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Alcance

Cliente

Caracteristicas

Capacitacién

Diagrama

Empresa

Especificaciéon

Eficiencia

GLOSARIO

Descripcion que resume las metas y objetivos que se
planea obtener con la realizacion de un proyecto.

Individuo que acude a un establecimiento con el

propésito de adquirir un producto o servicio.

Conjunto de propiedades que distinguen a un ser u

objeto de su entorno.

Conjunto de acciones orientadas a ensefiar el correcto
uso de un equipo, sistema o la realizacion de una

tarea.

Boceto que permite la exposicion de relaciones, la
descripcién de ideas y la resolucién de problemas.

Institucidbn que agrupa personas y recursos con el
propésito de generar un beneficio econdémico y
comercial.

Aclaracion del tipo de materiales y técnicas que se
utilizan en la elaboracién de un producto, asi como su

color y dimensiones.

Capacidad para cumplir una tarea determinada con el

consumo minimo de recursos y esfuerzo.

IX



Funcién

Flujo

Herramienta

Ingenieria

Método

Organizacion

PERT

Actividad o conjunto de actividades que realiza una
persona y que contribuyen al funcionamiento de la

empresa.

Secuencia especifica de actividades interrelacionadas

gue permiten alcanzar un objetivo.

Medios que son utilizados para la recoleccion de datos
e informacién pertinentes para un estudio

determinado.

Rama de la ciencia que usa el conocimiento para la
creacion y perfeccionamiento de métodos de trabajo

empleados en la industria.

Curso de accién, ordenado y sistematico, empleado

para el alcance de un propoésito determinado.

Entidad que retne personas y recursos para cumplir

con un fin no necesariamente monetario.

Program Evaluation and Review Technique. Es una
representacibn geométrica que muestra las tareas y

actividades que deben realizarse durante un proyect



1. INTRODUCCION

El proyecto de investigacion que se realizard consiste en una
sistematizacion de los puestos de trabajo y de las actividades que conforman a
las operaciones realizadas en el area operativa y administrativa de una empresa
arrendadora de bodegas. El propdsito del trabajo es proporcionar a la gerencia
una serie de instrumentos técnicos que le permitan a los supervisores de cada
departamento ejercer un mayor control sobre los procedimientos al contar con un
flujo de actividades claro y una descripcion precisa de las responsabilidades que

se relacionan con el puesto desempefiado por cada trabajador.

Una organizacion puede modificar la légica con la que realiza sus
operaciones al implementar nuevos métodos de trabajo y al automatizar un
conjunto especifico de actividades para obtener una mayor productividad.
Asimismo, los cambios que pueda sufrir el flujo de trabajo también pueden afectar
a la nébmina de trabajadores al introducir nuevos puestos de trabajo, eliminar o
modificar los puestos existentes. Por lo tanto, la organizacion debe contar con los
documentos necesarios que contengan los procesos actuales y que permitan
documentar las modificaciones realizadas al mismo tiempo que guian a los

nuevos trabajadores que se han integrado.

El producto principal que se obtendra de la ejecucion del proyecto sera la
propuesta de un manual de puestos y de procedimientos que permitira la
descentralizacion de la informacion acerca de las responsabilidades de cada

empleado y de las operaciones realizadas en el area operativa y administrativa.



El primer beneficiario del proyecto sera la gerencia de la organizacion al
obtener una serie de documentos capaces de guiar a los gerentes de cada
departamento y a la fuerza de trabajo en la realizacion de sus operaciones,
manteniendo asi la productividad en la realizacion de los procedimientos. De la
misma forma, el segundo beneficiario seran los empleados quienes obtendran un
panorama general de las responsabilidades y obligaciones de su puesto de
trabajo. A su vez, el departamento de recursos humanos también se beneficiara

del proyecto al obtener las bases necesarias para contratar por competencias.

El problema que origina la necesidad de realizar el proyecto de
investigacion es la incertidumbre de que las operaciones ejecutadas por la
organizacion, en el area operativa y administrativa, puedan entorpecerse debido
a la falta de informacion de los empleados acerca de los procedimientos y

funciones de cada puesto de trabajo.

La metodologia que se utilizar4 en el esboce de la investigacion estara
centrada, inicialmente, en la recoleccion de la informacion relacionada con las
funciones de cada puesto de trabajo y de la légica utilizada para la realizacion de
los procedimientos. Posteriormente, la informacion obtenida sera plasmada en el
manual de puestos y de procedimientos, y sera revisada junto a la gerencia y los
trabajadores para corregir posibles errores en su elaboracion. De la misma
manera, se diseflardn también las herramientas que le permitiran a la gerencia
darle seguimiento a la propuesta y actualizar cada uno de los manuales en los
casos en los que sea aplicable, como la modificacion de procesos y la

introduccién de nuevos puestos.

El trabajo de investigacion es viable de realizar ya que la organizacion esta
ubicada en un area que es accesible por medio de automovil y el transporte

publico. Ademas, se cuenta con el apoyo y autorizacion de la gerencia para la



realizacion del proyecto. Asimismo, se cuenta con los recursos necesarios para

la correcta realizacion del proyecto.

El informe final constara de cinco capitulos, a saber: antecedentes, marco
tedrico, desarrollo de la investigacion, presentacion de los resultados y discusion
de los resultados. En el primer capitulo se hara la investigacion documental de
los trabajos previos realizados que guardan relacion con el tema del proyecto. En
el segundo capitulo se desarrollardn los temas que sustentan los principales
objetivos del trabajo de investigacion. En el tercer capitulo se hara la descripcién
de cada una de las fases que componen a la metodologia usada para el
desarrollo de la investigacién, especificando aspectos como los instrumentos de

recoleccion de datos y la forma en que se analizara la informacién.

Respecto al cuarto capitulo, se hara la presentacion de los resultados que
se obtendran en el desarrollo del trabajo de investigacion. Asimismo, en el cuarto
capitulo se proporcionara la estructura usada para la redaccién del manual de
puestos y procedimientos. Igualmente, se presentara un ejemplo de la versiéon
final de un perfil de puesto y diagrama de flujo. En dltima instancia, el quinto
capitulo incluira una explicacion detallada sobre las dificultades con las que se
tenga que lidiar durante la investigacion, se sefialardn las diferencias
identificadas con las propuestas de otros investigadores y se inferira sobre las
razones que pudieron ocasionar las incongruencias entre los datos
proporcionados de cargos idénticos y las modificaciones realizadas a la

informacion.

El trabajo de investigacion es viable de realizar ya que la organizacion esta
ubicada en un area que es accesible por medio de automovil y el transporte

publico. Ademas, se cuenta con el apoyo y autorizacion de la gerencia para la



realizacion del proyecto. Asimismo, se cuenta con los recursos necesarios para

la correcta realizacion del proyecto.

El informe final constara de cinco capitulos, a saber: antecedentes, marco
tedrico, desarrollo de la investigacion, presentacion de los resultados y discusion
de los resultados. En el primer capitulo se haréa la investigacion documental de
los trabajos previos realizados que guardan relacion con el tema del proyecto. En
el segundo capitulo se desarrollaran los temas que sustentan los principales
objetivos del trabajo de investigacion. En el tercer capitulo se hara la descripcién
de cada una de las fases que componen a la metodologia usada para el
desarrollo de la investigacién, especificando aspectos como los instrumentos de

recoleccion de datos y la forma en que se analizara la informacién.

Respecto al cuarto capitulo, se hara la presentacion de los resultados que
se obtendran en el desarrollo del trabajo de investigacion. Asimismo, en el cuarto
capitulo se proporcionara la estructura usada para la redaccién del manual de
puestos y procedimientos. Igualmente, se presentara un ejemplo de la versiéon
final de un perfil de puesto y diagrama de flujo. En dltima instancia, el quinto
capitulo incluira una explicacion detallada sobre las dificultades con las que se
tenga que lidiar durante la investigacion, se sefialardn las diferencias
identificadas con las propuestas de otros investigadores y se inferira sobre las
razones que pudieron ocasionar las incongruencias entre los datos
proporcionados de cargos idénticos y las modificaciones realizadas a la

informacion.



2. ANTECEDENTES

A continuacion, se presentan los estudios previos relacionados con el tema
de investigacion: “Disefio de puestos, perfiles y procedimientos para una
empresa arrendadora de bodegas ubicada en el departamento de Guatemala,
Guatemala”. Esta informaciéon ha sido recolectada con el propésito de
fundamentar los principales puntos de interés que seran expuestos durante la

realizacion del proyecto.

