Manual especifico de procedimientos de compra
para una empresa constructora ubicada en el Valle
de México



..................... Protocolo

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El personal del departamento de compras de la
empresa constructora “Corporativo Constructor, S. A. de
C. V.” carece de procedimientos especificos, politicas o
criterios de compras. Debido a la falta de estos, se aplican
juicios personales, por parte del gerente de departamento,
en el contacto con los proveedores, las decisiones de
compra y los estandares de las adquisiciones; ello deriva
en el mal uso de los recursos financieros de la empresa, el
desorden en el almacén, la pérdida de tiempos y espacios y
el desaprovechamiento del factor humano.



............................. Protocolo

PREGUNTAS DE INVESTIGACION

¢ Qué es un manual de procedimientos?

;Cuéles son los beneficios que se obtienen al
implementar un Manual de Procedimientos?



.............................. Protocolo

OBJETIVOS

Objetivo Primario

* Implementar un Manual de Procedimientos en una
empresa constructora del Valle de México, a fin de
optimizar los recursos materiales, humanos, técnicos
y financieros.

Objetivos Secundarios

* Desarrollar un sistema de control administrativo.

* Propiciar el aprovechamiento maximo de las
habilidades, conocimientos y experiencia del
personal.

* Apoyar a la direccion en la toma de decisiones.



..................... Protocolo

HIPOTESIS

Hyo: La aplicacion y practica de un Manual de
Procedimientos influye en la optimizacion de los recursos
materiales, humanos, técnicos y financieros, con que
cuenta la organizacion.

H,: La aplicaciéon y practica de un Manual de
Procedimientos no influye en la optimizacion de los
recursos materiales, humanos, técnicos y financieros, de la
organizacion
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Introduccion

INTRODUCCION

Hoy en dia, todo ser humano, entidad, empresa y grupo comin, necesitan de una
forma de organizacidn a través de la cual funcione y se dirija todo lo relacionado a este. La
administracion es la mejor solucion a este conflicto, ya que brinda un sin fin de
posibilidades por medio de las cuales se pueden establecer objetivos, reglas, normas,
procedimientos. controles, etc. Los manuales administrativos, son un claro ejemplo de ello,
ya que han sido una herramienta muy utilizada desde hace muchos afos, en diversos

ambitos y condiciones.

El desarrollo de este trabajo explica desde diversas opiniones lo que los manuales
administrativos, y en especifico el manual de procedimientos, aportan a la vida laboral de
las organizaciones, como medio de comunicacion formal. Inicia, Contiene una explicacion
de lo que son los manuales, como influyen en las organizaciones, en que consiste un
manual administrativo y diversas clasificaciones del mismo, lo que es un manual de
procedimientos y como elaborarlo, los aspectos referentes al mismo y finalmente se
muestra un caso practico llevado a cabo a una empresa constructora del Valle de México.
El caso practico implica la elaboracion de un manual de procedimientos especifico y la

revision de los resultados obtenidos al implantar tal documento administrativo.

Asi. comprenderemos como la aplicacion y practica de un manual administrativo
puede cambiar la vision laboral de un grupo y ayuda a hacer mas eficiente el desarrollo de

la vida cotidiana en un centro de trabajo.
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CAPITULO 1. LOS MANUALES EN LAS ORGANIZACIONES

Cualquier organizacion al definir su estructura y objetivos, requiere de manuales
que delimiten las actividades basicas para cada individuo a fin de lograr que este se adapte
al trabajo y desempefie en forma correcta sus labores. Tal hecho forma parte de la
planeacion que se requiere para iniciar en forma administrativamente correcta las

actividades de la empresa.

Para las organizaciones pequefias y medianas la imposibilidad practica de utilizar
los mismos procedimientos en la administracion de grandes grupos, como lo son las
entidades imperantes hoy en dia, hace imprescindible la sistematizacion de las relaciones
entre los clementos que las integran. a efecto de cumplir eficazmente los objetivos que
originaron su creacion. Tal efecto da origen a la organizacion y aplicacion de medidas
correctivas y de control encaminadas a estandarizar los procesos que dia con dia se ¢jecutan
en las empresas; y cuya finalidad principal es la creacion y maximizacion, afo tras afio, de

utilidades. que repercutiran en el mejor de los casos en la expansion de la entidad.

1.1. Antecedentes

A partir de la Revolucion Industrial, como parte de un proceso de desarrollo y
crecimiento economico. fueron apareciendo organizaciones de tipo social y econémico. A
medida que avanzaba su grado de modernizacion, esas organizaciones se fueron haciendo
cada vez mas grandes y complejas, y su presencia variada y miltiple se percibe ya como

algo cotidiano en nuestro medio ambiente.

Las empresas se clasifican, de manera muy general, en pequeiias. medianas y
grandes, con la finalidad de establecer estructuras organizacionales y procedimentales en
proporcion con su grado de complejidad social y tecnolégica. El reconocer el fendmeno

organizacional como problema humano y social. es parte de la realidad existente.

"
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Las sociedades modernas han creado organizaciones con el propésito de enfrentar
problemas y circunstancias que exigen la integracion y coordinacion de recursos vy
esfuerzos humanos muy diversos, lo cual solo se puede lograr por medio del trabajo

humano organizado y tecnificado.

Esta concepcion practica no es reciente ya que fue comprendida claramente en
civilizaciones antiguas: sin embargo, la difusion y aplicacion generalizada de la
organizacion del trabajo humano de manera sistematica. es un fenomeno administrativo

relativamente nuevo.

Uno de los aspectos mas importantes a plantear, es el sentido fundamental de todo
organismo social, constituido por el conjunto de objetivos para los cuales se crea. Estos
objetivos organizacionales pueden ser de tipo econémico, social o de servicios; la finalidad
primordial de éstos es establecer hasta donde debe llegar la organizacion. Los métodos,
técnicas y herramientas que se empleen seran de suma importancia para el logro de estos
objetivos, pues de su uso y aplicacion dependera el logro o fracaso de la meta establecida.
Nunca debe olvidarse que lo importante es que el cumplimiento de los objetivos es la razon

de ser de estos organismos.

Las herramientas son muchas y muy variadas, pero en este trabajo nos referiremos
al apoyo que brindan los manuales. La historia de los manuales como herramienta en la
administracion es practicamente reciente. Durante el periodo de la segunda guerra mundial
fue cuando se desarrolld esta técnica, aunque se tiene conocimiento de que ya existian
algunas publicaciones en las que se proporcionaba informacion e instrucciones al personal,
sobre ciertas formas de operar dentro de un organismo. La falta de personal capacitado
durante la guerra, generd la necesidad de formular manuales detallados que brindaran al
usuario la informacion referente a la forma de desarrollar las acciones que le habian sido

encomendadas.
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Asi, el empleo de los manuales se creé como auxiliar de control sobre el personal de
una organizacion, para establecer y dar seguimiento a las politicas, a la estructura funcional,
a los procedimientos y a otras practicas del organismo; el objetivo es que quien utiliza el
manual conozca de manera mas sencilla, directa, uniforme y autorizada el cémo desarrollar
una actividad. para que esta sea mas productiva y cumpla con las politicas y metas de la

organizacion,

Por lo general, en la administracion puiblica y privada, la organizacion y los
procedimientos de las diferentes empresas estan determinados en las normas legales,
reglamentarias y administrativas que se han establecido con el tiempo, aunque

generalmente de manera amplia y confusa.

A esto se puede agregar que en muchos de los primeros manuales existian defectos
téenicos, pero no se¢ puede negar que fueron de gran utilidad en el adiestramiento del

personal recién llegado a la empresa.

Con el paso de los afios, los manuales se fueron integrando en las organizaciones
con adaptaciones mas técnicas y aplicandolos a diversas funciones operacionales; es decir,
cada vez son mas claros, concisos y practicos y por lo general se utilizan en todos los

departamentos de la empresa.

1.2. Definicion de manual

Debido a que los manuales en México son una técnica relativamente nueva. existe
confusion sobre lo que es un manual; por ello, es importante realizar el analisis de varias

definiciones:

1. Continolo G. (1978) lo define como:*“Una expresion formal de todas las informaciones e
instrucciones necesarias para operar en un determinado sector; es una guia que permite

encaminar en la direccion adecuada los esfuerzos del personal operativo™.
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2. Duhalt Kraus Miguel (1978) lo define como: “Un documento que contiene en forma
ordenada y sistematica, informacién y/o instrucciones sobre historia, organizacion, politica
y procedimientos de una empresa, que se consideran necesarios para la mejor ejecucion del

trabajo™.

3. Rodriguez Valencia Joaquin (2000) lo define como:”Un documento en el que se
encuentra de manera sistematica, las instrucciones, bases o procedimientos para ejecutar un

actividad™.

4. Terry G. R. (1978) lo define asi:“Es un registro inscrito de informacion e instrucciones
que conciernen al empleado y pueden ser utilizados para orientar los esfuerzos de un

empleado en una empresa”.

5. Reyes Ponce Agustin (1992) lo define asi: “Significa un folleto, libro, carpeta, etc., en
los que de una manera facil de manejar (manuable) se concentra en forma sistematica, una
serie de elementos administrativos para un fin concreto: orientar y uniformar la conducta

que se pretende entre cada grupo humano en la empresa”.

Todos estos conceptos nos aportan puntos de vista diferentes, pero a pesar de esa
diversidad de ideas, destacan elementos similares en cada concepto; ello da pauta a la

siguiente definicién:

Manual: Conjunto de documentos que, a partir de los objetivos fijados, describe en forma
ordenada y sistematica la informacion e instrucciones escritas referentes a la organizacion,
como su historia, sus politicas y las guias y elementos administrativos necesarios para
orientar el desarrollo del trabajo en las diferentes dreas. con una secuencia logica y

cronologica.
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1.3. Manuales internos y externos

LLos manuales son usados en todas las organizaciones, debido a la gran ayuda que
proporcionan al delimitar y definir las condiciones sobre las cuales trabajan las unidades
administrativas. brindan los procedimientos sobre los cuales giran las actividades laborales,

dan a conocer al lector en forma rapida, veraz y agil la informacion que se necesita.

LLos manuales internos son aquellos que contienen informacion de la empresa que
los realizo y a cuya administracion se refieren. Los manuales externos, por su parte, son los
documentos que emiten los organismos de Estado, y a los cuales se deben apegar las
empresas que utilizan los procesos a que estos manuales se refieren y de los cuales tales

empresas tienen que rendir informacion a la dependencia de que se trate.

1.4. Importancia de los manuales

Dentro del entorno nacional las organizaciones requieren de un instrumento que
brinde la informacion en cuanto a su estructura, funciones, objetivos. necesidades, etc., con

la finalidad de disminuir el tiempo, dinero y esfuerzo que implica la ausencia de un manual.

Esta herramienta administrativa permite a las organizaciones formalizar el modo y
forma de trabajo, promoviendo la efectiva comunicacion, coordinacion y direccion. todo

ello en forma eficiente y estable.

Un manual bien redactado y aplicado en forma correcta, es un valioso instrumento
administrativo: si consideramos que son simples puntos de partida, son el camino por el
cual opera toda la organizacion. Es decir. es la orientacion de la relacion sistematica que
euardan las diversas funciones y actividades. Es un elemento basico de referencia en la
organizacion, para obtener el control que se requiere. EI manual administrativo capta los
conocimientos, experiencia, habilidades y nuevas ideas de los trabajadores. que son quien

mejor conoce las deficiencias y necesidades de su labor.

[§]
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Mas aun, el manual como herramienta de comunicacion entera al lector de las
decisiones de la alta administracion, es decir, de todo lo referente a objetivos, funciones,
relaciones, politicas, procedimientos, antecedentes, aspectos técnicos, etc. Los manuales
son elementos basicos de referencia y auxilio dentro de la empresa, con ellos se obtiene el

control sobre los esfuerzos del personal.

En la actualidad. la toma de decisiones se incrementa cada vez con mayor rapidez. y
es entonces que se utilizan los medios administrativos para agilizar la informacion y
aprovechar las oportunidades que ofrece el medio, haciendo uso de la tecnologia y por

ende. colocando a la organizacion en un nivel mas competitivo.

Controlar los tramites y procedimientos dentro de toda organizacién ayuda a
resolver conflictos jerarquicos y procedimentales, asi como problemas administrativos que
surgen cuando los mecanismos de comunicacion tienden a ser rigidos. Este concepto
administrativo de hacer mas flexible y dgil la comunicacion, ha incrementado la necesidad

de los manuales y ha modificado su papel dentro de las organizaciones.

Es muy importante que la comunicacion administrativa se realice por escrito, pues
de esta forma conduce a normas de coordinacion; ademas. el medio interno de informacion
transmite tanto decisiones como ordenamientos concretos, mediante procedimientos, guias,

instructivos. reglamentos, politicas, entre otros.

Para cualquier puesto de la organizacion, es necesario dedicar un tiempo a la tarea
que implica la preparacion de comunicacion, existiendo una gran variedad de esta, tal es el
caso de los informes, memorandums, manuales, minutas, etc. Ya en la practica, la mayoria
de las organizaciones tienen la necesidad de establecer por escrito la coordinacion y
sucesion de las operaciones que componen el trabajo, tanto mas si nos damos cuenta de que
esta es la Unica manera de lograr una norma, que es requisito de una adecuada y eficiente

organizacion.
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Asi, los manuales brindan al personal el conocimiento de lo que se espera de su
trabajo, cuando deben hacerlo, cudl es la forma correcta y en que momento llevarlo a cabo;
por medio de estos, se proporciona al personal la informacion de sus actividades y la

responsabilidad que en su puesto ha sido asignada por la alta direccion.

1.5. Necesidad de contar con manuales dentro de la organizacion

Actualmente vivimos una época que nos lleva hacia la concentracion de las grandes
organizaciones, es entonces que se dan las contradicciones organizacionales, ya que la
mayor parte del volumen de la produccién nacional es generado por las pequefias y
medianas empresas. Es donde surge la incégnita acerca de como existe esta superioridad,
teniendo en cuenta que la mayoria de estas entidades no desarrollan un control escrito.
Aunque tal hecho pueda parecer excesivo, a tal afirmacion favorece el hecho de que existe
aun una gran cantidad de riqueza que cada ano se disipa inutilmente en las organizaciones
menores por robos, fraudes, negligencias del personal, mermas, falta de controles,
insuficiencia directiva, etc. Es de esperar, entonces, que si solucionamos este tipo de errores
hablariamos de cifras menores en cuanto a pérdidas, que conducirian, en el mejor de los
casos, al incremento de las utilidades obtenidas cada periodo. Asi, se demuestra que los
principios de la teoria administrativa son validos no solamente para las grandes empresas,
sino también para la pequefia y mediana organizaciéon. Esto se justifica porque los

principios de la administracion son universales.