Un manual de procedimientos es un recurso basico que las organizaciones
utilizan para estructurar las secuencias de actividades y documentar las
decisiones que un empleado debe tomar en caso de una situacion extraordinaria.
Vivanco (2017) define a un manual de procedimientos como una herramienta de
uso efectivo que contiene las politicas, procesos y controles especificos

aplicados a cada segmento que forma parte de la empresa.

La decisién de implementar un manual de procedimientos es una inversion
gue una empresa hace con el objetivo de obtener un mayor control sobre la forma
en que un empleado realiza su trabajo y desempefia sus responsabilidades. Es
un instrumento que le permite a un equipo de colaboradores obtener un mayor
grado de productividad al tener a su alcance la secuencia exacta de las
actividades que deben realizar. A su vez, este documento también puede apoyar
a la gerencia en la estandarizacion de procesos y en la implementacion de

objetivos al conocer de forma detallada el flujo de trabajo.

La investigacibn denominada Implementacion del manual de

procedimientos en las operaciones de almacenaje de la empresa Inversiones los
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Rosales, Callao 2016 realizada por Jacinto (2018) de la Universidad César
Vallejo, la cual tuvo como su objetivo determinar que la implementacion de un
manual de procedimientos influyé en la realizacion de las operaciones de
almacenaje de la empresa en mencion en el titulo del estudio donde los
resultados principales fueron que la implementacion de un manual de
procedimientos mejoro significativamente la realizacion de dichas operaciones,
es un ejemplo de los resultados que pueden obtenerse mediante su

implementacion.

Con respecto a los beneficios de la implementacién de un manual de
procedimientos, Jacinto (2018) menciona que la correcta implementacion vy
aplicacion del manual trae consigo ventajas administrativas como la mejora de la
productividad, una menor rotacion de personal, reduccion de gastos innecesarios
y una mayor eficiencia en el tiempo que toma realizar cada una de las actividades

que conforman los procesos de un area de trabajo.

Una empresa u organizacion cumple sus objetivos mediante la realizacion
de sus actividades de acuerdo a una secuencia estructurada de sus procesos. A
pesar de que dicha secuencia puede ser conocida por los gerentes y
supervisores, la productividad y eficiencia de la misma puede verse afectada por
el hecho de que los trabajadores no cuentan con la suficiente informacion para
cumplir con sus tareas. Por lo tanto, un manual de procedimientos es también
una herramienta empleada con el propdsito de que los empleados eviten errores
gue puedan afectar el desempefio de las operaciones. El grado en que se cumpla

lo establecido en el manual determinara los beneficios que se podran obtener.

Otra ventaja que un manual de procedimientos puede otorgar en la gestion
administrativa de una empresa, es la mejora del proceso de dotacién de personal,

facilitando la induccion de trabajadores de nuevo ingreso. Torres Alvarez (citado



por Vivanco, 2017), se refiere a los manuales de procedimientos como
instrumentos efectivos para la transmisiéon de conocimientos anteriores ya que

son documentos que contienen la informacién acumulada sobre un tema.

La dotacion de personal es un proceso que una organizacion realiza para
enriquecer de talento a su capital humano. Una vez que se ha completado el
ingreso de nuevos colaboradores a la empresa, el siguiente paso es otorgarles
una capacitacién basica sobre cada una de las tareas que deben realizar y que
son parte de su cargo. Al ser un documento en el que se ha reunido la totalidad
de la informacion relacionada con las actividades de cada segmento y area de la
organizacion, un manual de procesos puede ser utilizado también como material
de apoyo durante la induccién de los empleados que se incorporan a la empresa,

facilitando asi su aplicacion y asegurando el correcto aprendizaje de sus labores.

Tomando en cuenta lo anteriormente dicho, el manual de procedimientos
es un documento Util para la correcta gestion de los procesos y para la fijacion
de objetivos coherentes; sin embargo, su incorrecta o nula utilizacion puede

causar distintas consecuencias.

En la investigacion denominada Disefio de un manual de procedimientos
para mejorar la gestion de crédito y cobranzas de una empresa financiera
Guayaquil 2020 realizada por Gémez (2021) de la Universidad César Vallejo, la
cual tuvo como su objetivo mejorar la gestion de los procesos, y donde sus
principales resultados fueron la estructuracion de los procedimientos realizados
en una empresa financiera de la ciudad de Guayaquil, se diagnostic6 que la no
utilizacién de un manual de procedimientos provoco errores en la distribucion y

realizacion de las actividades que conforman los procesos de crédito y cobranza.



El objetivo de una organizacion, no importando su giro de negocio, es
otorgarles a sus clientes la mejor experiencia. No sera posible cumplir con este
objetivo si los trabajadores no cuentan con una fuente de informacién, valida y
confiable, que les proporcione indicaciones béasicas como la secuencia de
actividades que deben seguir. Por lo tanto, el manual de procedimientos es un
instrumento que debe utilizarse tanto en beneficio de la organizacion como de los

clientes, internos y externos.

Respecto al manual de puestos, Hidalgo (2020), en su investigacion
denominada Disefio de un manual de organizacion y funciones para una empresa
constructora de la ciudad de Piura, 2020 de la Universidad César Vallejo, la cual
tuvo como su objetivo disefiar cada puesto de trabajo desempefiado en la
organizacién, y donde su principal resultado fue la estructuracién de un manual
de puestos, lo define como un documento que contiene las funciones especificas
gue debe desempefar cada miembro que ocupa un lugar en el organigrama de

la organizacion.

A su vez, la investigacion denominada Propuesta de un manual de
descripcion y perfil de puestos de trabajo para una empresa farmacéutica, en el
municipio de Guatemala, Guatemala realizada por Higueros (2017) de la
Universidad de San Carlos, la cual tuvo como su objetivo la descripcion de los
puestos de trabajo, y donde su principal resultado fue la elaboracién del manual
de descripcion y perfil de puestos de trabajo, define al manual de puestos como
un documento que describe las relaciones jerarquicas de autoridad y

responsabilidad, asi como las funciones de cada miembro de la organizacion.

De modo que un manual de puestos es un documento que se utiliza en la
gestion administrativa como un instrumento que contiene una descripcion a

detalle sobre las responsabilidades y funciones que cada miembro efectivo de la



organizacion debe realizar con el propdsito de contribuir a la consecucion de los

objetivos propuestos.

La implementacion de un manual de puestos puede beneficiar a una
organizacion de distintas formas, como, por ejemplo, proporcionarle una métrica
para la remuneracion o ser una guia para la deteccidon de necesidades de
capacitacion; sin embargo, su mayor beneficio esta, tal vez, en el proceso de
reclutamiento y seleccion de personal. Hidalgo (2020) establece que la
descripcion plasmada en el manual sobre cada uno de los puestos de trabajo
puede ser utilizada durante la contratacion para seleccionar a los ocupantes que

mejor se acomoden al mismo.

De igual forma, la evaluacion de desempefio es un proceso llevado a cabo
por empresas Yy organizaciones con el objetivo de mejorar el actuar de sus
empleados y detectar carencias en los conocimientos de los colaboradores.
Higueros (2017), se refiere al manual de puestos como un documento util para la

fijacion de expectativas y la comparaciéon de resultados.

Por lo tanto, el manual de puestos es una herramienta Util que contribuye

al desarrollo y a la correcta administracion del talento humano.

Un manual de procedimientos es un documento formal que debe ser
estructurado correctamente con el fin de asegurar la eficiente transmision de
informacion a los trabajadores. Vivanco (2017) propone una estructura basica
conformada por los siguientes puntos de interés: logotipo y nombre de la
empresa, indice, objetivos, alcance, glosario, responsables, procedimientos,

documentos utilizados y diagramas de flujo.



En el mismo afio, Garcia y Pazmifio (2017) de la Universidad de
Guayaquil, autoras de la investigacion denominada Propuesta de un manual de
funciones y procedimientos para el area de inventario en la empresa IMCOFI
S.A., la cual tuvo como su objetivo realizar un andlisis para identificar de qué
forma influye la falta de un manual de funciones y procedimientos en el area de
inventario, y donde su principal resultado fue la presentacion de la propuesta de
un manual de funciones y procedimientos para la empresa IMCOFI S.A,,
proponen una estructura similar con la diferencia de que agregan también una

descripcion de las funciones de cada empleado.

Los antecedentes que se han mencionado anteriormente proporcionan
una guia util para estructurar un manual de procedimientos en cualquier tipo de
organizacion e industria. Respecto al contenido, este puede variar en funcion de
la empresa y las actividades que realice durante su giro de negocio; sin embargo,
se considera que las investigaciones mencionadas otorgan un punto de partida

sélido para estructurar los procesos en cada segmento y area de trabajo.

De la misma forma, un manual de puestos es también un documento
formal que debe ser estructurado con el rigor suficiente para obtener una vision

global sobre las responsabilidades y funciones de cada colaborador.

En su investigacion, Hidalgo (2020) propone la estructura siguiente para
elaborar un manual de puestos: titulo, presentacion, conceptualizacién de la
propuesta, objetivos, justificacion, periodo de implementacion, evaluacion de la
implementacion, estrategia para la implementacion, organigrama y la descripcion
de cada uno de los puestos. A su vez, Higueros (2017) también propone una
estructura similar agregando el logotipo de la empresa, una introduccion y un

indice.
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Respecto a la descripcion de los puestos de trabajo, Higueros (2017)
utiliza el siguiente formato para explicar las funciones y requisitos de cada uno
de los ocupantes: datos generales, responsabilidades, conocimientos, idiomas y
experiencia. De forma semejante, Hidalgo (2020) realiza la descripcion utilizando
una logica similar, agregando mas areas como la remuneracion, conocimientos

técnicos y competencias transversales (también llamadas habilidades suaves).

La competencia entre organizaciones y empresas ha ido aumentando en
las ultimas décadas, siendo el talento y el conocimiento los recursos mas valiosos
gue poseen los altos directivos. Con el propoésito de favorecer a la gestion del
talento humano y enriquecer el capital intelectual, es necesario que cada uno de
los departamentos cuente con un manual de puestos que proporcione
descripciones, precisas y exactas, sobre las responsabilidades y requisitos de
cada uno de los empleados que laboran en las instalaciones. Por lo tanto, el
aporte dado por las investigaciones anteriores favorece al presente proyecto en
el sentido que proporciona formatos Utiles para realizar descripciones efectivas.

Otro factor critico que debe ser considerado en una investigacion es la

forma en que los datos seran recolectados.

En relacion con el manual de procedimientos, Gomez (2021) propone la
utilizacién de cuestionarios para recabar informacién acerca de la secuencia de
actividades que cada departamento emplea para realizar sus procesos
respectivos. De igual manera, Garcia y Pazmifio (2017) utilizan la observacion
como una técnica efectiva para la recoleccién de los datos necesarios para el

estudio.

Para un manual de puestos, Hidalgo (2020) emple6 la entrevista

estructurada junto a la revision de los documentos pertinentes para recolectar la
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informacion relacionada con las funciones, responsabilidades, requisitos y
obligaciones que cada ocupante del puesto debe desempefar para cumplir con
sus labores. Analogamente, Higueros (2017) utiliza la misma metodologia de
recoleccion de datos a la vez que sugiere la utilizacion de otras herramientas

como los cuestionarios y la observacion directa.

Una vez conocida la metodologia y los instrumentos que fueron utilizados
por investigadores previos es posible discernir y escoger aquellas herramientas
de recoleccion de datos que mejor se adecuen a las condiciones presentes del
estudio. Para el caso del manual de procedimientos, es posible mezclar la técnica
de la entrevista junto a la observacion directa para estructurar la secuencia de las
actividades realizadas por cada departamento de la organizacion. En cuanto al
manual de puestos, se utilizara la entrevista estructurada para lograr obtener una

vision amplia sobre las funciones que desempefia cada empleado.

Como ultimo paso, es necesario disefiar los instrumentos de control que

le permitan a la gerencia dar seguimiento a la propuesta.

De acuerdo a la investigacion denominada Propuesta de mejora para el
proceso de inscripcion de primer ingreso a los estudios de postgrado del
departamento de registro y estadistica para estudiantes egresados de la Facultad
-de Ingenieria de la Universidad de San Carlos de Guatemala, campus central
realizada por Crispin (2019) de la Universidad de San Carlos, la cual tuvo como
su objetivo proponer una mejora para el proceso de inscripcion de primer ingreso
a los estudios de postgrado, y donde su resultado principal fue la propuesta de
un sistema organizado de mejora del proceso de inscripcién, una herramienta de
control permite la mejora continua y la correccion de posibles errores que se

presenten durante la ejecucion de las actividades.
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En su investigacion, Crispin (2019) propone identificar los elementos
criticos del proceso para, posteriormente, disefiar los instrumentos respectivos
que permitan determinar su nivel de desempefio. Ademds, Crispin (2019)
propone también la utilizacion de auditorias con el propdsito de analizar la forma
en que los nuevos procesos han ido adaptandose a la institucion e identificar

posibles acciones correctivas a realizar.

Actualmente, las organizaciones se han vuelto entes dinamicos que
modifican sus operaciones de acuerdo a las exigencias de su ambiente. Cuando
la forma en que un proceso es realizado se cambia, no es extrafio que las
funciones de un trabajador también varien. Por lo tanto, la gerencia debe disponer
de herramientas que le permita evaluar y modificar sus acciones, al mismo tiempo

gue pueden medir los beneficios obtenidos.
Tanto para el manual de puestos y de procedimientos, es posible disefar

plantillas de auditoria y evaluacién que permitan medir sus beneficios y realizar

un mantenimiento adecuado de los mismos.
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3. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

3.1. Contexto general

La empresa donde se hara el proyecto esta ubicada en el departamento
de Guatemala, en un punto estratégico cercano a las principales arterias de la
ciudad que la vuelven una ubicacion atractiva para los posibles clientes que
buscan un lugar, seguro y accesible, en el cual almacenar sus productos y
expandir las operaciones de su negocio. Dicha empresa, ademas de ofrecer el
servicio de arrendamiento de mini — bodegas, el cual representa su principal giro
de negocios, también ofrece los servicios de arrendamiento de ofi — comercios y
de oficinas virtuales. La misma estd conformada por un departamento
administrativo, encargado de reclutar clientes y de realizar los contratos, y por un

departamento operativo, encargado del mantenimiento y de la vigilancia del lugar.

Actualmente, la empresa cuenta con un total de 272 bodegas en sus
instalaciones. El tamafio de cada bodega varia en funcion de las necesidades de
los clientes, pudiendo tener un tamafio minimo de 7 metros cuadrados hasta un
tamafio maximo de 160 metros cuadrados. La empresa tiene a su disposicion
pallets y trockets que facilitan el traslado seguro de las mercaderias, incluyendo
también un elevador industrial que permite almacenar productos en las bodegas

ubicadas en el segundo piso de la instalacion.

En el interior del edificio se han habilitado calles amplias techadas a un
lado de las bodegas, pudiendo asi atender a cualquier tipo de vehiculo durante
distintas temporadas. La empresa utiliza un circuito cerrado de camaras para

garantizar la seguridad en todos los espacios del complejo.
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En cuanto al negocio de ofi — comercio, la empresa ofrece sus
instalaciones a diversos tipos de clientes; desde grandes marcas que han
expandido sus operaciones hasta pequefios comercios que han iniciado sus
actividades, incluyendo también a emprendedores. Al igual que sucede con el
arrendamiento de bodegas, la empresa ofrece instalaciones cuyo tamafo varia
de acuerdo a los requerimientos de los clientes. Un ofi — comercio puede tener
un espacio minimo de 246 metros cuadrados hasta un tamafio maximo de 615
metros cuadrados. Cada comercio cuenta con los servicios béasicos, como
energia eléctrica y agua potable, ademas de contar con un area de oficinas y una
bodega propia. La empresa cuenta con vigilancias las 24 horas para un

desempefio seguro.

Respecto al negocio de las oficinas virtuales, la empresa tiene a la
disposicion de los clientes espacios de hasta 8 metros cuadrados. Cada oficina
esta equipada con un escritorio, sillas secretariales, servicio de telefonia y de
internet. Ademas, la empresa ofrece también los servicios de mensajeria y

recepcion de correspondencia.