Una de las estrategias para el desarrollo de un organismo social lo constituye la
documentacion de sus sistemas y en ese orden se hace evidente la necesidad de contar con
programas de revision constante de los sistemas, métodos y procedimientos en la ejecucion
de las actividades que se desarrollan en las dreas que la integran. pues permiten descubrir,
corregir y evaluar las desviaciones que surgen de los objetivos organizacionales que

persigue la organizacion.
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También es importante que dentro de la empresa se cuente con un area
especializada en el estudio de los sistemas de organizacion, o en su caso, utilizar los
servicios de consultoria externa. De cualquier manera, es manifiesta la necesidad de
elaborar una guia sobre la actuacion individual o por funciones, para tener un control
adecuado dentro de la diversidad de actividades que se llevan a cabo en el desarrollo de

cada labor.

Es por lo anterior que se considera necesario que uno de los proyectos inmediatos
que se deben emprender en la empresa, es la preparacion de manuales, que permiten dar a
conocer los objetivos, las politicas a seguir, los métodos y sistemas para el desarrollo

propio de las funciones de cada nivel de la organizacion.
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CAPITULO 2. LOS MANUALES ADMINISTRATIVOS

La ciencia administrativa ha desarrollado un gran numero de técnicas que
contribuyen a lograr la adecuada sistematizacion de los aspectos estratégico, funcional,
administrativo, procedimental y operacional; esto quiere decir que los manuales
administrativos deben reservarse para la informacion de caricter estable. Los manuales
indican las actividades que deben ser cumplidas por cada uno de los trabajadores de la

organizacion y la forma en que se deben realizar.

Es comin encontrar que las organizaciones utilizan los manuales administrativos
como herramienta administrativa, mas la mayoria de los existentes no retnen las

condiciones necesarias para su ejecucion.
2.1. Objetivos que persiguen los manuales

Esencialmente, los manuales administrativos representan un medio de
comunicacion de las decisiones administrativas de la alta gerencia que pretende instruir
al personal, y por ello, tienen como propésito sefialar en forma sistematica la
informacion relacionada con el desarrollo del trabajo. De acuerdo con su funcidn, los

manuales persiguen los siguientes objetivos:

= Orientar al personal, sobre aspectos relacionados con: funciones, relaciones, politicas,
procedimientos, normas, etc.

= Asesorar en la correcta ejecucion de las labores asignadas a cada empleado y a su vez
propiciar la constancia en el trabajo.

* Avudar a organizar y formalizar los objetivos, politicas, procedimientos y funciones.

= Servir como medio de comunicacion, para toda la organizacion.

* Proporcionar la informacion basica relacionada con la planeacion e implantacion de
transformaciones administrativas.

= Propiciar la coordinacion para la realizacion de cada trabajo.

10
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= Servir como medio de bienvenida, integracion e instruccion para el personal de nuevo
ingreso.

= Promover la asignacion de actividades a puestos, no a personas.

= Facilitar la realizacion de funciones operacionales.

* Delimitan las funciones de cada trabajador.

= Guiar en la capacitacion de personal.

= Precisar las relaciones de las distintas dreas que forman la organizacion.

* Determinar las jerarquias existentes.

= Estandarizar los criterios de ejecucion de la organizacion.,

Asi, los manuales se disefian con base en estos objetivos para lograr efectividad,

sencillez y una forma mas rapida de informacion y ejecucion.

2.2. Clasificacion de los manuales

En la actualidad las organizaciones se ven en la necesidad de contar con los
manuales administrativos, el tipo de manual se determina dependiendo de cual es el
proposito del mismo; existen casos en que persigue solo un objetivo y en otros se logra
contribuir a la realizacion de varios. Para tal efecto, los manuales se clasifican de la

siguiente manera:

Por su contenido: Se refiere al contenido del manual para cubrir una variedad de

aspectos. Dentro de este tipo tenemos los siguientes manuales:

* Manual de Historia: Su proposito es proporcionar informacion historica sobre la
empresa; tal como sus comienzos, crecimiento, logros, administracion y posicion

actual.

» Manual de Organizacion: Tiene como proposito exponer en forma detallada la
estructura organizacional formal, a través de la descripcion de los objetivos,

funciones, autoridades, relaciones y responsabilidad de los distintos puestos.
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= Manual de Politicas: Consiste en una descripcion detallada de los lineamientos a ser
seguidos en la toma de decisiones, con la finalidad de lograr los objetivos
organizacionales. Para ello es fundamental referirse a definiciones adecuadas y
entendibles, ya que su establecimiento escrito permite:
a. Agilizar el proceso de toma de decisiones
b. Facilitar la descentralizacion, pues indica lineamientos a niveles intermedios

c¢. Servir de base para una constante y efectiva revision

* Manual de Procedimientos: Es la expresion analitica de los procedimientos
administrativos a través de los cuales se lleva a cabo la actividad operativa de una
organizacion. Este manual es una guia de trabajo que se brinda al pcrs;onal. y es de
gran ayuda para orientar al personal de nuevo ingreso. La implantacion de este
manual sirve para aumentar la certeza de que el personal utiliza los sistemas y

procedimientos administrativos prescritos al realizar su trabajo.

* Manual de Contenido Multiple: Cuando el volumen de actividades, de personal, o
simplicidad de la estructura organizacional, no justifique la elaboracion y uso de
distintos manuales; puede ser conveniente la confeccion de este tipo de manual.
Consiste en combinar dos o mas categorias que se interrelacionan en la practica
administrativa. Cabe mencionar que, en organizaciones pequefias en un manual de
este tipo se pueden combinar dos o mas conceptos. Debe aclararse que tal

combinacion implica la debida separacion en secciones de los aspectos a incluir.

Por su funcion especifica: De acuerdo a esta clasificacion, se pueden elaborar manuales
con base a las funciones operacionales especificas de cada area o departamento. A

continuacion se mencionan algunos manuales de este tipo:

» Manual de produccion: Consiste en abarcar la necesidad de interpretar las
instrucciones en base a los problemas cotidianos tendientes a lograr su mejora y
pronta solucion. Surge de la necesidad de coordinar el proceso de fabricacion, es

decir, fabricacion, inspeccion, ingenieria industrial, control de produccion, ete.
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Manual de Compras: El proceso de compras debe existir por escrito; y consiste en
definir la funcion y el alcance de compras, asi como los métodos con que se lleva a
cabo las actividades. Este manual representa una util fuente de referencia para quien

compra, especialmente cuando se producen problemas fuera de lo cotidiano.

Manual de Ventas: Consiste en sefialar los aspectos esenciales del trabajo y las rutinas
de informacion comprendidas en las ventas. Hace énfasis en la importancia de la
contribucion del trabajo de la fuerza de ventas. Es necesario brindar al personal de

esta area un marco de referencia para la toma de decisiones diarias.

Manual de Finanzas: Consiste en la informacion escrita acerca de las
responsabilidades financieras en todos los niveles de la administracion, contiene
numerosas instrucciones especificas a quienes en la organizacion estén encargados

del manejo de dinero, proteccion de bienes y suministro de informacion financiera.

Manual de Contabilidad: Trata acerca de los principios y técnicas de contabilidad. Se
elabora como fuente de referencia para el personal interesado en el desarrollo de esta
actividad. Este manual puede contener aspectos tales como: estructura organica del
departamento, descripcion del sistema contable, manejo de registros, control y

elaboracion de informacion financiera, manejo del catalogo de cuentas, etc.

Manual de Crédito y Cobranzas: Se refiere a la determinacion por escrito de
procedimientos y normas de esta actividad. Entre los aspectos mas importantes que
contiene este tipo de manual estan las operaciones de crédito y cobranza, el control y

cobro de operaciones crediticias, etc.

Manual de Personal: Abarca una serie de consideraciones para ayudar a comunicar
las actividades y politicas de la direccion superior en lo que se refiere a personal,
Contiene aspectos tales como: lineamientos para el manejo de conflictos, politicas de
personal, reclutamiento y seleccion, uso de servicios, administracion de personal,

prestaciones, capacitacion, entre otros.
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* Manual Técnico: Trata acerca de los principios y técnicas de una funcion operacional
determinada. Se elabora como fuente basica de referencia para la unidad
administrativa responsable de la actividad y como informaciéon general para el
personal interesado en esa funcion. Este manual se utiliza principalmente como fuente
de referencia, para el personal administrativo, pero es de primera importancia para el

personal técnico.

= Manual de Adiestramiento: Explica las labores, los procesos y las rutinas de un
puesto en particular, son cominmente mas detallados que un manual de
procedimientos. El supuesto en el que se basa este tipo de manual es que el usuario

tiene poco conocimiento previo de los temas cubiertos.

Por su dmbito de aplicacion: Se refiere a las necesidades propias de cada entidad, pues

clasifica los manuales de acuerdo a la cobertura de los mismos.

= Generales: Los manuales generales hacen referencia a todo el organismo en su

conjunto, dentro de estos se encuentran:

*  Manual General de Organizacion: Este es producto de la planeacion
organizacional y abarca a todo el organismo, indicando la organizacion formal y

definiendo su estructura funcional.

»  Manual General de Procedimiento: Es, también, resultado de la planeacion,
contiene los procedimientos de todas las unidades organicas que conforman en
un organismo social, a fin de unificar la forma de operar.

»  Manual General de Politicas: Se refiere a presentar por escrito los deseos y
actitud de la direccion superior; para toda la empresa, estas politicas generales
establecen lineas de guia, un marco dentro del cual todo el organismo puede

actuar de acuerdo a condiciones generales.
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= Especificos: Basicamente se refieren al contenido de informaciéon de una unidad

organica. Dentro de esta clasificacion se encuentran los siguientes manuales:

*  Manual Especifico de Reclutamiento y Seleccion de Personal: Se refiere a una
parte de una area especifica (personal). Y contiene la definiciéon uniforme

respecto al reclutamiento y seleccion de personal en una organizacion.

*  Manual Especifico de Auditoria Interna: Consiste en agrupar lineamientos,
instrucciones de aplicacion especifica a determinados tipos de actividad, aqui se

refiere a la Auditoria Interna, en forma particular.

*  Manual Especifico de Politicas de Personal: Este se enfoca a definir politicas,
pero de una drea especifica de la organizacion, senalando las guias u
orientaciones respecto a cuestiones de personal, tales como: contratacion,

permisos, promociones, prestaciones, etc.

*  Manual Especifico de Procedimientos de Tesoreria: Consiste en elaborar los
procedimientos en el orden de importancia de una area especifica, a fin de
capitalizar las oportunidades naturales de secuencia de pasos en el trabajo; por
ejemplo: ingreso a caja, pago a proveedores, ete. (Rodriguez Valencia Joaquin,
2000, pp. 63-67)

2.3. Elaboracion de los manuales

Es imprescindible una planeacion cuidadosa si se desea producir un manual que
satisfaga las necesidades de los usuarios, que justifique el tiempo y dinero invertidos en

ellos y que se distribuyan oportunamente.

Para ello vale la pena el preguntarse ;Quién elaborara los manuales?, para
saberlo primero hay que determinar donde reside la responsabilidad dentro de la

organizacion de elaborar los manuales administrativos.
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Cuando la elaboracion de los manuales no estd centralizada, el organismo
termina a menudo con la difusion de manuales de toda indole: cada manual tiene su
propio formato, disefio y estilo; incluso en ocasiones se contradicen entre si. Ademas,
llega a suceder, que hay funciones u operaciones importantes que no tienen un manual

que las guié.

Este inconveniente se puede solucionar de dos maneras:

1. Crear un departamento centralizado que se encargue de la racionalizacién
administrativa, tratando de colocarla en el nivel jerarquico mas elevado posible, pues
de esta dependera la responsabilidad directa en la determinacion de politicas de
trabajo, fijacion de procedimientos, establecer la estructura organizacional idonea,
ete.

2. Disponer de los servicios profesionales de un despacho de consultores externos que
se encargara de la realizacion técnica de este trabajo. La decision de tomar esta

alternativa dependera de la opinion de la alta gerencia.

2.3.1. Planeacion de la elaboracion de los manuales

La planeacion, significa identificar por anticipado que medios y que
procedimientos son necesarios para alcanzar los objetivos propuestos anteriormente. Es
decir, asimilar una accién futura, precisando las operaciones que se deben llevar a cabo

en forma ordenada y realizando una conjuncién optima.

Para ello es necesaria la preparacion de un plan, que requerira del conocimiento
de los objetivos que se desea alcanzar y la situacion de la empresa en sus aspectos mas
relevantes: organizacion, finanzas, programas, metas, politicas, etc., lo que permitira
determinar con mayor facilidad lo que se debe hacer, cuando y como hacerlo. Estos
elementos seran requeridos por la unidad administrativa responsable de la elaboracion
del manual pues definen el marco de esta labor. Cabe mencionar que los manuales en si

son parte de la planeacion organizacional que las empresas manejan desde sus inicios.
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Diamond Susan (1983) hace referencia a algunos indicadores, que se resumen de

la siguiente manera:

a) Disponer del tiempo suficiente para la planeacion, ya que si no se planea
cuidadosamente se corre el riesgo de que el trabajo elaborado sea considerado
como una perdida de tiempo, debido a que sera defectuoso.

b) Hacer que otras personas revisen los planes. La revision no sélo debe incluir a los
supervisores, cuya aprobacion puede ser obligatoria, si no también a las personas
que participen en la elaboracion del manual.

¢) Confirmar por escrito todas estimaciones de tiempo, dinero y personal, que se
requiere.

d) Planear desde esté momento las actualizaciones; pues el mejor manual necesita de
revisiones y actualizaciones dentro de los seis meses siguientes a su
implementacion.

e) Anticiparse a los problemas que puedan originarse.

2.3.2. Programacion del plan de elaboracién de los manuales

Ya planeada la elaboracion del manual se puede proceder a formular el programa
de trabajo; es cuando se necesitan las estimaciones de tiempo para la recoleccion de
informacion. redaccion, elaboracion de graficas, revision, impresion y demas aspectos
de elaboracion. El trabajo consiste ahora en reunir esas partes de informacion para
estructurar el programa. Para realizarlo se necesita la ayuda de técnicas de

programacion.