La empresa cuenta con un estacionamiento frontal, para uso de los
clientes que visitan los negocios, y uno trasero, para uso de los arrendatarios de
las oficinas y de ofi — comercios. Las instalaciones también incluyen un area
verde ubicada en un costado del estacionamiento frontal y una cafeteria donde
los clientes, arrendatarios y trabajadores pueden consumir sus alimentos en
horas de desayuno y almuerzo. Para que un arrendatario pueda ingresar al
complejo de bodegas y oficinas, este debe presentar en garita una identificacién
entregada por administracion. En el caso de los demas ofi — comercios, el control

de ingreso es hecho por el administrador del local respectivo.
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Hoy en dia, la empresa maneja una cartera de clientes integrada por un
total de 300 arrendatarios que se hayan repartidos entre los alquileres de
bodegas, oficinas y ofi — comercios. Con el objetivo de garantizar la calidad en la
prestacion de los servicios y en la realizacion de sus operaciones, es necesario
gue cada uno de los trabajadores, en el area operativa y administrativa, cuente
con una fuente de informacién valida donde sean explicadas las actividades que
conforman a cada uno de los procedimientos realizados en el giro de negocio de
la empresa. Un manual de procesos es un documento que muestra la secuencia
de las actividades, especificando quien debe realizarlas, cobmo, cuando, donde y

por qué han de hacerlas para el cumplimiento de los objetivos (Rodriguez, 2012).

Debido a la globalizacion que se ha vivido durante las Ultimas décadas, la
forma en que se debe administrar el recurso humano ha evolucionado junto a las
distintas eras. Durante la era industrial, era comun que los trabajadores fueran
vistos como recursos de produccién y no era extrafio pensar que su esfuerzo era
incentivado por el dinero. Sin embargo, ese pensamiento cambio durante la era
de la informacion. Hoy en dia, cada empleado es y debe ser visto como el socio
gue puede hacer que una empresa supere distintas barreras. Las organizaciones
que han tenido éxito en el nuevo contexto mundial son aquellas que han dejado
de administrar el recurso humano para comenzar a manejar el talento humano.

El conocimiento se ha vuelto el recurso mas importante para una empresa.

Por lo tanto, el andlisis de puestos se ha vuelto un proceso de suma
importancia entre las organizaciones de gran éxito. El analisis de puestos es un
proceso que permite determinar las principales habilidades, conocimientos y

competencias que se requieren para un cargo (Mondy, Noe y Mondy, 2010).

Un manual de puestos es un documento que contiene los perfiles de cada

uno de los puestos que son desempefiados en una empresa. Este documento
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incluye los requerimientos y la descripcion del puesto. Los requerimientos
constituyen una descripcion que se utiliza para exponer las caracteristicas
minimas que debe poseer un ocupante para desempefiar las tareas del puesto.
Por otro lado, la descripcion se utiliza con el objetivo de proporcionar un
panorama general sobre las principales actividades y responsabilidades del
puesto. Utilizados en conjunto ambos elementos, el analisis del puesto
representa la mayor herramienta que tiene una organizacion para mantener

actualizados sus puestos de trabajo y seleccionar a los candidatos apropiados.

Cuando una organizacion disefia y utiliza correctamente su manual de
puestos, la misma es capaz de realizar un proceso de planeacién alineado con
la estrategia. El proceso de reclutamiento se vuelve mas eficiente y estara
enfocado a la contratacion por talentos al conocer las capacidades minimas que
debe tener el ocupante. De igual forma, el proceso de seleccion se vuelve
también mas objetivo y permitira que la empresa evada posibles demandas por
discriminacion en la entrega de plazas. Ademas, el proceso de induccion sera
mas eficaz y permitird que los nuevos empleados se integren con mayor facilidad
en la empresa. En cuanto a la promocion, los altos directivos se veran en la

posibilidad de desarrollar a los empleados para ocupar mayores puestos.

3.2. Descripcion del problema

Mediante un analisis dirigido a la situacion actual de la empresa, se pudo
establecer que la misma no cuenta con un manual de puestos y de
procedimientos a excepcién del departamento de seguridad que posee un

proceso de induccion.

Cada uno de los empleados realiza sus actividades a través de la

experiencia y del apoyo que brindan los supervisores junto al gerente general de
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la organizacion. A pesar de que la empresa ha podido mantener a flote sus

actividades, a largo plazo esta situacion puede afectar su productividad.

Comunmente, el gerente general es la persona que se hace cargo de la
capacitacion y contratacion de cada uno de los empleados debido a que posee
un amplio conocimiento sobre las actividades realizadas en el giro del negocio y
sobre los requisitos que se buscan en los trabajadores. De igual manera, la
experiencia ha convertido a cada uno de los supervisores en pilares de apoyo
gue ayudan a la empresa en el desarrollo de sus rutinas. Al tratarse de una
noémina relativamente pequefia, este proceso ha podido mantenerse factible y
estable a lo largo del tiempo; sin embargo, y debido a la centralizaciéon de la
informacion y conocimientos, la salida de los antes mencionados directivos puede

representar una situacion en la que pueda entorpecerse todo el flujo de trabajo.
3.3. Formulacién del problema

A continuacion, se hace la presentacion de la pregunta central y de las
preguntas secundarias que han de guiar la planificacion y el desarrollo del trabajo
de investigacion.

Pregunta central
o ¢, Cual es el disefio de los puestos de trabajo, perfiles y los procedimientos

del area operativa y administrativa de una empresa arrendadora de

bodegas ubicada en el departamento de Guatemala, Guatemala?

Preguntas secundarias
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o ¢, Cudl es la situacion actual respecto a las responsabilidades de cada
puesto de trabajo y al flujo de actividades relacionadas al giro de negocio

de la empresa?

o ¢, Cuadles son los perfiles de puestos y los procedimientos que orienten a
los empleados acorde a las funciones de su cargo y a los procesos

realizados en su area de trabajo?

o ¢, Cudles son los métodos de accion que permiten la correcta evaluacion,

ajuste y mantenimiento de los perfiles de puestos y los procedimientos?

o ¢ Cudles son los beneficios que se obtendran del desarrollo de los perfiles
de puestos y los procedimientos en una empresa arrendadora de

bodegas?

3.4. Delimitacion del problema

El proyecto sera realizado en el area operativa y administrativa de un
complejo de bodegas. El complejo esta ubicado en un area de facil acceso, tanto
en automovil como a través de otros medios de transporte. Debido a que se
cuenta con el apoyo de la gerencia para el desarrollo de la investigaciéon, no
existen restricciones que impidan la libre movilizacién por las distintas areas de
la empresa. Se trabajara junto a una ndémina de trabajadores relativamente
pequefia, por lo que la recoleccion de datos no representara un gasto significativo
de tiempo y recursos. El proyecto abarcara un marco de tiempo aproximado de 6
meses. Ademas, se cuenta con los recursos necesarios para el desarrollo de la

investigacion respectiva.
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4. JUSTIFICACION

La investigacion que se realizard pertenece a la linea de investigacion de
Gerencia Estratégica, especificamente al 4rea de Sistemas de Gestion, de la
Maestria en Gestion Industrial de la Universidad de San Carlos de Guatemala. El
proyecto tiene como su objetivo principal el disefio de documentos y herramientas
que le permitan a los supervisores gestionar eficazmente a la némina de
trabajadores, al proporcionarles una guia clara sobre las responsabilidades,
actividades y funciones que cada empleado ejerce durante la ejecucién del flujo
de trabajo relacionado al giro de negocio de la empresa. Ademas, la investigacion
proporcionara también directrices claras que facilitaran los procesos de

reclutamiento y seleccion realizados por el departamento de recursos humanos.

El producto que se obtendra con la realizacién de la investigacion es el
disefio de la propuesta de un manual de puestos y de procedimientos para el
area operativa y administrativa de una empresa arrendadora de bodegas. El
primer beneficiario del proyecto seré la gerencia de la organizacion al obtener
documentos que guien a los supervisores y a la fuerza de trabajo durante la
realizacion de las activades pertenecientes a cada proceso, pudiendo asi
mantener y aumentar la productividad y la eficiencia de las operaciones. Ademas,
el departamento de recursos humanos estara en la posibilidad de contratar por
competencias. El segundo beneficiario seran los trabajadores cuyo desempefio

sera evaluado de forma objetiva y tomando en cuenta los requisitos de su puesto.

La pertinencia del proyecto es que proporcionara un sistema que permitira
gue la empresa gestione sus operaciones y a la fuerza de trabajo de forma mas

productiva, pudiendo asi aprovechar de mejor forma los recursos, materiales,
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humanos y financieros, al mismo tiempo que la gerencia podra mantener y atraer

aguellos trabajadores con el talento necesario para el logro de los objetivos.

La relevancia social de la investigacion estd en que la empresa podré
ofrecerles a sus clientes un servicio eficaz al ejercer un mayor control sobre las
operaciones que conforman al giro de negocio de la misma. Al mismo tiempo, la
organizacion podra ofrecer también oportunidades de trabajo a todos aquellos
profesionales que cumplan con los requisitos y posean las competencias
necesarias contenidas en las descripciones de puestos. Ademas, la gerencia
podra implementar programas de sucesion que beneficien a los empleados de
mayor antigliedad al conocer las habilidades y conocimientos necesarios para

desempeiiar cada puesto de trabajo.

La investigacion se relaciona con la maestria en areas del conocimiento
como la gestion y administracién de los recursos humanos, temas que forman
parte del programa perteneciente a la clase de Desarrollo Humano en la Industria.
Asimismo, el proyecto se relaciona también con los conocimientos que fueron
adquiridos en la carrera de Ingenieria Industrial como la elaboracion de
flujogramas de procesos. Respecto a la relevancia y los aportes académicos de
la investigacion, la realizacion del proyecto permitira enfrentar, reforzar y
profundizar los conocimientos que han sido adquiridos durante la licenciatura y
el curso de la maestria en areas de estudio tan amplias como la Ingenieria de

Métodos y la Administracién de Personal.
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5. OBJETIVOS

5.1. General

Disefar los puestos de trabajo, perfiles y los procedimientos del area
operativa y administrativa de una empresa arrendadora de bodegas ubicada en

el departamento de Guatemala, Guatemala.

5.2. Especificos

o Diagnosticar la situacion actual respecto a las responsabilidades de cada
puesto de trabajo y al flujo de actividades relacionadas al giro de negocio
de la empresa.

o Establecer los perfiles de puestos y los procedimientos que orienten a los
empleados acorde a las funciones de su cargo y a los procesos realizados

en su area de trabajo.

o Desarrollar los métodos de accion que permitan la correcta evaluacion,

ajuste y mantenimiento de los perfiles de puestos y los procedimientos.

o Evaluar los beneficios que se obtendran del desarrollo de los perfiles de

puestos y los procedimientos en una empresa arrendadora de bodegas.
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6. NECESIDADES A CUBRIR Y ESQUEMA DE SOLUCION

La necesidad que se pretende cubrir con la realizacién del proyecto es la
pérdida de productividad y eficiencia debido a la centralizacion de la informacién
en la gerencia acerca de las responsabilidades, funciones y requisitos de cada
puesto y de las actividades que conforman las operaciones relacionadas con el
giro de negocio de la empresa. La investigacion permitird el disefio de una
propuesta de un manual de puestos y procedimientos que facilitara la gestién de
las operaciones y de la fuerza de trabajo que labora en el complejo de bodegas.
El proyecto sera realizado utilizando la estructura y las herramientas de
recoleccion de datos que fueron empleadas por investigadores anteriores,
adaptando cada instrumento para ser aplicado en el contexto actual del mismo.

6.1. Primera etapa: Revisién documental

Realizacion de la investigacion documental inicial acerca de la estructura
y el contenido de un manual de puestos y de procedimientos. Esta etapa tendra

una duracion de 1 mes.
6.2. Segunda etapa: Diagndéstico de la situacion actual

Recoleccion de la informacion mediante la utilizacion de técnicas y
herramientas como la entrevista y la observacion directa. Partiendo de la base
obtenida en la primera etapa, la informacion a recolectar estara relacionada con
el flujo de trabajo perteneciente al area operativa y administrativa de la empresa,
y a los requerimientos que un ocupante debe poseer para desempefiar

correctamente un puesto de trabajo. La informacion incluira también las
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responsabilidades y obligaciones de los empleados que laboran en la empresa.

Esta etapa tendra una duracion de 2 meses.

6.3. Tercera etapa: Perfiles de puestos y procedimientos

Elaboracion de la propuesta inicial del manual de puestos y de
procedimientos en base a la investigacion documental y a la estructura utilizada
por otros investigadores. En esta etapa, la informacion que ha sido recolectada
se revisara también junto a la gerencia y los supervisores de area para corregir
posibles errores en la elaboracion de los perfiles de puestos y los procedimientos

de trabajo. Esta etapa tendra una duracion de 1 mes.

6.4. Cuarta etapa: Instrumentos de control y actualizacion

Disefio de los instrumentos que le permitan a la gerencia y a los
supervisores realizar el mantenimiento y actualizacion de los manuales de
puestos y de procedimientos en caso de que ocurra un cambio en los métodos
de trabajo o la introduccion de un nuevo puesto. Esta etapa tendra una duracién

de 1 mes.
6.5. Quinta etapa: Revision final de las propuestas
Revision final del manual de puestos y de procedimientos por parte de la

gerencia general de la empresa para evaluar la relevancia de la informacion y la

factibilidad de su implementacion. Esta etapa tendra una duraciéon de 1 mes.
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Figura 1. Esquema de solucién

Esquema de solucion
Fase
©
o
1y Investigacidn
S 0q
7 L
o Inicio documental
—
0
£
©
o
o
o y
© it M -
o Elaboracién de Validacién de los Recoleccion de Validacidn de fa
® . instrumentos de L losdatos | informacion mediante la
o cuestionarios y q y > » P
& . recoleccion de pertinentes para observacion directa de las
t?n entrevistzs datos [a investigacion operaciones y actividades
[0
0
/
Elaboracion de los Revision de [a
g perfiles de puestoy | informacién junto| éLainformacién es
o [a estructura de los "lalagerenciay los correcta?
0 procedimientos trabajadores
D Y
-
]
0
v §
i Correccion de la
. . € No
informacion
; v
Q o
g Elaboracion de los
v instrumentos de | Validacién de los
g mantenimiento, control "1 instrumentos
630 y actualizacion
9}
4
8 final del
Revisidn final del =
id Aprobacion de la
r manual de puestos y de e
- version final del .
@ procedimientos por g I Fln
2 . manual de puestosy
G parte de la gerencia -
= de procedimientos
8 general
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7. MARCO TEORICO

En el presente capitulo del proyecto de investigacion se presentara un
resumen de la informacion proveniente de distintas fuentes y que pretende

sustentar el cumplimiento de los objetivos respectivos del trabajo.

7.1. Significado de calidad y de mejoramiento de la calidad

De acuerdo a Montgomery y Verbeeck (2004), la calidad puede ser
definida como un conjunto de caracteristicas y propiedades que permiten que un
producto o servicio satisfaga las necesidades de los clientes. Ademas, la calidad
es un factor critico en la decision de compra de los consumidores y una de las

principales razones del éxito empresarial.

7.1.1. Dimensiones de la calidad

Montgomery y Verbeeck (2004) proponen el analisis de ocho factores para

evaluar el grado en que un producto es percibido como de calidad:

o Desempefio: el producto es evaluado de acuerdo a unas cuantas

funciones especificas y su facilidad para realizarlas.

o Confiabilidad: se refiere a la cantidad de veces en que falla el producto,

teniendo que ser reparado por el consumidor que lo adquirié.

o Durabilidad: se trata del tiempo especifico en que un producto sera capaz

de mantener su vida Util.
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o Facilidad de servicio: es la sencillez con la que un usuario puede reparar

el producto.

o Estética: apariencia del producto y si esta resulta atractiva para los

consumidores potenciales.

o Caracteristicas incluidas: son caracteristicas que han sido incluidas en el
producto adicionalmente y que pueden superar las funciones basicas de

otros articulos sustitutos.

o Calidad percibida: es la impresion que tienen los clientes hacia el producto

de acuerdo a la reputacion de la empresa que lo comercializa.

o Conformidad con los estdndares: se refiere a si el producto fue
manufacturado de acuerdo a las especificaciones de su disefio.

7.1.2. Ingenieria de la calidad

Montgomery y Verbeeck (2004) definen a la ingenieria de la calidad como
un conjunto de actividades, administrativas y de caracter ingenieril, que una
empresa emplea con el propdsito de asegurar que las caracteristicas de calidad

de un producto se mantengan en un nivel aceptable y 6ptimo.
7.2. Métodos, estandares y disefio del trabajo
En la siguiente seccion, se hace una descripcion de distintos conceptos

ingenieriles que pueden influir en la productividad y la eficiencia con la que una

empresa realiza sus actividades diarias.
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7.2.1. Importancia de la productividad

Niebel y Freivalds (2009) describen a la productividad como la relacion entre
la cantidad que fue producida y los recursos que fueron consumidos durante una

cantidad determinada de tiempo.

De la misma forma, Niebel y Freivalds (2009) sefalan que la productividad
es un factor clave y de importancia estratégica ya que permite que una empresa

pueda expandirse y obtener un aumento de sus ganancias.