2.3.3. Presupuesto destinado a la elaboracion de un manual

El paso final en la planeacion de manuales es la formulacion de un presupuesto.
Aungue. no existen lineamientos generales para presupuestar la elaboracion de un
manual, sin embargo, si la planeacion se hizo detalladamente, el presupuesto sera

totalmente congruente con la informacion necesaria.
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Asi, cuando se solicitan las estimaciones de tiempo necesarias para realizar la
programacion del plan de elaboracion se deberda requerir también el presupuesto

estimado de costos.

Debe considerarse que los costos incluidos en el presupuesto dependeran del
sistema presupuestal del organismo; existen desde las empresas que cargan todos los
costos al departamento que solicita el trabajo, otros organismos le cargan a su
departamento so6lo los gastos ajenos o adicionales que se requieren para producir los
manuales, y otros cuentan con un departamento encargado de la elaboracion de los
manuales administrativos que absorbe todos los gastos. Cualquiera que sea el sistema
presupuestal, el problema principal, sobre todo si es la primera vez que se elabora un

manual, sera necesario incluir todos los gastos realizados.

Los costos mas frecuentes que se realizan en la elaboracion de manuales se

pueden considerar dentro de dos tipos:

COSTOS MATERIALES COSTOS DE REALIZACION
Cubiertas o encuadernacion Auxiliares analistas
Comunicacion (teléfono, fax. etc) Analistas

Dibujos Supervisor (es)

Papeleria Coordinador

Tipografia Revisor

Impresion Dibujantes

Distribucion

En el presupuesto deben tenerse en cuenta las actividades, ya que la realizacion

de estas implica tiempos y también eso significa un costo.

Finalmente, cabe aclarar que cuando se presenta un presupuesto ante la alta
direccion se debe incluir el soporte del proyecto, para que la persona que tome la

decision visualice el proceso de elaboracion, los tiempos y los costos.
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2.3.4. El proceso de elaboracién de un manual

El proceso de elaboracion del manual es el seguimiento correcto de las pautas
que encaminan a la terminacion del mismo. No existe un modelo fijo, asi puede haber
variaciones de criterio de acuerdo a cada enfoque o vision; en general los pasos son los

siguientes:

1. Recopilacion de la informacion: Una vez que se concluye la planeacion se puede
comenzar con la recopilacion y organizacion de la informacion que integrara el manual.
Se comienza formulando oficios que se dirigiran a los funcionarios de las unidades
administrativas de las que se requiera apoyo y cooperacion para la elaboracion del

manual.

Métodos para recopilar informacién

La informacion que se requiere se obtiene siguiendo alguno de los siguientes

métodos:

* Investigacion documental: Se trata de recolectar la informacion documental
que exista sobre el objeto de estudio.

* Observacion: Implicar observar como realiza una persona actividades
especificas y anotar cada una de sus acciones en la secuencia correcta, tiene
como finalidad el complementar y verificar los datos obtenidos en la
investigacion documental. Este método es util cuando las personas que
ejecutan manualmente operaciones tienen dificultad para aplicar lo que hacen
o se desea estandarizar la forma de operacion.

* Entrevista: Es un instrumento que permite descubrir aquellos aspectos
ocultos que forman parte del trabajo administrativo, ayudando a verificar
inferencias y observaciones, tanto internas como externas valiéndose de la
viva narracion de los entrevistados. Ademas, debe remarcarse que es uno de
los métodos mas importantes por su aplicacion y la informacion que con ella

s¢ obtiene.
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* Cuestionario: Su realizacion tiene por objeto descubrir hechos y opiniones
con la finalidad de reunir informacion objetiva y cuantitativa. La preparacion
de formularios en los cuales se debe registrar la informacién que se necesita
recolectar, el disefio de estos dependera de la facilidad para la recoleccion y
procesamiento de la informacion. Los cuestionarios son un instrumento Wtil
cuando se precisa recabar informacion especifica de un gran nimero de

personas.

2. Procesamiento de la informacion: Después de reunir todos los datos se procede a
organizarlos en forma légica mediante el desarrollo de un esquema de trabajo, es decir el

proyecto del manual.

Lo primero sera realizar un andlisis y depuracion de la informacion, con la
finalidad de facilitar el manejo y ordenamiento de lo que deberda incluirse en el

contenido del manual.

Para la integracion de cada manual es importante uniformar los criterios, tanto en
terminologia como en la presentacion de la informacién, con el proposito de que se
mantenga un sentido de uniformidad y continuidad. También es importante indicar las
contradicciones a medida que se van presentando, a fin de eliminarlos posteriormente,
para ello es necesario realizar reuniones con los representantes de las dreas que seran

incluidas en el manual.

Durante la elaboracion de los manuales pueden presentarse dificultades al
determinarse funciones y actividades en forma escrita y oficial, ya que intereses
particulares pueden producir resistencia o desinterés por la realizacion y terminacion de
un manual, o bien en que n se apliquen las especificaciones contenidas en el mismo. Por
ello deberd recurrirse a las relaciones humanas para obtener la colaboracion del
personal; asi como propiciar el dialogo y lograr un acuerdo sobre el formato del manual,

para lograr que sea funcional y sirva como instrumento de ejecucion y referencia.
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3. Redaccion: Lo primero sera la definicion del manual de que se trate, tomar en cuenta
a las personas que estan relacionadas con la ejecucion del manual con el proposito de
que el lenguaje que se utilice sea correcto, claro, sencillo, preciso y comprensible; es
necesario no perder de vista los objetivos que persigue el 1"nanuaL Sera conveniente que
un especialista en correccion de estilo se encargue de revisar la version final del manual,
para garantizar que la redaccién sea la mas adecuada para los propositos que se

persiguen, y a la vez no perder mucho tiempo en aspectos de forma y redaccion.

Otro paso en la redaccion es el establecimiento de un programa temporal de
trabajo, de ser posible hay que dejar un periodo considerable para el proceso de
redaccion ya que cuando los redactores se ven presionados disminuye la calidad de su

trabajo.

4. Elaboracion de graficas: L.a gran mayoria de los manuales abarcan textos escritos,
sin embargo, ciertas técnicas visuales pueden servir de notable apoyo en la elaboracion

del manual y contribuir a que las personas entiendan mejor su contenido.

Las técnicas visuales que se usan con mayor frecuencia en los manuales
administrativos son: organigramas, diagramas de flujo, cuadros de distribucion de
actividades. distribucion de espacio, formas, etc.; su elaboracion debera hacerse
utilizando las técnicas mas sencillas y conocidas en el medio, uniformando su

presentacion a fin de facilitar la comprension de los mismos.

5. Formato: Después de compilada y organizada la informacion, es necesario analizar el
formato con el que debe presentarse el manual, ya que de ello dependera la facilidad de
lectura, consulta, estudio y conservacion; ello permitira se agilicen las referencias
rapidas, confiando en la precision de la informacion obtenida al tiempo que inspirara

confianza por su orden y apariencia.
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Es importante mencionar que la apariencia es de gran importancia, ya que si
existen fallas en el formato y composiciéon del manual se dard una razén por la cual el
manual, aunque contenga buena informacién, no se utilizara. El formato de un manual
puede presentar diversas caracteristicas, que dependeran de la finalidad del mismo, del
material que forma parte de su contenido y de las limitaciones del equipo de impresién o

reproduccion disponible.

Es recomendable utilizar los formatos de hojas intercambiables, a fin de facilitar

la revision y actualizacion del manual.

1. Composicion: Esta se refiere a la distribucion del texto sobre la pagina, ya que una
adecuada composicion facilita la lectura. Algunos de los lineamientos que deben

seguirse con respecto a tal composicion, son los siguientes:

=

Utilizar los espacios blancos con eficacia

=

Dejar margenes amplios
¢. Usar el sangrado en bloque en todos los niveles del texto

d. Utilizar el encabezamiento de paginas

2. Revisidn: Es labor del analista de sistemas el coordinar los esfuerzos de las revisiones
y asegurarse de que se lleven a cabo las revisiones necesarias. Si se planea una adecuada
revision, se pueden evitar o hacer minimos los problemas, y una de las formas de hacer
mas sencilla la revision consiste en reunirse anticipadamente con los analistas y revisar
el material y contenido del manual. En dicha reuniéon es necesario comentar la
responsabilidad que tienen el coordinador y el analista, sin dejar a un lado la disposicion

de ayuda de todas las personas que estén inmersas en la revision.

Durante las fases de la revision el coordinador tendra la tarea de considerar los

siguientes aspectos:

= Realizara una revision objetiva del material

e
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* Proporcionara criticas especificas y constructivas
= Revisara con detalle el material y lo devolvera en el periodo acordado.

= Evitara cambios innecesarios.

Una vez que se cuenta con el proyecto del manual es necesario someterlo a una
rigurosa revision final, con las partes involucradas, con el proposito de verificar que la
informacion contenida es la necesaria, esta completa y es real, ademas de comprobar que

no tenga contradicciones.

Un manual no concluye nunca. Es mas, en ocasiones sucede que, en la etapa de
impresion ciertos aspectos de su contenido resultan obsoletos. Para ello sera necesario
llevar a cabo revisiones periddicas, ya que la utilidad de los manuales administrativos
radica en la veracidad de la informacion que contienen, por lo que es recomendable

mantenerlos permanentemente actualizados.

Si no actualizamos los manuales, se pierde el tiempo y el dinero que se
emplearon en su elaboracion. Cabe mencionar que se recomienda que a los seis meses de
implantado un manual se realice una revision; ya que por lo menos el 10% de la
informacion contenida sera inexacta, debido a que al momento de la ejecucion del
manual se presentaran diferencias entre lo planteado y lo real. Por lo tanto el manual

pierde eficiencia.

3. Aprobacion: Posterior a la revision del proyecto del manual se deberd obtener la
aprobacion de las autoridades correspondientes, con el proposito de poder iniciar la
reproduccion del mismo vy posteriormente su distribucion. Tal aprobacion se plantea de

dos maneras:

1. Que la aprobacion aparezca en la parte inferior de cada hoja. como se indica a

continuacion.
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ELABORO: FECHA: APROBO: FECHA:

2. Que la aprobacién aparezca en una sola hoja, y esta se coloque al principio del

manual, después de la identificacion, como se indica a continuacion.

HOJA DE APROBACION

MANUAL: ELABORO:

Fecha de elaboracion:

Fecha de Implantacion:

Fecha de Revision:

APROBACION: FIRMAS:

4. Distribucion: Una vez concluida la elaboracion, revision, aprobacion e impresion del
manual el paso siguiente es su distribucion. Para ello es necesario realizar platicas de
difusion e instruccion sobre el uso del manual, funciones, operaciones y actividades

indicadas en el mismo.

Un problema tipico de distribucion es la asignacion de un manual a los puestos
no a las personas, siendo que la naturaleza del puesto es la que determina si se recibe o

no un manual. Los manuales infieren un clevado costo, por ello no se deben distribuir

24



.« . . . Capitulo 2. Los manuales administrativos

innecesariamente. Cuando se utilizan adecuadamente los manuales, puede lograrse un

importante ahorro de costos mediante una distribucion reducida.

Es importante hacer hincapié en que las personas directamente involucradas en el
uso de manuales conozcan con detalle su contenido, con el objeto de que tengan el
conocimiento suficiente del mismo y lo consulten, por tanto sélo a ellos hay que

proporciondrselos.

5. Control: Se recomienda que la unidad organica responsable de la administracion,
elabore una seleccion y registro de funcionarios y unidades administrativas que deben
contar con ejemplares de los manuales, con el proposito de proporcionarles de manera
permanente la informacion necesaria para mantener actualizados los ejemplares
distribuidos. Para tal efecto habra que asignar un nimero a cada ejemplar del manual y
llevar un registro del nombre de la persona que lo tiene en su poder. Esto evitara que los

manuales se extravien o recorran todo el organismo.

Existen dos razones importantes para retener los manuales:

a) Por seguridad, es decir, evitar que los manuales pasen a manos de los
competidores,
b) Por costo, es decir, el manual tiene un costo de elaboracién y es poco pertinente

dejar que de la empresa salga un documento que cuesta dinero.

La unidad encargada del control deberd proporcionar una lista de los manuales
asignados a cada puesto, y recuperar estos manuales de la unidad administrativa a la que
s¢ les entrega; para realizar todo esto se recomienda la elaboracion de una hoja de

control de tenedores de manuales.

[
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CONTROL DE TENEDORES DE MANUALES

NUMERO MANUAL |TIPO DE MANUAL |NOMBRE DEL TENEDOR |UNIDAD ORGANICA(FECHA DE ENTREGA|FECHA DE DEVOLUCION|FIRMA

11. Actualizacién: En la mayoria de los organismos sociales se producen cambios con

gran rapidez provocando que la tarea de actualizacion de los manuales sea una actividad

permanente. En el caso de que los manuales contengan aspectos legales, deberan

someterse, minimo, a revision una vez al afo.

(2]

Para llevar a cabo la actualizacion de un manual se puede hablar de dos métodos:

Actualizacién no planeada. La mayoria de las empresas realizan la actualizacion de
sus manuales conforme es necesario. Cualquiera que sea la circunstancia, la
responsabilidad de la unidad administrativa encargada de la administracion de los
manuales debe ser lo mas rapida posible. Uno de los obstaculos mas importantes
para desarrollar la actualizacion de un manual es lograr que se apruebe la
realizacién, por ello es conveniente establecer un procedimiento para obtener la
administracion y determinar con el coordinador los plazos razonables de entrega del

material revisado de las actualizaciones.

Actualizacién planeada. La mayoria de los organismos sociales actualizan sus
manuales sin llevar a cabo una planeacion de las actualizaciones. Dependiendo del
contenido del manual se determinara con que rapidez sera necesario efectuar las
revisiones. Puede ser conveniente planear por secciones las revisiones del manual, en
lugar de intentar modificarlo todo en una sola vez; ¢ste tipo de programacion facilita
la coordinacion de las revisiones, ademas se ejerce menos presion sobre los
coordinadores encargados de la revision. Las revisiones periédicas motivan a los

usuarios de los manuales. estos entienden que tiénen la responsabilidad de mantener
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actualizado el manual y se dan cuanta de la importancia de la informacion contenida

en el mismo y en su utilidad en el desempefio de sus labores.