7.2.2. Alcance de los métodos y estandares

Segun Niebel y Freivalds (2009) el disefio de los métodos y la definicion
de los estandares permitiran la realizacion de una division del trabajo apropiada,
tomando en cuenta el control de costos y la seguridad de los empleados al mismo
tiempo que son determinados los tiempos prudenciales para la ejecucion de cada
una de las actividades. Asimismo, es necesario definir un plan de seguimiento

dirigido hacia el aseguramiento de que fue aplicado el método definido.

7.2.3. Ingenieria de métodos

Niebel y Freivalds (2009) definen a la ingenieria de métodos como una
rama de la ciencia ingenieril orientada hacia el disefio y aplicacion de los mejores
meétodos de trabajo que permitan un aumento de la productividad, o bien, una
reduccion de los costos asociados a las unidades que han sido fabricadas. A su
vez, y como se muestra en la imagen siguiente, Niebel & Freivalds (2009)
muestran los ahorros y las mejoras que una empresa puede lograr mediante su

aplicacion en la realizacion de los procedimientos de trabajo.
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Figura 2. Posibilidad de ahorros y mejoras
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Fuente: Niebel, B., y Freivalds, A. (2009). Métodos, estdndares y disefio del trabajo

7.2.4. Disefio del trabajo

Niebel y Freivalds (2009) explican que los fundamentos del disefio del
trabajo deben utilizarse para complementar un proceso de mantenimiento o
redisefio dirigido a un método existente, pudiendo asi adaptar el puesto o
actividad al trabajador de manera ergondémica. Por lo tanto, la empresa podra ver
un aumento de la productividad al mismo tiempo que salvaguarda la integridad

fisica de sus empleados.
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7.2.5. Estandares

Con relacion a los métodos de trabajo, Niebel y Freivalds (2009) definen a
un estandar como el tiempo prudencial en que una operacion debe llevarse a
cabo, tomando en cuenta diversos aspectos como la fatiga laboral y los retrasos

gue son inevitables en la industria.

7.2.6. Objetivos del diseio del trabajo

De acuerdo a Niebel y Freivalds (2009), este proceso tiene dos objetivos
que son fundamentales: Incrementar el nimero de unidades producidas, y la
confiabilidad relacionada con su desempefio, y reducir los costos para producir

mas productos y servicios de calidad.
7.3. Herramientas parala solucién de problemas

Respecto a la insercidon de un plan de ingenieria de métodos, Niebel y
Freivalds (2009) destacan que un paso crucial para obtener la mejora en un
proceso ya implementado, o la eficiencia en el desarrollo de un nuevo centro de
operaciones, es la identificacion del problema central de forma clara y metédica.

7.3.1. Herramientas exploratorias
A continuacion, se proporciona una descripcion de las diferentes

herramientas utilizadas en el ambito ingenieril con el objetivo de recolectar

informacion y analizar datos.
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7.3.1.1. Analisis de Pareto

Niebel y Freivalds (2009) describen a esta herramienta como un proceso
en que las unidades de estudio son detectadas y medidas por medio de una
escala idéntica. Luego estas unidades son colocadas en forma descendente de
acuerdo a su contribucién. Generalmente, el 20 % de las unidades que fueron

evaluadas representan el 80 % del resultado total.

Figura 3. Ejemplo de un analisis de Pareto
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Fuente: Niebel, B., y Freivalds, A. (2009). Métodos, estandares y disefio del trabajo

7.3.1.2. Diagrama de pescado

Asimismo, Niebel y Freivalds (2009) definen a esta herramienta, también
conocida como diagrama de causa — efecto, como un esquema que permite la
definicion de un problema critico y la identificacion de sus principales causas. El

problema se ubica en la cabeza del pez y las causas en sus espinas.
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Por lo general, las causas son englobadas en las siguientes categorias:

Ambiente, métodos, materiales, administrativos, maquinas y personas.

Figura 4. Ejemplo de un diagrama de pescado
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Fuente: Niebel, B., y Freivalds, A. (2009). Métodos, estandares y disefio del trabajo

7.3.1.3. Diagrama de Gantt

Segun Niebel y Freivalds (2009) esta herramienta es una técnica que
permite planear y administrar proyectos de una forma eficiente mediante un
formato de barras que muestra la fecha en que terminara la ejecucion de las
distintas actividades respecto al tiempo en el eje horizontal. Ademas, el
administrador podra divisar que fases estan retrasadas o adelantadas por medio
del trazo de una linea vertical. lgualmente, el tiempo real de finalizacién esta

representado en el sombreado de las barras.
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Figura 5. Ejemplo de un diagrama de Gantt
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Fuente: Niebel, B., y Freivalds, A. (2009). Métodos, estandares y disefio del trabajo

7.3.2. Herramientas de registro y andlisis

A continuacién, se proporciona la descripcion de una serie de
herramientas orientadas a la recoleccion y presentacion de datos mediante

graficas y diagramas que permiten analizar el flujo de trabajo.

7.3.2.1. Gréfica del proceso operativo

Niebel y Freivalds (2009) describen a esta herramienta como un grafico
gue muestra el orden l6gico en que las actividades de un proceso son realizadas,
especificando factores como el tiempo utilizado en su ejecucion y la entrada de
materiales en un proceso de produccion o de caracter ejecutivo. Ademas, este
diagrama muestra todas las fases que se hayan contenidas en el flujo de trabajo,
desde la llegada de los materiales hasta el empaquetamiento del articulo
manufacturado. La principal ventaja de dicha herramienta es que proporciona

informacion util sobre el caracter del negocio a cualquier tipo de persona, ya sea
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un cliente o un trabajador. Asimismo, este diagrama permite visualizar todos los

detalles del proceso e identificar nuevos y mejores métodos de trabajo.

A su vez, Niebel y Freivalds (2009) sefialan que deben utilizarse dos tipos
de figura para la correcta construccién del esquema: un circulo, que representa
una operacion de manipulacion, y un cuadrado, que representa una actividad de
inspeccién. Se debe proporcionar una descripcion de cada paso u operacion.
Adicionalmente, el grafico debe incluir informacién tal como un titulo de
identificacion, el tipo de producto que se analiza, la descripcion del proceso bajo
estudio, el nimero de plano, la fecha en que ha sido elaborado y el nombre de la
persona encargada de hacerlo. Asimismo, pueden agregarse otros datos como

el edificio, nombre y el nimero de departamento en el que se realiza el proceso.

De la misma forma, Niebel y Freivalds (2009) explican que las lineas
verticales representan el flujo en que las actividades son ejecutadas en el
proceso. Las lineas horizontales son empleadas para expresar la entrada de
materia prima en el proceso, la cual puede ser comprada o manufacturada en la
empresa. Generalmente, la construccion del grafico se hace de tal forma que las

lineas verticales no se crucen con las horizontales.

Figura 6. Convenio sobre la construccién de los diagramas de flujo
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Fuente: Niebel, B., y Freivalds, A. (2009). Métodos, estandares y disefio del trabajo
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Figura 7. Ejemplo de un grafico del proceso operativo
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7.3.2.2. Diagrama de flujo del proceso

Niebel y Freivalds (2009) describen a este diagrama como una extension
del grafico del proceso operativo que se caracteriza por brindar un mayor detalle
sobre las actividades que son ejecutadas durante la realizacién del flujo de

trabajo en un departamento en especifico. Por lo tanto, este diagrama no es
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aplicado en toda la empresa, sino a una unidad operativa en particular. Ademas,
esta herramienta es especialmente util para descubrir costos ocultos e
ineficiencias, brindando asi la oportunidad para trabajar en puntos de mejora y
reducciones de costos.

Analogamente, Gutiérrez (2013) define a esta herramienta como un grafico
gue muestra el orden en que las actividades de un proceso son realizadas,
exponiendo la relaciébn que hay entre cada uno de los pasos del mismo. Del
mismo modo, Gutiérrez (2013) expresa la importancia de dicho esquema para la

implementacion de un sistema de mejora continua.

Finalmente, Ceja y Fincowski (1997) definen también al diagrama de flujo
del proceso como una representacion, por medio de simbolos, de un proceso
administrativo o de indole operativo.

. Clasificacion

Ceja y Fincowski (1997) proporcionan la siguiente clasificacion dividida en

6 tipos basicos:

o Diagramas de flujo de operaciones

o Gréficas esquematicas de flujo

o Diagramas de flujo de formas

o Diagramas de flujo en relacion con la ubicacion del equipo
o Diagramas de flujo y de procedimientos de la computadora
o Diagramas de distribucion de forma
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. Simbologia

En relacién a los simbolos empleados, Niebel y Freivalds (2009) explican
que, a diferencia del grafico del proceso operativo, en donde un procedimiento
puede ser descrito mediante la utilizacion de los simbolos de manipulaciéon e
inspeccion, un diagrama de flujo del proceso necesita de simbolos adicionales
debido a que, por ejemplo, muestra también los almacenamientos y transportes
a los que se someten los articulos durante su recorrido por la unidad o
departamento. Como consecuencia, los diagramas de flujo del proceso deben

incluir la siguiente simbologia.

Figura 8. Conjunto de simbolos
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Fuente: Niebel, B., y Freivalds, A. (2009). Métodos, estandares y disefio del trabajo
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De la misma forma, Niebel y Freivalds (2009) también proporcionan una
serie de simbolos poco convencionales; pero que pueden ser de utilidad en la

elaboracién de un diagrama de flujo del proceso en especifico.

Figura 9. Simbolos no estandarizados

P — Se tomé una decisidn. Se agregd informacion
N b & un registro.
Se llevé a cabo una inspeccion Una operacidn y un transporie se
€N CONjuNtn CON UNa Operacion. llevaron a cabo de manera simultinea.

Fuente: Niebel, B., y Freivalds, A. (2009). Métodos, estandares y disefio del trabajo

Asimismo, Ceja y Fincowski (1997) proporcionan también una simbologia
basica que puede ser utilizada en la elaboracion de diagramas operativos y

administrativos.

Figura 10. Formas operativas y de oficina
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7.4. Manuales administrativos

Rodriguez (2012) define a un manual administrativo como un documento
gue muestra el conjunto de actividades que deben ser realizadas por los
individuos que forman parte de una organizacion, explicando si deberan trabajar
individualmente o en conjunto. Su propdsito es guiar a los integrantes de la
organizacion en la realizacion de sus funciones y las politicas de la misma,

pudiendo asi obtener una mejor productividad en su actuar.

7.4.1. Definicién de manual

De acuerdo a Rodriguez (2012), un manual puede ser definido como un
instrumento de gestion que permite controlar las acciones de los empleados que
laboran en los distintos niveles organizacionales, permitiendo transformar el

caracter confuso de la empresa en una serie de reglas definidas.

7.4.2. Aplicaciéon de los manuales

Asimismo, Rodriguez (2012) describe también a un manual administrativo
como un objeto valioso en la transmision de funciones, responsabilidades,
obligaciones, métodos y politicas, permitiendo asi que los administradores no

tengan que proporcionar explicaciones repetitivas a los trabajadores a su cargo.

Sin embargo, y a pesar de sus ventajas, Rodriguez (2012) sefiala que son

pocas las empresas que han implementado los manuales administrativos.

De igual manera, Rodriguez (2012) presenta los requisitos basicos que
una empresa debe poner en practica para utilizar de forma exitosa los manuales

administrativos.

42



Figura 11. Requisitos basicos para el éxito en el uso de los manuales

= Controlar la autoridad y responsabilidad del “programa de manualizacion®, en el departamento de personal, en
consultores administrativos externos.

= Escribir de manera sencilla y clara para el nivel de los usuarios del manual que se frate.
= Ultilizar aywdas visuales (organigramas, diagramas de flujo).

* Controlar 2 distribucian de los manuales.

* Conservar actualizados bos manuales, mediante revisiones penddicas.

* Hacer resaltar los cambios v las revisiones.

Fuente: Rodriguez Valencia, J. (2012). Co6mo elaborar y usar los manuales administrativos

7.4.3. Objetivos de los manuales administrativos

Segun Rodriguez (2012) los manuales administrativos cumplen con
diferentes propositos de acuerdo a la funcién que se les dé a los mismos en la

empresa. Entre los objetivos de mayor importancia, se pueden mencionatr:

Favorecer la igualdad en la realizacion de las actividades de la empresa.

o Evitar la confusion entre los empleados.

o Disminuir el desconocimiento y eliminar actividades duplicadas.

o Reducir la carga de trabajo de los supervisores.

o Servir de guia en la capacitacion de los empleados y facilitar la integracion

de los nuevos trabajadores.

o Evitar la realizacion de métodos de trabajo incorrectos.

o Exponer de manera sencilla y facil las actividades que son realizadas en

cada unidad de trabajo.
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o Educar a la fuerza laboral en los aspectos basicos de la empresa.

7.4.4. Posibilidades y limitaciones

A continuacién, Rodriguez (2012) presenta una serie de posibilidades que
pueden convertir a los manuales administrativos en excelentes herramientas para
fortalecer y mejorar el desempefio de la empresa. Analogamente, se presenta
también una serie de limitaciones que pueden disminuir la eficiencia en su

aplicacion.

Figura 12. Posibilidades y limitaciones de los manuales administrativos

Son una fuente permanente de informacion sobre el trabajo a ejecutar.

Ayudan a institucionalizar y establecer objetivos, politicas, procedimientos, funciones, normas, etcétera.
Evitan dizcusiones y malos entendidos de las operaciones,

Aseguran la continuidad y coherencia de los procedimientos y normas a traveés del tiempo.

Incrementan la coordinacion en la realizacion del trabajo.

Permiten delegar en forma efectiva, ya que al existir instrucciones escritas el seguimiento del supervisor
se puede circunscribir al control por excepeidn.

Posibilidades

Si se elaboran en forma deficiente se producen senos inconvenientes en el desarrollo de las operaciones.
El costa de producirios y actualizarios puede ser alto.

Si no se les actualiza penddicamente pierden efectividad.

Se limitan a los aspectos formales de la organizacion y dejan de lado los informales, que también son
mury importantes.

Si se sintetizan demasiado pierden su utilidad; pero si abundan en detalles pueden volverse complicados.

Limitaciones

Fuente: Rodriguez Valencia, J. (2012). Como elaborar y usar los manuales administrativos

7.4.5. Clasificacion de los manuales
Rodriguez (2012) explica que los manuales administrativos poseen

distintas clasificaciones en funcién de que se desea lograr con ellos y de las
necesidades de la empresa.
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7.45.1. Por su contenido

Rodriguez (2012) muestra la siguiente clasificacion de los manuales

administrativas de acuerdo a su contenido:

o De historia del organismo
o De organizacion
o De politicas
o De procedimientos
o De contenido multiple
o Instructivo
o Técnicos
7.4.5.2. Por funcion especifica

Asimismo, Rodriguez (2012) presenta la siguiente clasificacion de los

manuales administrativos de acuerdo a su funcion especifica:

o De produccion
. De compras

. De ventas

o De finanzas

o De contabilidad
o De crédito

o De personal

o Generales
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7.4.6. Clasificacion de manuales por su ambito de aplicacion
Rodriguez (2012) menciona que otra clasificacion puede surgir de acuerdo
a las necesidades que se originan en las actividades de oficina, pudiendo
englobar muchas o pocas actividades en funcion de su ambito de aplicacion.

7.46.1. General

De la misma forma, Rodriguez (2012) presenta la siguiente clasificacion

de los manuales administrativos de acuerdo a su aplicacion general:

o De organizacion
o De procedimientos
o De politicas

7.4.6.2. Especifico

Por dltimo, Rodriguez (2012) presenta la siguiente clasificacion de los

manuales administrativos de acuerdo a su aplicacion especifica:

o De reclutamiento y seleccién
o De auditoria interna
o De politicas de personal
o De procedimientos de tesoreria
7.4.7. Planeacion y elaboracion de los manuales

En esta seccidon, Rodriguez (2012) explica que la elaboracion de un

manual de procedimientos debe planearse con anticipacion para justificar el
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gasto de tiempo, dinero y otros recursos que la gerencia debera proporcionar con

el objetivo de impulsar su realizacion.

7.4.7.1. Definicién del objetivo a cumplir

Rodriguez (2012) menciona que la necesidad de utilizar los manuales
administrativos, en el interior de diferentes tipos de organizaciones y empresas,
ha ido en aumento debido al crecimiento en el volumen de trabajo y a la
necesidad de la gerencia de administrar una estructura organizacional cada vez
mas compleja. Por lo tanto, es imperativo definir claramente la necesidad que se
pretende cubrir y el problema que se desea resolver por medio de su aplicacion.
De ese modo, se podra evitar el uso de un manual poco adecuado que puede

causar un mayor inconveniente de los que ya existen.