Si la actualizacion es planeada o no planeada, la unidad organica encargada de la
realizacion del manual, tendra la responsabilidad de verificar que existe una adecuada
comunicacion de los temas y de que se mantenga un registro adecuado de todos los
cambios que se realicen. Cuando las revisiones periddicas se convierten en problemas de

trabajo regulares, se esta logrando que los manuales conserven su eficacia.

Segun Joaquin Rodriguez Valencia: “Tanto para revisar como para actualizar los

manuales, es recomendable considerar las recomendaciones siguientes:

= La unidad administrativa responsable debera establecer programas de revision y
actualizacion de contenido de los manuales, con el proposito de mantenerlos
apegados a la realidad.

= Cuando una unidad organica necesite hacer cambios, adiciones o supresiones, debera
presentar los proyectos correspondientes a la unidad administrativa responsable, para
que ésta se encargue de verificar que las propuestas se encuentren de acuerdo con las
politicas generales del organismo y proveer los posibles efectos en otras unidades, asi
como mantener la uniformidad de estilo y presentacion.

* La unidad administrativa responsable...sometera las actualizaciones de los manuales
a los mismos tramites de autorizacion y distribucién requeridos para la elaboracion
del original de los mismos.

= (Cuando publiquen textos revisados para el manual, habra que indicar a los usuarios
cuales partes cambiaron y cuales permanecen vigentes. El mejor método para indicar
un cambio es disefiar un renglon vertical al lado del texto a mano izquierda.

» Serd necesario. llevar registro de todos los cambios realizados en cada tipo de
manual...v las razones para ellos.

» Conservar una copia de todas las paginas de los manuales que se han publicado, junto

con notas que indiquen fechas en que estuviera en vigor.”
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2.3.5. El proceso de actualizacién de un manual

El problema de mantener los manuales al dia siempre esta presente, para ello se
recomienda que los cambios de funciones, rutinas, y personal que se lleven a cabo en el
trabajo se anuncien por medio de un memorando y que ello se refleje a la mayor
brevedad posible en el manual de que se trate. La mayoria de las organizaciones
presentan cambios y modificaciones constantes debido al ritmo de trabajo que se lleva a
cabo en nuestros dias, a que agregan nuevas labores o que se hacen mejoras en los

trabajos ya existentes.

Siempre que los cambios no sean agitados como para confundirse con un
progreso, no deberd hacerse resistencia a las revisiones de un manual. Ya que las

revisiones y aumentar el manual forman parte de un proceso constante.

a) Planeacién de la actualizacion. La planeacion establece lo que se va a hacer, es
labor del departamento encargado de la realizaciéon del manual el determinar como se
ejecutaran las actividades autorizadas y asignadas. El trabajo de planeaciéon no termina
con la publicacion del manual, se extiende hasta su revision y actualizacion. Ya que la
utilidad de los manuales administrativos se basa en la veracidad de la informacion que
contienen, es indispensable mantenerlos actualizados permanentemente a través de

revisiones programadas.

b) Ejecucion de la actualizacion. En este punto se consideran las medidas
tendientes a mantener la vigencia del manual; y ante la situacion de cambios que se

presentan en la organizacion, se deberan observar los siguientes aspectos:

= Redaccién de nuevas funciones, procedimientos, politicas, etc., en hojas prediseiiadas.
Algunas organizaciones suelen utilizar hojas de colores asi como diferentes tipos de
impresion a los utilizados originalmente en el manual con la finalidad de resaltar los

cambios.
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* Debe hacerse la indicacion de si la descripcion sustituye anteriores disposiciones. Por
lo general la fecha de entrada en funcionamiento es suficiente para controlar la época
en que ha sido puesto en marcha un cambio. Sin embargo no garantiza que la
disposicion a la que se hace referencia sea mas reciente y por tanto la tnica valida en
la actualidad. Por este motivo es aconsejable que las ultimas instrucciones lleven la
indicacion: “sustituye a la anterior disposicion entrada en funcionamiento al que
pierde todo valor y debe ser destruida”™.

* Debe hacerse la insercion de nuevas funciones en el manual, con la anticipacion
necesaria a su entrada en vigencia, con el propésito de que el usuario vaya tomando
conocimiento del cambio.

= Como regla general los cambios realizados tienen que ser eliminados del manual el
dia en que la nueva informacion entre en vigencia, destruyendo las hojas o

archivandolas en una carpeta fuera de vigencia.

c) Control de la actualizacion. Todos los cambios a los manuales deben pasar por
un control, para que se obtenga la autorizacion debida en los resultados, ya que de no

llevar a cabo este control resultaran confusiones y malas interpretaciones.

Cabe recordar la existencia de tres caracteristicas basicas que deben observar los
manuales administrativos, estas son: legibilidad, referencia y revisiones. Para ayudar al
mantenimiento de los manuales se recomienda averiguar lo que piensan los usuarios del

manual.

En la actualidad, la mayor parte de las organizaciones, que emplean mas de mil

trabajadores, tienen experiencia sobre el uso de los manuales.
2.4. Posibilidades y limitaciones de los manuales
De la correcta aplicacion y uso de un manual, dependera en gran medida, su

funcionalidad y la ayuda que proporcione a la organizacion. Para que un manual se

utilice en forma correcta se debe reconocer que origina ventajas, pero no debe olvidarse



Capitulo 2. Los manuales administrativos

que todo cambio implica cuidado y correccién oportuna de posibles errores, es decir,

tienen limitaciones.

Con la implantacién de un manual, correctamente elaborado, se obtienen algunas

de las siguientes mejoras:

= Se cuenta con una guia para el adiestramiento de nuevos empleados, al tiempo que se
clasifica al personal clave.

» Se establecen los grados de autoridad y los criterios para la toma de decisiones.

» Se obliga a la alta direccion y gerencias a esclarecer politicas y procedimientos
dudosos o mal definidos.

= Se facilita la solucion de los problemas que surgen en la organizacion.

= Se evita la duplicidad de labores y el surgimiento de contradicciones.

* Se determina la responsabilidad de cada puesto y su relacion con los demas puestos
de la organizacion.

* Se posee la informacion acerca de las funciones y puestos, que pueden servir como
base para la evaluacion de puestos.

= Se enriquece el manual debido a la informacion proporcionada por administraciones
anteriores.

= Se elimina el inconveniente de realizar las labores de acuerdo a los criterios o juicios
personales.

= Se reduce la papeleria, debido a que toda la informacion esta contenida en un solo
documento.

= Se obtienen las bases para la creacion de un sélido plan de organizacion.

= Se cuenta con un documento de consulta permanente.

= Se disminuye la posibilidad de errores.

» Se ayuda a los usuarios a trabajar de acuerdo a los lineamientos establecidos por el

gobierno u otras dependencias externas a la organizacion.
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Sin embargo, entre los inconvenientes que surgen con tal implantacién estan los

siguientes:

= Se tiene el temor de que un manual conduzca a una excesiva rigidez de la
administracion.

= Se crea un ambiente de incertidumbre en el desarrollo laboral.

= Se puede considerar demasiado caro, limitativo y laborioso el preparar un manual y
mantenerlo actualizado.

= La organizacion puede considerar que es demasiado pequefia y no necesita un manual
que describa las funciones y procedimientos de trabajo, que aparentemente todo el

personal conoce.

kY|
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CAPITULO 3. EL MANUAL DE PROCEDIMIENTOS

Siempre existe una mejor manera de realizar cualquier tarea y una vez que se
encuentra el modo debe establecerse como el procedimiento que ha de seguirse, es decir, se
vuelve uniforme. El hecho de que no se utilicen de esta manera procedimientos que existen
para hacer tareas es motivo de gran desperdicio en tiempo y esfuerzo; es muy importante
que los procedimientos de operacion se registren por escrito y se pongan a disposicion del
personal en un documento, que viene a servir de guia de trabajo, tal documento es un
manual de procedimientos, que por sus caracteristicas, persigue esta finalidad y resulta un

valioso instrumento de trabajo.

Asi, un instructivo de procedimientos es, frecuentemente, la representacion grafica y
narrativa del conjunto de instrucciones especificas para realizar determinado trabajo, como

también los formularios que intervienen en el procedimiento.

3.1. Definicion de Manual de Procedimientos

Para entender de mejor manera, lo que un manual de procedimientos significa es

fundamental conocer lo que es un procedimiento.

Procedimiento: Segun Goémez Ceja Guillermo (1994) es una “Serie de actividades u
operaciones ligadas entre si. ejecutadas por un conjunto de empleados ya sea dentro de un
mismo departamento o abarcando varias dependencias, para obtener el resultado que se

desea”.

Una vez entendido este concepto, podemos comprender con mucha mayor facilidad

la definicion que a este apartado corresponde.

Manual de Procedimientos: “Instrumento de informacion en el que se consignan, en forma
metodica. los pasos y operaciones que deben seguirse para la realizacion de las funciones

de una unidad administrativa™. (Rodriguez Valencia Joaquin, 2000, pp. 105)
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A su vez. el manual de procedimientos describe los diferentes puestos o unidades
que intervienen en los procedimientos y se precisa su responsabilidad y participacion.
Suelen contener una descripcion narrativa que sefiala los pasos a seguir en la ejecucion de
un trabajo con diagramas a base de simbolos para aclarar los pasos. Es pues un instrumento
de trabajo y apoyo administrativo que contiene, en forma ordenada y sistemadtica,
procedimientos precisos con un objetivo comin. Describe en una secuencia logica las
distintas actividades de que se compone cada uno de los procedimientos que se ejecutan en
la realizacion de una actividad; sefialando quién, como, donde, cuando y para qué han de

realizarse.

Este tipo de manual también se conoce con los siguientes nombres: manual de
operaciones, de rutinas de trabajo, de tramites y métodos de trabajo, de précticas, estandar,

de instrucciones, etc.
3.2. Objetivos de un manual de procedimientos

Los manuales de procedimientos son considerados como elementos bésicos para la
direccion y el control administrativo, y facilitan la adecuada relacion entre las distintas

unidades que integran la organizacion.
Los principales objetivos de un manual de procedimientos son:

= Presentar una vision integral de como opera la organizacion.

= Se cuenta con un documento que sirve como medio de consulta.

» Describir graficamente los flujos de las operaciones.

* Determinar en forma mas sencilla las responsabilidades por fallas o errores.

= Precisar la secuencia logica de los pasos de que se compone cada uno de los
procedimientos.

» Eliminar la improvisacion en el desarrollo de las actividades laborales, ya sean

operacionales o administrativas, evitando su alteracion arbitraria.
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= Incrementar la productividad, disminuyendo los desperdicios, las demoras y los errores;
los empleados adquiriran mayor precision y velocidad en sus labores y los trabajadores
de nuevo ingreso se iniciaran con mayores conocimientos.

= Precisar la responsabilidad operativa del personal en cada area de trabajo.

= Servir como medio de integracion y orientacion para el personal de nuevo ingreso,
facilitando su integracion a las actividades laborales.

= Propiciar el mejor aprovechamiento de los recursos humanos, materiales, financieros y

tecnologicos.

3.3. Importancia del Manual de Procedimientos

Puede decirse que la utilidad que tiene un manual de procedimientos es multiple, en
virtud de ser un instrumento que permite el funcionamiento interno por lo que respecta a la
descripcion de tareas, ubicacion, requerimientos y a los puestos responsables de su
ejecucion; de tal manera, se puede afirmar que la necesidad de elaborar un manual de

procedimientos se justifica cuando se presenta cualquiera de los siguientes casos:

* Que sea necesario asegurar la uniformidad en el desarrollo de los tramites y
procedimientos, para lo cual resulta indispensable contar con descripciones
de los mismos.

* Que se desee emprender tareas de simplificacion de trabajo.

= Que existan tramites que tengan cierto grado de complejidad, por lo cual
sean necesarias las descripciones precisas de los mismos, de manera que sea

facil consultarlas para aclarar posibles dudas.

La importancia del manual de procedimientos radica en la ayuda que proporciona a
la alta direccion para la toma de decisiones, en base a trabajar con procedimientos fijos y
definidos. Son medios valiosos de comunicacion, y sirven para registrar y tramitar la

informacion respecto a la organizacion y operacion de una organizacion.

RE|
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Tener consignados por escrito los procedimientos administrativos existentes de una

empresa, tiene beneficios. Entre los mas tangibles se encuentran los siguientes:

= Se cuenta con una guia del trabajo a ejecutar.

= Se tiene control sobre las actividades que se realizan.

* Esde gran ayuda durante el proceso de adiestramiento de personal.

* Se logra un mejoramiento de la eficiencia operacional.

* Se realiza una revision constante de las politicas y procedimientos
existentes, al tiempo que se logra una mejoria en la aplicacion de las
mismas.

=  Se tiene informacion de las actividades.

* Se reducen costos.

Asi, la finalidad de describir procedimientos es la de uniformar y documentar las
acciones que realizan las diferentes areas de la organizacion y orientar a los responsables de
su ejecucion en el desarrollo de las actividades. Un manual de procedimientos sefala quién,

cuando. como, donde y porque han de realizarse las tareas, todo ello en un orden logica.

Cabe recordar que los manuales de procedimientos deben reservarse para
informacion de cardcter estable, referida a su estructura procedimental. Ademas, el uso ¢
implementacion del manual asegura que al momento de realizar las actualizaciones se

mejorara el proceso; esto solo en caso de ser necesario.

3.4. Tipos de Manuales de Procedimientos

De acuerdo a sus caracteristicas y uso, los manuales de procedimientos se pueden

clasificar en:

» Manuales de Fabrica: Este manual contiene la informacion acerca de los procedimientos

operativos relacionados con el giro de la empresa.
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= Manuales de Oficina: Aquel manual que se emplea en el desarrollo de las labores de una
oficina de trabajo, por ejemplo: papeleo derivado de la actividad principal de la entidad,

manejo de documentos de orden legal, fiscal, laboral, etc.

De acuerdo a su ambito de aplicacion y alcance, se pueden clasificar en:

* Manual de Procedimientos Especifico: Contiene informacién sobre los procedimientos
que se siguen para realizar las operaciones internas de un sector administrativo
especifico con el proposito de cumplir con las funciones y objetivos establecidos.

= Manual de Procedimientos General: Contiene informacion sobre los procedimientos, que

establece la direccion general, para aplicarse en toda la organizacion.

3.5. Contenido de un Manual de Procedimientos

En el curso normal de las operaciones administrativas, tanto el personal directivo
como el operativo se ven en la necesidad de consultar los procedimientos consignados por
escrito. El manual de procedimientos, independientemente de servir como medio de
consulta, se utiliza como medio de comunicacion oportuna de todos los cambios en las

rutinas de trabajo que se generan con el progreso de la empresa.

Es muy importante dejar claro que un manual de procedimientos no debe estar sobre
cargado de elementos superfluos que reduciran considerablemente su valor operativo,
restdndole la sencillez y facilidad de uso que se planteo en su planeacion. Asi una regla con
respecto a la elaboracion de manuales de procedimientos es que no debe contener mas que
los elementos necesarios para el logro de los objetivos previstos y para el mantenimiento de

los controles indispensables.

El siguiente contenido es solo una referencia de lo que podria incluir un manual de

procedimientos:

1. PORTADA DE IDENTIFICACION
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Caratula: Es la cubierta del documento.

Portada: Hoja de datos de identificacion.

Hojas del manual: Las hojas del manual deben contener el logotipo de la empresa,
nombre de la empresa, denominacion y extension del manual (especifico o general). De
corresponder a una unidad en particular debe anotarse el nombre de la misma.

Lugar y fecha de elaboracion.

Fecha de revision.

Unidades responsables de su elaboracion, revisién y/o autorizacion.

Clave de la forma: Primero las siglas de la empresa, segundo las siglas de la unidad
administrativa donde se utiliza la forma y por ultimo el nimero de la forma. Entre las

siglas y el nimero de la forma debe colocarse un guion o una diagonal.

iNDICE: Lista de los apartados que contiene el manual, dependera de los

procedimientos de que se trate, del lector al que vaya dirigido o de la preferencia o

experiencia de los especialistas que lo elaboren.

3.

INTRODUCCION: Este apartado debe incluir un breve acercamiento al contenido del

manual, una explicacion de los objetivos que se pretenden lograr con la implantacién del

manual, como usarlo y cuando se realizaran las revisiones y actualizaciones. Es decir

explicar al usuario del manual lo que es el documento.

Indicaciones de como utilizar el manual: Esta seccion es, tal vez, la parte mas
importante de la introduccién, indica al usuario todo cuanto tiene que saber para utilizar
el manual.

Areas de aplicacion o aleance: Es una explicacion breve de lo que abarca el manual de
procedimientos. se indicara el nombre de las dreas o puestos involucrados de manera
directa o indirecta, es decir, se indica el ambito de accion dentro de la empresa.
Revisiones y actualizaciones: Esta seccion debe indicar con quien debe hacerse
contacto para sefalar cambios o correcciones, o hacer recomendaciones respecto al
manual de procedimientos. Es recomendable que este contacto sea el departamento que

se encargo de la elaboracion del manual.
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4. OBJETIVO: Debe contener una explicacion del proposito que se desea cumplir con el
manual. Se iniciara con un verbo en infinitivo y describira la finalidad que se pretende
alcanzar durante el desarrollo de las actividades, operaciones y/o tareas que integran el

procedimiento, evitando el uso de adjetivos calificativos.

5. MARCO NORMATIVO O BASE LEGAL: Es la relacion de los principales
ordenamientos juridicos que facultan, atribuyen u obligan a la empresa a su cumplimiento.
En este apartado se contempla la informacion correspondiente al marco juridico-

administrativo dentro del cual se desarrollan los procedimientos.

La relacion de los ordenamientos juridico-administrativos habra de seguir un orden

jerarquico descendente, segiin se muestra:

1. Reglamentos
2. Decretos

. Acuerdos

ed

. Oficios y/o circulares

W

. Documentos normativo-administrativos (guias técnicas, catdlogos u otros manuales)

6. POLITICAS: Son guias basicas de accién, prescriben los limites generales dentro de los

cuales han de realizarse las actividades.

En este apartado deberan contemplarse todas las normas de operacion que precisan
las situaciones alternativas que pudiesen presentarse en la operacion de los procedimientos.

Algunos de los lineamientos que deben considerarse en su planteamiento son:

= Deberén ser lo suficientemente explicitas para evitar la continua consulta a los niveles
jerarquicos superiores.
* Las politicas y/o normas que circunscriban el marco general de actuacion del personal

se definiran perfectamente, a efecto de evitar incurrir en fallas.
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* Los lineamientos se elaboraran clara y concisamente, a fin de que sean comprendidos

aun por personas no familiarizadas con los aspectos administrativos o con el procedimiento

mismo.

7. TEXTO PROCEDIMENTAL: Segin Cisneros Cabeza Jorge (1997) “Es la
descripeion narrativa de los procedimientos, es decir establecer la secuencia logica de las
actividades a realizar, tal secuencia debera definir en forma clara y concisa quién, como,

cuando y donde se ejecutaran las actividades™.

Cuando la descripcion del procedimiento sea de tipo general, y por lo mismo
comprenda varias éreas, debe indicarse para cada paso, la unidad administrativa
responsable de la ejecucion. Si se trata de un procedimiento detallado, dentro de una unidad
administrativa, debe indicarse el puesto responsable de la ejecucion de cada operacion. Se
recomienda codificar los distintos pasos, con la finalidad de facilitar su comprension e

identificacion aun en los casos de variar alternativas en una misma operacion.

La redaccion de los procedimientos es muy importante. Los manuales de
procedimientos no son obras literarias que tengan como proposito establecer distinciones
sutiles ni presentar la sapiencia. En lugar de ello, deben de ser directos, concisos y claros.
Los usuarios no deben verse obligados a interpretar los temas ni llegar a obtener

conclusiones; s6lo necesitan hacer lo que indica el manual.
Recomendaciones para un texto eficaz:

a) Usar un verbo al inicio de cada paso u operacion.
b) Redactar en tiempo presente.

¢) Suprimir las palabras innecesarias.

d) Evitar las incorrecciones.

e) Evitar las palabras ostentosas.

f) Expresarse con claridad.
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Enseguida se desarrolla la estructura procedimental, que consiste en describir la
secuencia logica de procedimientos correspondientes a una unidad administrativa. Este
apartado constituye la parte central o sustancial del manual de procedimientos, ya que las

tareas se describen y representan graficamente por medio de los diagramas de flujo.

El proposito de describir procedimientos, es el de unificar y documentar las
acciones que realizan las diferentes unidades administrativas de la organizacion y orientar a
los responsables de su ejecucion en el desarrollo de sus actividades. (Rodriguez Valencia

Joaquin, 2000, pp. 115)

8. DIAGRAMAS DE FLUJO

Muestran las unidades administrativas que intervienen en un procedimiento. Cada
operacion o paso descrito puede indicar ademas, el equipo que se utilice en cada caso. Se
utiliza principalmente en el andlisis de los procedimientos, sin embargo presentados en
forma sencilla y accesible en el manual, proporciona una descripcion sintética de conjunto,

que facilita la comprension de los mismos.

Cuando en los manuales se incluyen diagramas de flujo, se recomienda la menor

cantidad posible de simbolos. tales como los siguientes:

OPERACION DISPARADOR

DECISION O
ALTERNATIVA

ARCHIVO

G CONECTOR DE TECLADO EN LiNEA

PAGINA

CINTA MAGNETICA DOCUMENTO

J[l«C
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\ LINEA DE COMUNICACION O CONECTOR
:J TERMINAL CAPTURA DE DATOS

DIRECCION DE FLUJO NOTA ACLARATORIA
O LINEA DE UNION o

Operacién: Representa la realizacion de una actividad relativa a un procedimiento.

Disparador: Indica el inicio de un procedimiento; contiene el nombre de éste o el de la

unidad administrativa donde da inicio.

Decision o Alternativa: Indica el punto dentro del flujo en que son posibles varios caminos

alternativos.

Archivo: Representa un archivo comun y corriente de la oficina.

Conector de pdgina: Representa una conexion o enlace con otra hoja, en la que continua el

diagrama de flujo.

Teclado en linea: Representa el uso de un dispositivo en linea para proporcionar

informacion a una computadora u obtenerla de ella.

Cinta magnética. Indica cualquier tipo de cinta magnética que se emplee en el

procedimiento.

Documento: Representa cualquier tipo de documento.
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Linea de comunicacion: Representa la transmision de informacion de un lugar a otro

mediante linea telefonica, telegréfica, de radio. mail. etc.

Conector: Representa una conexion o enlace de una parte del diagrama de flujo con otra

parte lejana del mismo.

Terminal: Indica el inicio o terminacion del flujo que puede ser accion o lugar; ademas se

usa para indicar una unidad administrativa o persona que recibe o proporciona informacion.

Captura de datos: Representa cualquier tipo de captura de datos que se utilice en el

procedimiento.

Direccién de flujo o Linea de union: Conecta los simbolos sefalando el orden en que se

deben realizar las distintas operaciones.

Nota Aclaratoria: No forma parte del diagrama de flujo, se emplea para dar una

explicacion sobre una operacion. (Gomez Ceja Guillermo. 1994, pp. 428-430)

9. FORMATOS

Todo organismo social esta dividido por formas, en una oficina la mayor parte del
material que se maneja esta constituido por formas. Por ello siempre es conveniente incluir
en un manual una seccion de formas que contenga todas las que se emplean en el proceso

que se describe.

Para Continolo G. (1978) “Tal vez sea interesante el analisis de la cantidad de
trabajo relacionado con el empleo de este camulo de formatos. Su importancia afecta el
trabajo administrativo en un porcentaje que varia del 65% al 80%. Este dato es muy
significativo para justificar la aseveracion de que las operaciones referentes al manejo de

los impresos constituven uno de los principales componentes del trabajo de oficina™
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Para un manejo apropiado de las formas, su disefio debe seguir una secuencia

En este sentido, la secuencia de los datos puede ser organizada en cinco partes:

fad

La IDENTIFICACION, consiste en ¢l titulo y numero de la forma y en
ocasiones también el serial.

La INSTRUCCIONES, que pueden ser la explicacion de como se debe llenar la
forma, la ruta de ésta y sus copias.

L.a INTRODUCCION, es la informacion que prepara la accion inmediata que se
va a tomar; consiste en: a quien esta dirigida y las condiciones que gobiernan la
accion que va a tener el cuerpo de la forma.

El CUERPO, representa la parte principal de la forma y constituye la accion que
tiene lugar después de la introduccion. Es la parte mas amplia de la forma y
precisa de un cuidadoso disefo.

La CONCLUSION. consiste en firmas de autorizacion, aprobacion u otro dato

concluyente que le de validez formal.

| 1 IDENTIFICACION |
|

3 INTRODUCCION

—_ -

l 4. CUERPO

5. CONCLUSIONES

2 INSTRUCCIONES

43



C e e e e e e e e e e e e .o Capitulo 3. El manual de procedimientos

Instructivo: Las instrucciones para llenar una forma, son apartados necesarios que deben

aparccer en todo manual de procedimientos. Para que sea eficaz tiene que seguir

lineamientos. Como se muestra a continuacion: (Rodriguez Valencia Joaquin, 2000, pp.

119-121)

INSTRUCTIVO PARA EL MANEJO DE FORMAS

ASPECTOS GENERALES
TITULO

OBJETO

ELABORA
CLAVE

FUENTE DE INFORMACION
DOCUMENTO(S) BASE

DOCUMENTO QUE ORIGINA

MEDIOS DE CONTROL
ELABORACION.
REVISA

AUTORIZA

MEDIDA

DISTRIBUCION DE EJEMPLARES

RDEN COLOR DESTING Uuso

DRIGINAL
DUFLICADO
TRIPLICADO
CUADRUPLICADO
QUINTUPLICADO

Desde el punto de vista funcional hay que aclarar que existe una forma si al mismo

tiempo existe un procedimiento que prevea su empleo. Por ende, todos los que usan una

forma deben respetar su disefio y sus objetivos, ya que es el principal instrumento para la

obtencion de informacion que justifique la creacion del procedimiento.
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Las formas son realmente un apoyo en el que se puede recoger, de manera
sistemdtica y coordinada, datos e informacion. Su creacion se justifica, por tanto si el
trabajo de correlacion es facilitado por un disefio uniforme, provistos de aclaraciones,

explicaciones y espacios para la notacion de los datos previstos.

No debe olvidarse que las formas originan gastos que van desde su creacion hasta su
colocacion, y por ello deben ser aprovechadas de la mejor forma posible. Asi, de la
eficiencia de las formas usadas depende la eficiencia de los procedimientos que las utilizan;

y del costo de las formas utilizadas depende el costo del trabajo administrativo.

10. INFORMACION GENERAL

11. DIRECTORIO: Incluye los nombres v cargos de los funcionarios.
12. CONCLUSIONES

13. GLOSARIO DE TERMINOS

Siempre debe recordarse que a medida que aumenten las dimensiones de la empresa
y su complejidad organizacional el volumen del manual serd mayor, tanto en contenido
como en la ayuda que proporciona. Ademas de hacer la aclaracion de que la forma expuesta
anteriormente es solo una propuesia la forma y contenido del manual dependera de la

informacion, el personal, la empresa y demas caracteristicas particulares.
3.6. Elaboracion del Manual de Procedimientos

Los procesos administrativos son un conjunto de operaciones ordenadas en forma
cronologica, que precisan la forma sistematica para realizar un trabajo determinado; y los
manuales de procedimientos son los instrumentos administrativos que apoyan la realizacion

de esta cotidiana labor institucional.

En la elaboracion de un manual de procedimientos es necesario saber que es lo que
se desea lograr con la implantacion del mismo; ya que con el establecimiento de este tipo

de manual se tiende a dar una apariencia mas definida de la estructura procedimental de un
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organismo, que perderd con esto, su cardcter empirico y de improvisacion, para llegar a una

serie de procedimientos bien definidos.

Para el inicio de la integracion de la informacion que contendra el manual se debe
iniciar por la elaboracion de un borrador, este debe ponerse a conocimiento de la alta
direccion, de los gerentes de drea, de los jefes de departamento y eventualmente de algunos
empleados clave. Este borrador debera ser cuidadosamente revisado, pues de €l surgiran las

posibles correcciones o modificaciones.

Preparacion del manual

Con el borrador revisado, el analista procede a la elaboracion del manual. Para la
preparacion del manual es muy importante uniformar criterios tanto en la terminologia
como en la presentacion de la informacién, con el propdsito de que se mantenga un sentido
de unidad v continuidad.

Durante la preparacion del manual pueden surgir algunas dificultades al
determinarse funciones v procedimientos por escrito. ya que intereses particulares pueden
producir resistencias o desinterés por determinar con éxito el manual, o bien que no se

lleven a cabo las especificaciones en ¢l establecidas.

Formato

Para lograr un eficiente manual de procedimientos. conviene analizar
detalladamente ¢l formato con el que debe presentarse cada manual, ya que de ello depende
en gran medida facilitar la lectura, consulta y evaluacion, ademas de inspirar confianza por

su apariencia v orden.

El formato de los manuales de procedimientos puede presentar diversas
caracteristicas, las que dependen de la finalidad de los mismos, asi como el tipo de material
que forme parte de su contenido, y de las limitaciones del equipo de impresion o

reproduccion disponible.
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El método de numeracion para la organizacion del manual puede ser de dos formas:

= Numérico: Es aquel que se basa solo en cifras.

= Alfanumérico: Es aquel que utiliza letras y nimeros.

Numeracion de pdaginas

Después de escoger el formato, hay que decidir como numerar las paginas. Existen

tres métodos para numerar las paginas de los manuales:

1. Numeracion consecutiva de paginas. Es el método mas sencillo, pero también el
menos flexible, en este método las paginas se numeran en orden consecutivo a partir
del numero 1.

Numeracion de paginas por secciones. Consiste en que, las paginas de cada una de

[

las secciones se numeran consecutivamente y cada numero de pagina va precedido

por el de la seccién y un guion.

fad

Numeracion de las paginas por documentos. En este método, se compagina
individualmente cada procedimiento; pueden separarse los nimeros de las paginas

de los nimeros del formato.

Encabezamiento de paginas

Consiste en establecer una zona especialmente demarcada en la parte superior de
cada pagina v que contiene cierta informacion basica, como el titulo del procedimiento.

numero de pagina. fecha de publicacion.

Los encabezamientos proporcionan al usuario informacion en un espacio pequefio y

la posibilidad de realizar consultas rdpidas.

3.6.1. Autorizacion del manual de procedimientos

Existen diversas orientaciones, con respecto a las modalidades de expresion de la

autorizacion. Hay quien se inclina por la adicion directa de las firmas en las diversas copias



Capitulo 3. El manual de procedimientos

del manual y otra que por el contrario se refiere a poner en el manual la indicacion

mecanografiada de los 6rganos que han dado su aprobacion (Hoja de aprobacion).

Ya elaborado el manual y para facilitar la implantacion de éste, se recomienda que

sea autorizado por las partes que intervienen:

* Por la alta direccion, para darle formalidad y el apoyo necesario.

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

* De la unidad responsable de la elaboracion de manuales administrativos, si la hay, o
del representante del grupo de técnicos en su caso.

= Del consultor externo en su caso.

La indicacion de haber sido dada la aprobacion al manual por parte de los organos
competentes es uno de los aspectos que deben siempre aparecer en todo manual

administrativo.

Como se observa las dos operaciones proceden v se han podido constatar en la
practica. que la presencia de una o mas firmas en el manual sirve para darle mayor

formalidad a las disposiciones contenidas en el mismo.

3.6.2. Distribucion y control del manual de procedimientos

Una vez que un manual ha sido elaborado, autorizado y reproducido. se procede a
su distribucion. La distribucion de los manuales es un aspecto delicado, especialmente en
organismos grandes. Conviene aclarar que un manual no debe ser distribuido
completamente a todos los integrantes de la empresa. En particular es suficiente que el
personal subalterno reciba Gnicamente las instrucciones que afectan a los procedimientos en
los que intervienen. Solo los directivos. ejecutivos y jefes de departamento. pueden recibir

las ediciones completas.
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Por tanto existe la necesidad de conocer por anticipado quiénes seran los
directamente involucrados del manual, para poner disposiciones exactas sobre el nimero de

copias que se deben imprimir y asi evitar gastos inttiles e innecesarios.

Se recomienda que las personas directamente involucradas en el uso de los
manuales conozcan con detalle su contenido, a fin de que tengan el conocimiento suficiente
del mismo y puedan consultar dichos documentos, ya que el personal al que estan

destinados no siempre esta acostumbrado a consultarlos con la frecuencia requerida.

Control del manual

Es necesario conocer los nombres de los destinatarios para poder organizar
convenientemente la distribucion y asegurarse de que cada interesado ha recibido el
ejemplar que le corresponde. Se recomienda que el organo responsable de elaborar los
manuales administrativos elabore un listado y registro de funcionarios y unidades
administrativas que deben contar con ejemplares del manual, facilitando el control de los
tenedores de manuales. Ademas se hace el proposito de poder proporcionar en forma
permanente la informacion necesaria para mantener actualizados todos los ejemplares
distribuidos. en el caso de que el formato de los mismos sea del tipo de hojas

intercambiables. (Rodriguez Valencia Joaquin, 2000, pp. 124-125)

CONTROL DE MANUAL DE PROCEDIMIENTOS

NOMBRE DEL USUARIOINUM DE MANUAL [UNIDAD ORGANICAIFIRMA DE RECIB O DE DEVOLUC |[FECHA DE ENTREGA(FECHA DE DEVOLUC

Asi. los manuales son puntos de llegada y referencia, canales por los cuales fluye

todo sistema administrativo.
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3.7. Revisiones y actualizacion del Manual de Procedimientos

Ademas de todas las condiciones y caracteristicas que de actualizacion y revision se
han mencionado antes y considerando que las operaciones de una empresa van en aumento
progresivo, transformandose en una acumulacion de tramites, es necesario observar la

dinamica de los manuales, revisandolos y actualizandolos constantemente.

El valor de un manual de procedimientos depende de la validez de su informacién.
A un afio de su distribucion e implantacion el manual perdera su valor. cuando menos un 15
0 20% de la informacion serd inexacta, a dos afios de su implantacién cuando menos el 30 o
35% de su contenido sera erroneo, y nadie sabra de que parte se trata, ademas de la perdida
de confianza que los empleados tendran con respecto a la informacion contenida en el

documento.

El autor Rodriguez Valencia Joaquin (2000) comenta “Para contrarrestar la
obsolescencia, habra que planear revisiones y actualizaciones, por parte de la unidad
administrativa responsable o de su equivalente”.

Segtin Diamond Susan (1983) “Las actualizaciones se dividen en dos categorias:

* Actualizaciones Irregulares. Consiste en llevar a cabo actualizaciones conforme
sean necesarias; cualquiera que sea la circunstancia, la responsabilidad del
encargado del manual es hacer llegar lo mas pronto posible el nuevo material a los
usuarios,

= Actualizaciones Regulares. Consiste en establecer un programa de actualizaciones
periodicas. Hay que realizar periédicamente una revision a todos los manuales,
cuando menos una vez al afio y, si los apartados cambian con rapidez, sera necesario

clectuar esas revisiones dos veces al ano”.

S0
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Para revisar y actualizar cada manual convendrd tomar en cuanta las

recomendaciones siguientes:

= Llevar registros de todos los cambios efectuados al manual y las razones de ello.

= Cuando una unidad organica necesite hacer modificaciones, adiciones o
supresiones, debera presentar los proyectos correspondientes a la unidad
responsable. para que esta se encargue de verificar que la propuesta se encuentra de
acuerdo con las politicas de la empresa y prever los posibles efectos que se alteraran
en otros procesos, asi como mantener la uniformidad del contenido y presentacion.

* La unidad administrativa responsable sometera las actualizaciones de los manuales
a los mismos tramites de autorizacion y distribucion requeridos para la elaboracién
del original de los mismos.

* Se debe tener una copia de todas las paginas del manual que se ha publicado,
anexando todas las notas que indiquen las fechas en que estuvieron en vigor, y una
breve explicacion del motivo que origino las modificaciones.

* La unidad administrativa responsable o su equivalente, deberan establecer los
programas periddicos de revision y actualizacion del contenido de los manuales, a

fin de mantenerlos apegados a la realidad.

Siempre existird resistencia por parte de los usuarios al momento de realizar
modificaciones al manual, por ello se recomienda motivar al personal y convencerlo de que
esta herramienta de trabajo es indispensable para el buen desarrollo de las actividades que

realizan. todo esto debera ser apoyado e impulsado por la alta direccion.
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CAPITULO 4. CASO PRACTICO

4.1. Datos generales y situacion actual de “Corporativo Constructor, S. A. de C. V.”

Breve historia organizacional

“Hace casi 15 afios el Ing. Carlos Medrano Lujan junto con algunos colegas inician
lo que en poco tiempo se convertiria en una constructora, que a raiz de los fatales hechos
ocurridos en el sismo de septiembre de 1985 en la Cd. de México desencadenan la
construccion de viviendas y hospitales, la reparacion de edificios y la remodelacion de
fachadas. por mencionar algunos. Esto propicia el rapido crecimiento de la empresa y su

consolidacion como una organizacion establecida y seria.

Hoy tal experiencia en la industria nos ha permitido participar en mas de 200
provectos en diversas especialidades. entre las que destacan trabajos de construccion de
vivienda, plantas de tratamiento de agua, edificios para oficinas. planteles escolares,
residencias particulares, jardineria, urbanizacion de fraccionamientos y mantenimiento

industrial (preventivo. permanente, eventual y correctivo).

Orgullosamente nos consideramos como una empresa seria y comprometida con los
trabajos que realizamos, tal hecho se respalda con la filosofia de ofrecer a nuestros clientes

servicios de alta calidad y profesionalismo.

Contamos con infraestructura humana. técnica y administrativa altamente calificada,
asi como con la maquinaria y equipos suficientes y adecuados para el desarrollo de los
proyectos que se nos encomienden, lo cual nos permite brindar una atencién esmerada y
garantizar, sin duda alguna, la completa satisfaccion de nuestros clientes”. (Corporativo

Constructor, S. A. de C. V., 2003, pp. 2)

il
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Datos particulares de la empresa

Razon Social Corporativo Constructor, S. A. de C. V.

Domicilio fiscal Av. Estandarte de Judrez No.74, Col. Guadalupe Tepevac,
07305, México D.F.

Representante Legal Ing. Carlos Medrano Lujan

R.F.C. CCO-880803-7VA

Personal Técnico

Nombre Profesion Experiencia
Carlos Medrano Lujan Ingeniero Civil 22 anos
Arturo Ventura Aguilera Ingeniero Civil 22 anos
Alfredo Nava Jiménez Ingeniero Civil 26 afos
Ignacio Pérez Lopez Arquitecto 21 afios
Manuel Gil Ruiz Ingeniero Civil 42 afos
Luis Hernandez Gonzalez Arquitecto 17 anos
Antonio Estrada Garcia Ingeniero Civil 17 anos
Osvaldo Torres Gomez Arquitecto 13 afos
Pedro Romero Cardenas Arquitecto 8 anos
Martin Lozada Castillo Ingeniero Civil 8 afios

Tabla de Utilidades

1998 [ 1999 [ 2000 | 2001 | 2002
| 4363 | 4500 | 4702 | 4953 | 5227

(Cifras en millones de pesos)

Clientes

Fondo Nacional de Habitaciones Populares (FONHAPO)
Instituto de Vivienda del Distrito Federal (INVI)
Fideicomiso Casa Propia (FICAPRO)

Fideicomiso Bancomer Juan Pablo 11

Fideicomiso Bahia de Zihuatanejo- Secretaria de Turismo
Delegacion Gustavo A. Madero, D. F.

Delegacion lztapalapa. D. F.

H. Avuntamiento de Cuautitlan Izcalli, Estado de México

H. Ayuntamiento de Ecatepec de Morelos, Estado de México
H. Ayuntamiento de Nezahualcoyotl, Estado de México

H. Avuntamiento de Tlalnepantla de Baz, Estado de México
Direccion General de Construccion y Operacion Hidrdaulica (DGCOH-DF)
Secretaria de Hacienda y Crédito Piblico (Bancen)
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Instituto Nacional de Administracion Publica (INAP- BANCEN)
Instituto Nacional de Pediatria

Cigatam S. A. de C. V.

Escala Internacional S. A. de C. V. (World Trade Center México)
Industria Embotelladora de México S. A. de C. V. (Coca Cola)
Embotelladora Mexicana S. A. de C. V. (Pepsi Cola)
Embotelladora El1 Sol S. A.de C. V.

Industrias Vinicolas Pedro Domecq S. A. de C. V.

Impulsora del Pequefio Comercio (Impecsa)

Kraft Foods de México S. A.de C. V.

Maizoro, S. A. de C. V

Nacional de Cobre S. A. de C. V. (Nacobre)

Petrdleos Mexicanos (PEMEX)

Seagram’s de México S. A.

Sony Music Entertainment México S. A. de C.

Entre otros

LUGAR: Las instalaciones de Corporativo Constructor, S. A. de C. V. se ubican en Av.
Estandarte de Juarez No.74, Col. Guadalupe Tepeyac, Delegacion Gustavo A. Madero en
México D. F.

ANTECEDENTES DEL PROBLEMA

Cuando el gerente del departamento de compras no se encuentra laborando, se
paralizan las operaciones de adquisicion de materiales por la falta de un procedimiento
permanente que rija las decisiones derivadas de la actividad. No existe otra persona
autorizada para tomar las decisiones de compra, eleccion de un proveedor o necesidad de

abastecer el almacén.

Otro problema que prevalece, es el incorrecto control por parte de una sola persona
con respecto a la vida productiva y el desempefio de todo el departamento. Existe nula
participacion de los asistentes en cuanto a juicios y puntos de vista.

El departamento trabaja con 3 personas, el gerente, el almacenista y el auxiliar
administrativo, los cuales no tienen actividades especificas. simplemente se labora a las

ordenes y necesidades del trabajo. No existen actividades especificas encargadas a cada
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individuo, simplemente se realiza el trabajo con las personas que se encuentran, sin
importar en que tarea se desarrolla mejor cada individuo. Cabe aclara que quien da la pauta
de las labores a desarrollar es el gerente y en su ausencia uno de los empleados a quien se

delega la autoridad para indicar labores, mas no para tomar decisiones.

Asi, cuando el gerente del departamento, no se encuentra en la empresa, ya sea por
vacaciones, enfermedad, falta, etc., no se toman decisiones o las mismas se tornan a los
jefes superiores del gerente del departamento; quienes no siempre tienen la disponibilidad,

conocimientos o tiempo para tal labor.

JUSTIFICACION: Actualmente el departamento de compras de “Corporativo Constructor,
S. A. de C. V.” se rige bajo las decisiones y reglas que impone el gerente del mismo. esto
provoca la falta de procedimientos permanentes, que varian de operacion en operacion,
dependiendo de la perspectiva que del caso tiene el responsable. Otro error que se origina
es que las decisiones de compras tienen que ser supervisadas siempre por ¢l gerente del
departamento, y como consecuencia se centralizan las decisiones y el control. en una sola

persona.

4.2. Elaboracion del manual especifico de procedimientos de compra de “Consorcio

Constructor, S. A. de C. V.”

La elaboracién del manual es tal vez la informacion mas importante del capitulo,
pues se da a conocer la manera en que se desarrollo el trabajo, mencionando los factores y

las condiciones que influyeron la redaccion del manual.
4.2.1. Unidad responsable de la elaboracion del manual

La elaboracion del manual sera a cargo de una unidad externa. quien a través de
visitas. cuestionarios y sesiones, realizara el documento. Todo ello con la participacion del
personal que labora en el departamento de compras y la unidad administrativa interna que

el administrador Ginico nombro para tal efecto.

i
el
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La unidad administrativa interna y la externa, son las responsables de la

informacion contenida en el manual asi como de los aspectos relacionados con el mismo.

Una vez terminado e implantado el manual, la responsabilidad del cuidado de este
correspondera al personal del departamento de compras, y las correcciones 0 comentarios
que se sugieran se asentaran en las hojas de notas que estan en la parte final del documento.
Estos comentarios se analizaran y seran tomados en cuenta para la proxima actualizacion

del manual.

La eclaboracion del manual se realizara en una oficina proporcionada por la
constructora dentro de sus instalaciones. Los instrumentos de trabajo necesarios, los gastos
de papeleria, asi como de impresion y empastado corrieron a cargo de la misma.

4.2.2. Planeacién de la elaboraciéon del manual

El plan de trabajo que se manejo para la elaboracion del manual fue programado
mediante una grafica de gannt, en la cual se fijaron las actividades y los tiempos destinados
a la realizacion de cada una de ellas. Tal programa y la informacién a que se refiere se
presenta a continuacion:

Descripcion de actividades

I. Aceptacion del proyecto.

)

Elaboracion de la planeacion.

e

Recopilacion de la informacion. cuestionarios.

Observacion del desarrollo de las labores en el departamento.

Redaccion de los aspectos generales del manual.

Junta. presentacion del trabajo realizado para correcciones o comentarios.
Flaboracion de las correcciones y avance del trabajo.

Redaccion del texto procedimental y realizacion de los diagramas de flujo.

oo = oov b R

Junta, presentacion del trabajo realizado para correcciones o comentarios.
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10. Configuracién del formato y composicion del manual.

11. Elaboracion de correcciones.

12. Presentacion del borrador del manual.

13. Junta y aprobacion del manual.

14. Impresion y armado del original y las copias del documento.

15. Junta de presentacion y explicacion del contenido y uso del manual.

16. Implantacion del manual

Fechas (semanas por mes)

Para los fines de este programa se tomaron semanas contadas del dia lunes al
viernes, pues eran estos los dias habiles laborables.
Enero: Semana 3; del dia 13 al 17

Semana 4; del dia 20 al 24

Semana 5; del dia 27 al 31
Febrero: Semana 1; del dia3 al 7

Semana 2; del dia 10 al 14

Semana 3; del dia 17 al 21

Semana 4; del dia 24 al 28
Marzo:Semana 1; del dia 3 al 7

Semana 2; del dia 10 al 14

Semana 3; del dia 17 al 21

Semana 4; del dia 24 al 28
Abril: Semana 1; del dia 31 de marzo al 4 de abril

Semana 2: del dia 7 al 11

Semana 3; del dia 14 al 18

Semana 4; del dia 21 al 25
Mayvo: Semana [; del dia 28 de abril al 2 de mayo

Semana 2; del dia 5 al 9

Semana 3: del dia 12 al 16
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Mes ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO

Semana 3|-1|5i|2|3|41|1|3|4tlz}s[allzla

Actividad
1

3

Elaboraciéon del presupuesto estimado de costos

Ya que los costos fueron absorbidos por la constructora, lo iinico que se presupuesto

fueron los honorarios de la unidad externa responsable.

Internamente la organizacion tomo los costos de la elaboracion del manual como
gastos administrativos. El departamento de contabilidad de la organizacion pidio al
responsable de la unidad externa un reporte final del material requerido, para ellos hacer los

movimientos y presupuestos internos necesarios.
4.2.3. El proceso de elaboracién del manual
l.a manera en que se obtuvo la mayor parte de la informacion fue informal, pues el

autor del manual trabajaba con anterioridad en el departamento de compras y conoce la

mayoria de los procedimientos.
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Para la recopilacion de informacion se utilizaron los siguientes métodos:

1. Observacion: A través del conocimiento que el autor tiene del funcionamiento del
departamento, se conoci6 la manera en que se conducia cada empleado. Obteniendo
como resultado, los errores, fallas y procedimientos con que se manejaba cada
proceso laboral.

2. Cuestionario: Este método se utilizo para conocer los puntos de vista personales
que cada empleado tenia con respecto al funcionamiento del departamento, las
labores que en este se realizan, la relacion entre los individuos que en el trabajan y

la comunicacion que existe entre ellos.

Después de reunir la informacion se procedio a organizarlos y comenzar con la
redaccion y correcciones del manual. Para ello se recurrio a la elaboracion de juntas en las
cuales se comentaban con el comité interno los avances del manual y se tomaban en cuanta
las sugerencias de los participantes, asi hasta llegar al la presentacion del borrador y
posteriormente a la junta de aprobacion del documento. Una vez realizado todo lo anterior
se realizo la impresion del manual y se anuncio una junta en la que se haria la presentacion
del manual asi como la explicacion de su contenido. para dar paso a la implantacion del

documento.

4.3. Resultados de la implantacion del manual

Al inicio de la investigacion quien era responsable de la unidad externa responsable
se enfrento a la negatividad del gerente de departamento y a uno de los empleados que se
resistian al cambio, consideraban que las cosas estaban bien o, dicho en sus propias
palabras, no estaban tan mal. A través de una platica con ellos y el administrador tnico de
la empresa se establecio que el cambio que se deseaba lograr era para mejorar y que todos
saldrian beneficiados. Poco a poco, al conocer y participar en la elaboracion de las juntas de

presentacion de avances, se fueron acercando y aceptaron el manual.
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Las utilidades se compararon en porcentajes y utilizando las cifras obtenidas en los
cinco ejercicios contables anteriores. Se obtuvo un incremento considerable si se analizan
las diferencias y se observa el aumento que se sucedid a partir de la implantacién del

manual. A continuacion se presentan las cifras y los movimientos:

Afo Utilidad Incremento (%) Diferencia (%) Incremento ($) Diferencia($)
1998 $43.63 - o - o

1999 45.00 3.14 o $1.37 -
2000 47.02 4.49 1.35 2.02 $ 0.65
2001 49.53 5.34 0.85 2.51 0.49
2002 52.27 5.53 0.19 2.74 023
2003 56.19 7.49 1.96 3.92 1.18

(Cifras en millones de pesos)

Como se puede apreciar, el incremento entre la utilidad de 2002 y 2003 es de 3.92
millones de pesos lo que significa un 7.49 % mas. En las diferencias de porcentajes se ve
que después de ir en decremento se logra un incremento de 1.96 % lo que representa 1.18
millones de pesos, la cifra porcentual es significativa y rebasa incluso la del aiio 2000 que

habia sido la mas alta hasta entonces,

En cuanto a la labor administrativa, al revisar y comparar los cuestionario realizados
a los trabajadores que se desarrollan en el departamento de compras, se puede valorar que
antes de la implantacién del manual nadie conocia los procedimientos correctos, los
formatos. ni las politicas de su drea. Y a partir de la implantacion del manual se visualiza el
conocimiento por parte de todos a través de su desenvolvimiento en el trabajo, se nota que
cada individuo sabe sus labores y las realiza en forma correcta. Ademas, revisando las
respuestas de los cuestionarios se puede observar una similitud de criterios en ciertas

preguntas.

Asi se logro evitar que alguien realice actividades que no le corresponden o que

duplique trabajo. tal vez dejando de hacer algo que si era necesario o que estaba pendiente.
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Otro aspecto que se logro es el hecho de que ahora todos los trabajadores del area de
compras estan de acuerdo en que todos los dias se puede mejorar y que las situaciones

siempre se pueden superar.

Tales hechos ayudan a sustentar que la hipotesis (H)) es verdadera y que la
implantacion del manual influyo en el incremento de las utilidades y mejoro la manera en

que funciona el departamento de compras.

Finalmente se puede aseverar que la implantacion del manual mejoro las
condiciones administrativas del departamento de compras, y las condiciones financieras de
la organizacion, brindando al personal del drea una mejor estructura del trabajo

administrativo e incrementando las utilidades.
La informacion de la empresa que se presenta, en lo que se refiere a utilidades. fue

obtenida del Curriculum de la Empresa y de los documentos contables proporcionados por

la organizacion.
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CONCLUSIONES

El desarrollo de este trabajo ha dado como resultado la elaboracién e implantacion
del Manual especifico de compras de Corporativo Constructor, S. A. de C. V. Ha servido de

guia para tal efecto y se ha comprobado la hipotesis que origino la investigacion.

Es pertinente mencionar que el nombre, la informacion referente a la empresa
constructora y nombres del personal fueron modificados en el texto de la tesis a peticion
del administrador Unico, gracias a quien se realizo este trabajo. Los datos relacionados a
procedimientos v demas de la organizacion son los que por parte de la alta direccion y la

investigacion de campo realizada se obtuvieron para la realizacion de este trabajo.

Cabe aclarar que los efectos financieros derivados de la aplicacion del manual de
procedimientos de compras se reflejaron completamente hasta el cierre de las operaciones a
fin de afo, cuando por parte del departamento de contabilidad se entrego el Estado de

Resultados. haciendo una comparacion con las cifras obtenidas en ejercicios anteriores.

Después que haya sido realizado el andlisis correspondiente por parte de la alta
direccion v el comité que la misma designe para la verificacion de los resultados, el comité
interno responsable podra emitir un juicio de conclusiones y beneficios. El aspecto humano
se midio a través de la observacion y el desarrollo de las actividades y comparando los
cuestionarios que se realizaron a los empleados antes y después de la implantacion del

manual.
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CUESTIONARIOS APLICADOS A LOS EMPLEADOS DEL DEPARTAMENTO
DE COMPRAS DE CORPORATIVO CONSTRUCTOR, S. A. DE C. V.

Los siguientes cuestionarios se aplicaron al personal de compras antes de la
implantacion del manual administrativo de compras:

| CUESTIONARIO DE INVESTIGACION PARA EL PERSONAL DE COMPRAS

| Fecha: 17/dic/02 Encuestado: Arq. Ignacio Pérez Lopez Encuestador: Lidia Montoya
| No 2 Cuestionamiento Si No
! 1 | ;Sabe especificamente cuales son sus labores? X
[ 2| ¢Conoce los procedimientos que se emplean en el trabajo colidiano de su departamento? X -—
3 | ¢Conoce los formatos que se utilizan en su area de trabajo? X i
4 | ¢ldentifica los documentos e instrumentos de trabajo de su area laboral? X
5 | ¢Conoce el trabajo de sus comparieros de area? X
6 | ¢Uit ite se ha dado el caso de que duplico alguna labor? X
7| ¢Tiene buena comunicacion con su gerente de departamento? X
|8 | ¢Considera que el funcionamiento de su departamento puede mejorar? X
CUESTIONARIO DE INVESTIGACION PARA LA ELABORACION DE UN
_ MANUAL DE COMPRAS
Fecha: 17/dic/02 Encuestado: Raul Méndez Ramos Encuestador: Lidia Montoya
No. Cuestionamiento Si No
1 ¢Sabe especific cuales son sus labores? X
2 | ¢Conoce los procedimientos que se emplean en el trabajo cotidiano de su departamento? X
3 | ¢Conoce los formatos que se utilizan en su drea de trabajo? - X
a4 ¢ldentifica los doc os e instrumentos de trabajo de su area laboral? X
| 5 | ¢Conoce el trabajo de sus comparieros de area? X
| 6 | gun ite se ha dado el caso de que duplico alguna labor? X
7| ¢Tiene buena comunicacion con su gerente de departamento? X R
8 ¢ Considera que el funcior to de su departamento puede mejorar? x 1
CUESTIONARIO DE INVESTIGACION PARA LA ELABORACION DE UN
MANUAL DE COMPRAS
Fecha: 17/dic/02 Encuestado: Angélica Martinez Mora Encuestador: Lidia Montoya
No. Cuestionamiento Si No
1 | ¢Sabe especificamente cuales son sus labores? - X
2 | iConoce los procedi tos que se emplean en el trabajo cotidiano de su departamento? X
3 | iConoce los formatos que se utilizan en su area de trabajo? X
4 cldentifica los documentos e instrumentos de trabajo de su area laboral? X
|5 | ¢Conoce el trabajo de sus compaferos de area? X
| 6 | (Ultimamenle se ha dado el caso de que duplico alguna labor? X
|7 | ¢Tiene buena comunicacion con su gerente de departamento? X
8 | (Considera que el funcionamiento de su departamento puede mejorar? X
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Después de la implantacion del manual se volvié a realizar el mismo
cuestionario y las respuestas fueron las siguientes:

CUESTIONARIO DE INVESTIGACION PARA EL PERSONAL DE COMPRAS

Fecha: 5/ene/04 Encuestado: Arg. Ignacio Pérez Lopez Encuestador: Lidia Montoya

; Cuestionamiento Si No
¢ Sabe especificamente cuales son sus labores?

¢Conoce los procedimientos que se emplean en el trabajo cotidiano de su departamento?
¢Conoce los formatos que se utilizan en su area de trabajo?

¢ldentifica los documentos e instrumentos de trabajo de su area laboral?

(Conoce el trabajo de sus companeros de area?

¢(Uitimamente se ha dado el caso de que duplico alguna labor?

¢ Tiene buena comunicacién con su gerente de departamento?

m-.-mw|:-.wu-g

EIEAR A b

¢ Considera que el funcionamiento de su departamento puede mejorar?

CUESTIONARIO DE INVESTIGACION PARA LA ELABORACION.DE UN
MANUAL DE COMPRAS

Fecha: 5/ene/04 Encuestado: Raul Méndez Ramos Encuestador: Lidia Montoya
No. Cuestionamiento Si No

¢ Sabe especificamente cuales son sus labores?

¢Conoce los procedimientos que se emplean en el trabajo cotidiano de su dep )?

¢ Conoce los formates que se utilizan en su drea de trabajo?

!dentifica los documentos e instr tos de trabajo de su area laboral?

b b

¢ Conoce el trabajo de sus compaiieros de area?

& Ultir te se ha dado el caso de que duplico alguna labor? X

¢ Tiene buena comunicacion con su g te de dep ito?

o~ o | &t R —

=

(Considera que el funci iento de su depart to puede mejorar?

CUESTIONARIO DE INVESTIGACION PARA LA ELABORACION DE UN
MANUAL DE COMPRAS

| Fecha: 5/ene/04 Encuestado: Angélica Martinez Mora Encuestador: Lidia Montoya
No Cuestic iento Si No
 Sabe especificamente cuales son sus labores?

; Conoce los procedimientos que se emplean en el trabajo cotidiano de su departamento?

; Conoce los formatos que se utilizan en su area de trabajo?

¢ Identifica los documentos e instrumentos de trabajo de su area laboral?

bbb

¢ Conoce el trabajo de sus companeros de area?

¢ Ultimamente se ha dado el caso de que duplico alguna labor? X

¢ Tiene buena comunicacién con su gerente de departamento?

o~ &l PO =

s

; Considera que el funcionamiento de su departamento puede mejorar?
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CORPORATIVO CONSTRUCTOR, S. A. DEC. V.
Manual Especifico de Procedimientos de Compra 78

INTRODUCCION

La elaboracion de este manual obedece a la necesidad de contar
con un documento que brinde, a quien lo consulte, la informacion
concerniente a los procedimientos que se ejecutan en el departamento de
compras para llevar a cabo las tareas que este realiza.

El usuario de este documento entendera y podra efectuar las
actividades y procedimientos relacionados con el trabajo diario del
departamento de compras. Este manual lleva de la mano a quien lo lee y
analiza en las cuestiones que contiene. Mediante una forma clara se
explicas los pasos y formas que se debe realizar en cada procedimiento
administrativo de compras, sus restricciones (mediante las politicas del
departamento), las aprobaciones y autorizacion de la elaboracion e
implantacion del manual, asi como un glosario que explica en forma
sencilla el significado de las palabras que se desconocen.

Cabe aclarar que para poder utilizar este manual se necesita estar
inmerso en las labores del departamento en cuestion. Ya que ninguna
persona ajena al mismo tendra autorizacion para la ejecucion de acciones
aun cuando conozca el funcionamiento.

La forma de utilizar este manual es leyéndolo completo y
conociendo las politicas. Una vez realizado lo anterior se deben
comprender los textos procedimentales y relacionarlos con las formas y el
diagrama de flujo que corresponden a cada actividad.

Pagina 1 de 1
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CORPORATIVO CONSTRUCTOR, S. A. DE C. V. CC

Manual Especifico de Procedimientos de Compra

OBJETIVO

Dar a conocer. de manera formal, al personal del departamento de

compras los procedimientos que se realizan habitualmente en sus tareas.
El departamento contara con esta herramienta para saber como conducirse
en las diferentes situaciones que se presenten.

POLITICAS DEL DEPARTAMENTO DE COMPRAS

La entrega de material sera, como minimo, a los dos dias de realizada
la requisicion de material y tomando en cuenta que si no existe en
almacén se tendra que esperar la entrega de la misma por parte del
proveedor que la suministre.

Mantener una correcta seleccion de proveedores que actien de la
mejor manera posible para con la organizacion.

Obtener, en la adquisicion de materiales. el precio més bajo posible
sin disminuir la calidad.

Cumplir las requisiciones de material en tiempo y forma.

Crear un clima de buena voluntad para la empresa, mediante
relaciones comerciales cordiales.

Procurar el maximo aprovechamiento de los materiales y equipo de
oficina, evitando despilfarros y disminuyendo los errores.

No comprometer la entrega de material fuera del plazo establecido, a
menos que se cuente con existencias en almacén y que haya transporte
disponible para llevarla a su destino.

La unica persona de quien se podra recibir una requisicion de material
serd un residente de obra.
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CORPORATIVO CONSTRUCTOR, S. A. DEC. V., CC

Manual Especifico de Procedimientos de Compra

TEXTO PROCEDIMENTAL

- Recepceidn de requisicién de material (auxiliar administrativo-gerente)

1.El residente de obra presenta la requisicion original de material.
2.Se procede a preguntar al almacenista si tal material se encuentra en
bodega.

a)Cuando si se tiene el material en bodega:

3.Se procede a revisar la programacion de vehiculos y se llena el
formato de entrega de material especificando la fecha de entrega.

4.Se da la copia al residente y se archiva la original.

b)Cuando no se tiene el material en bodega.

3.Se procede a recurrir al catalogo de proveedores y elegir a los que se
dirigiran las cotizaciones.

4.Se elaboran las solicitudes de cotizacion, especificando las
caracteristicas y condiciones requeridas y se envia el fax.

5.Una vez recibidas las respuestas de cotizaciones se elabora una
comparativa que se presenta al gerente de departamento quien es el
responsable de autorizar la compra, el precio y el proveedor.

6.La respuesta de cotizacion se archiva junto a los documentos de cada
proveedor.

7.Se elabora la requisicion de compra.

8.La requisicién se manda via fax al proveedor elegido.

9.Se archiva la original y la copia se envia al drea de cobranzas y pagos.

10.Se elabora el formato de entrega de material y una vez que el
proveedor notifica el suministro se comunica al residente de obra y se
pide su firma para tal documento.

11.Se entrega copia de tal formato al residente y se archiva la original.

Pégina 3 de 3
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CORPORATIVO CONSTRUCTOR, S. A.DEC. V.
Manual Especifico de Procedimientos de Compra C

. Programacion de vehiculos (auxiliar administrativo-gerente)

1.Se revisan los viajes que se necesitan, desde un dia o dias anteriores, y
asi se va elaborando una relacion de las entregas programadas con sus
horarios (estimando el tiempo que cada una se lleva dependiendo del
destino y tipo de descarga).

2.Se programa el itinerario de cada vehiculo y con ello se programa la
entrega de materiales.

3. La programacién se anota en el pizarrén de la oficina y se actualiza
todos los dias por las noches con el itinerario del dia siguiente.

. Control del uso del manual (auxiliar administrativo)

1.Para cualquier préstamo se debera llenar el formato de control de uso
del manual, especificando el nombre de la persona que lo requiere y el
departamento al que pertenece.

2.El manual se prestara por solo un dia habil.

3.Cuando el tenedor del manual lo devuelva se revisara su estado y se
registrara la fecha de entrega y la firma de la persona que lo recibio.

. Control de almacén (almacenista)

1.LEl inventario del almacén se lleva con el método UEPS (Ultimas
Entradas-Primeras Salidas)

2 Mediante ¢l formato de tarjeta de almacén se controlan las
existencias.

3.Se archivan los documentos que amparan la recepcion del material en
el almacén. por fecha.

4.Se realiza un reporte mensual de entradas por articulo.

5.Cada mes se revisa el inventario y se realiza un reporte de las cifras de
existencias y el costo promedio unitario.

6.Dentro de los primeros 4 dias de cada mes se entregan al gerente del
departamento los reportes del material archivado, cifras de existencias
v los costos promedio.

Pégina 4 de 4

69



........... P W w W bW ow oW s ADeXos

CORPORATIVO CONSTRUCTOR, S. A.DEC. V.
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DIAGRAMAS DE FLUJO

1. Recepcion de requisicion de material
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2. Programacion de vehiculos

TERMINO

3. Control de uso del manual

-
1

Y

( TERMINO )

CORPORATIVO CONSTRUCTOR, S. A.DEC. V.
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4. Control de almacén

Cc
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CORPORATIVO CONSTRUCTOR, S. A.DE C. V.
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FORMATOS

Formato de Requisicion de Material

Cc

CC Corporativo Constructor, S. A. de C. V. Fecha
Departamento de Compras
REQUISICION DE MATERIAL
Cantidad Unidad Material

| Observaciones

Fecha en que se necesita Fecha de entrega

Obra

| Nombre y firma del solicitante

Nombre y firma de quien recibe

Formato de Solicitud de Cotizacion

CC Corporativo Constructor, S. A. de C. V. Fecha
Departamento de Compras
SOLICITUD DE COTIZACION
Precio Unitario Parcial

Cantidad Unidad Material

Especificaciones de compra

TOTAL
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Formato de Requisicion de Compra

CC Corporativo Constructor, S. A. de C. V. Fecha
Departamento de Compras
REQUISICION DE COMPRA
Cantidad Unidad Material Precio Unitario Parcial
|
Observaciones TOTAL
Fecha de entrega

Formato de Entrega de Material

CCCOrporalivo Constructor, S. A.de C. V. Fecha
Departamento de Compras

ENTREGA DE MATERIAL
Cantidad Unidad Material Obra

Lugar de entrega

Observaciones
Nombre, firma y sello de quien
recibe
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CORPORATIVO CONSTRUCTOR, S. A.DEC. V.
Manual Especifico de Procedimientos de Compra C

Formato de Portada de Fax

CC Corporativo Constructor, S. A. de C. V.
=ENVIO DE FAX=

Fecha:

Para:

Telfax:

De:

Telfax:

Departamento:

Asunto:

Total de Hojas: _

Formato de Control de Uso del Manual

CONTROL DE USO DEL MANUA

D
CC Corporativo Constructor, S, A. de C. V.
Departamento de Compras

Nombre Numero Firma de Fecha Fecha
del de Departamento | recibido o de de de
Usuario Manual devolucion entrega | devolucion
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CORPORATIVO CONSTRUCTOR, S. A. DEC. V.
Manual Especifico de Procedimientos de Compra G

Formato de Tarjeta de Almacén

TARJETA DE ALMACEN
CC Corporativo Constructor, S. A. de C. V.
Departamento de Compras

Articulo [ Unidad | Clave [ No.
No Factura UNIDADES COSTO VALORES
Fecha | No Remision | Entrada | Sahda | Exist Unat Medio Debe Haber Saldo

INFORMACION GENERAL

Para la elaboracion del manual era necesaria la participacion de las
personas que conformaron el comité interno, del gerente de compras y de
la persona responsable de la unidad externa, esta ultima a través de juntas
semanales anunciaba los progresos en la elaboracion del manual, se
resolvian las dudas que pudieran haber surgido y se enriquecia el
contenido del documento con las opiniones y sugerencias de todos los
involucrados. El manual original se establece como el nimero 1 y las
copias como ¢l 2 y 3; el manual y sus copias se guardaran en el area de
archivo del departamento.

Cabe hacer la aclaracion de que los formatos estan ya impresos
con el numero de copias que de cada uno se requiere.

Las actividades del gerente son de supervision, autorizacion y
revision, asimismo es quien reporta mensualmente al administrador tnico
acerca de las cifras, el estado general y funcional que guarda el
departamento. Ademas es la persona encargada del trato y conciliacion
con los proveedores.

El Manual de procedimientos de compras original, asi como sus

dos copias estaran en poder del archivo del departamento de compras y su
personal sera el encargado de su cuidado y prestamos.
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HOJA DE APROBACION

Nombre del manual: Manual especifico de procedimientos de compra
Aprobacién: Por medio de la siguiente el administrador tnico de la
empresa ** Corporativo Constructor, S. A. de C. V.", ¢l comité interno y
la unidad externa responsables, otorgan su aprobacion para la utilizacion
del antes mencionado manual dentro del departamento de compras y para
la referencia que sea necesaria respecto a este en toda la organizacion.

Elaboro: Unidad Externa Responsable, con la asesoria y aprobacion del
comité interno responsable.

Fecha de inicio de la elaboracion: 13 de enero de 2003
Fecha de revision: 14 de abril de 2003

Fecha de aprobacion: 24 de abril de 2003

Fecha de implantacion: 12 de mayo de 2003

Firmas: Ing. Carlos Medrano Lujan

Ing. Manuel Gil Ruiz

C.P. Rodolfo Gonzalez Gonzélez

Ing. Alfredo Nava Jiménez

Ing. Arturo Ventura Aguilera

Arq. Ignacio Pérez Lopez

Lidia Montoya Cruz
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CONCLUSIONES

La utilizacién de este documento tiene como finalidad el lograr el
mejor funcionamiento de las actividades y procedimientos que se realizan
en el departamento de compras.

La proxima revision de este manual se realizara a un afio de su
implementacion, y las modificaciones se apuntaran en las paginas de
notas que se encuentran al final del mismo. Si analizadas las anotaciones
se concluye que es necesaria una modificacién del manual se procederd a
realizar tal; en caso de ser solo cuestiones minimas se anunciaran
mediante una fe de erratas que se anexara al manual original y a cada una
de sus copias. Las modificaciones posteriores se realizaran a
consideracion del comité interno responsable del manual y del personal
que integra el departamento de compras.
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GLOSARIO DE TERMINOS

Cotizacion: Acto en que se requiere la estimacion de un precio.

Diagrama de Flujo: Esquema que representa graficamente un conjunto
de datos.

Manual: Documento en el que, de manera ordenada, se encuentran las
nstrucciones o procedimientos para ejecutar una actividad.

Procedimiento: Serie de actividades ligadas entre si, ejecutadas para
obtener un resultado deseado.
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CORPORATIVO CONSTRUCTOR, S. A. DEC. V.
Manual Especifico de Procedimientos de Compra C

DIRECTORIO

Ing. Carlos Medrano Lujan
Administrador Unico de la Empresa

Lidia Montoya Cruz
Responsable de Unidad Externa

Ing. Manuel Gil Ruiz
C.P. Rodolfo Gonzalez Gonzalez
Ing. Alfredo Nava Jiménez
Ing. Arturo Ventura Aguilera
Comité Interno Responsable

Arq. Ignacio Pérez Lopez
Gerente de Compras
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