7.4.7.2. Estudio preliminar del organismo social

De acuerdo a Rodriguez (2012), la realizacion de un estudio preliminar por
parte del analista, o equipo de investigacion, permitira la correcta definicion del
problema y el alcance completo que tendra el estudio. Asimismo, la persona
encargada de hacer el manual administrativo deberé entrevistar a los empleados,
recorrer las instalaciones y consultar la documentacion respectiva para obtener
una vision global de la empresa e interiorizar las expectativas que se tienen sobre

su trabajo.

7.4.7.3. Programacién del plan

En este punto del proceso de planeacion y elaboracion del manual,
Rodriguez (2012) seifala que la persona encargada debe poseer las

estimaciones de tiempo respectivas para la toma de datos y la redaccién de los

a7



graficos. Por lo tanto, la siguiente tarea es la estructuracion de un flujo del
proyecto que incluya las actividades a realizar. El uso de un grafico PERT permite
organizar un programa de forma sencilla y eficaz. A continuacion, Rodriguez
(2012) presenta los pasos a realizar para elaborar dicho gréfico y determinar la

ruta critica del proyecto.

Dividir el proceso de elaboracion del manual administrativo en un nimero

reducido de fases. Cada fase sera ubica en un cuadro distinto del gréfico.

o Determinar el orden en que deberan ser realizadas las fases.

o Ordenar dicha secuencia en un grafico de flujo.

o Estimar el tiempo, en dias o semanas, por cada una de las fases del
grafico.

o Especificar el tiempo que se requiere para realizar cada una de las fases.

o Determinar el tiempo total requerido por cada ruta contenida en el gréfico.

Segun Rodriguez (2012) la ruta critica es aquella que consume mas
tiempo para su culminacion y dicta el tiempo minimo requerido para terminar la

elaboracion del manual administrativo.

Rodriguez (2012) menciona que otra herramienta que puede ser utilizada
es el grafico de Gantt. Sin embargo, este tipo de grafico no muestra la
interdependencia entre las fases. Por lo tanto, dicha herramienta es util cuando
se trabaja con equipos y es necesario controlar sus avances durante la ejecucion

del programa.
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7.4.7.4. Presupuesto

Como paso final en el proceso de planeacion del manual, Rodriguez
(2012) explica que no existe un método definido para estimar el costo relacionado
a la elaboracion del manual; sin embargo, Rodriguez (2012) proporciona dos
tipos de listas en un intento por facilitar el proceso de costeo. La primera incluye

costos generales y la segunda se relaciona con el tiempo en que serd empleado

el analista.
o Costos generales
o Encuadernacion del manual
o Comunicaciones
= Costos relacionados a la distribucion del manual
. Dibujo
. Captura
. Impresion
o Costo de utilizaciéon del analista o equipo de trabajo
o Analistas
o Auxiliar de analistas
o Supervisor
o Revisor
o Dibujante
o Capturista
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7.4.8. Proceso de elaboracion

A continuacion, Rodriguez (2012) muestra el procedimiento que debe
seguirse para culminar exitosamente el proceso de elaboracion del manual
administrativo; sin embargo, las directrices mostradas no son definitivas y pueden

cambiar de acuerdo a variaciones en criterios especificos.

7.4.8.1. Recoleccidon de lainformacién

Rodriguez (2012) explica que como primer paso el analista debe
comunicarse con los supervisores de las &reas en analisis para solicitar su apoyo
en la realizacion del proyecto. Seguidamente, el analista debe aplicar una o varias

de las siguientes técnicas para recolectar los datos necesarios.

Rodriguez (2012) define a los siguientes métodos de recoleccion de

informacién como:

. Investigacion documental: es la revision de la informacion existente que
se relaciona con el tema o fendbmeno que se analiza. Implica la utilizacion

de fuentes y medios de indole distinta.

o Observacion: es la observacién de cémo las personas realizan una serie
de actividades especificas y anotar el orden en que la secuencia es
ejecutada. Su proposito es contrastar la informacion que pudo ser obtenida

en la investigacion documental para su verificacion y complemento.

o Cuestionarios: es una técnica de recoleccion de datos que permite captar
informacion, cualitativa o cuantitativa, de un gran nimero de individuos por

medio de una serie de preguntas. Del mismo modo, Lépez — Roldan y
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Fachelli (2015) definen al cuestionario como un instrumento de recoleccién
de datos que se aplica a una muestra especifica por medio de un cuadro

de registro.

o Entrevista: Se trata de un método que permite identificar observaciones e

inferencias por medio de una charla estructurada con una persona.

7.4.8.2. Procesamiento de la informacion

Rodriguez (2012) indica que la informacion debe ser evaluada con el
objetivo de facilitar su manejo y presentacion en el manual administrativo. A la

vez, sera posible también eliminar posibles contradicciones y errores.

7.4.8.3. Redaccion

Rodriguez (2012) sefiala que la redaccion de la informacién que se incluira
en el manual dependera de su clasificacion y de los propdsitos que persiga el
mismo. Ademas, es necesario que el manual administrativo utilice un lenguaje
que pueda ser comprendido por cualquier persona que lo utilice. En ultima
instancia, es conveniente también que un especialista lea el manual, en su
version Ultima, para corregir errores que impidan su correcto entendimiento y

aplicacion.
7.4.8.4. Elaboracion de gréaficas
Aunque los manuales administrativos son presentados por escrito en la
mayoria de los casos, Rodriguez (2012) menciona que el uso de ciertas técnicas
visuales puede contribuir al mejor entendimiento del contenido del manual por

parte de los usuarios. Por lo general, un manual administrativo suele incluir
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figuras como el organigrama de la empresa o un diagrama de flujo relacionado
con un procedimiento en especifico. Se recomienda que los dibujos incluidos

sean elaborados de manera sencilla y comprensible.

7.4.8.5. Formato y composicion

Luego de que la informacion ha sido evaluada y organizada, Rodriguez
(2012) indica que el siguiente paso a seguir es la determinacion del formato y la

composicién que influyen en la estética del manual administrativo.

En cuanto al formato, Rodriguez (2012) lo define como un factor que
influye directamente la facilidad con la que un manual puede ser leido y estudiado
por un trabajador. Con el fin de facilitar el proceso de mantenimiento y
actualizacion del mismo, se recomienda utilizar un formato de hojas

intercambiables.

De acuerdo a Rodriguez (2012), la composicion es un término que se
refiere a la forma en que los textos fueron distribuidos sobre las paginas.
Asimismo, es también un factor del cual depende la facilidad con la que un
individuo puede realizar una consulta o referencia. Se recomienda usar espacios,

aplicar margenes amplios y no utilizar ningun tipo de sangria en los parrafos.

7.4.8.6. Distribucion y control

Luego de que ha sido aprobada la impresion del manual administrativo,
Rodriguez (2012) sefiala que deben hacerse distintas jornadas de capacitacion
dirigidas a los usuarios reales del documento para poder asegurar su correcto
uso en cada uno de las unidades donde se les necesita. Se recomienda que

Gnicamente la gerencia posea un conjunto de los manuales debido a su caracter
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administrativo, ya que significaria un desembolso innecesario su distribucion en

cada una de las areas que conforman a la empresa.

Rodriguez (2012) indica también que la empresa debe designar a una
unidad especifica que se hara cargo del mantenimiento de los manuales y de su
control. Debido a esto, es necesario que dicha unidad posea un registro del

namero de manuales en vigencia y lleve una lista de sus propietarios.

Rodriguez (2012) explica que los métodos de control permitiran que los
manuales no sean retirados de las instalaciones, evitando su pérdida, que
supondria un costo adicional para la gerencia debido a su reposicion, y que sean
obtenidos por otras empresas competidoras.

Asimismo, Norma ISO 10013 2021 ¢Cdémo elaborar los manuales de
calidad? (2021) explica que la documentacion perteneciente a un manual puede
ser ingresada en un software electrénico, como ISOTools Excellence, para
facilitar su actualizacion y eliminar la necesidad de utilizar copias impresas para

el proceso de distribucion.

7.4.8.7. Revisién

En Jdltima instancia, Rodriguez (2012) indica que los manuales
administrativos deben ser inspeccionados periddicamente para revisar la
confiabilidad de su contenido e informacion. Es recomendable realizar una
evaluacion de los manuales administrativos cada 6 meses, medidos desde la

fecha de su distribucion en la unidad o departamento respectivo.
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7.4.9. Proceso de actualizacion

Segun Rodriguez (2012) una empresa u organizacion puede realizar
cambios a su estructura organizacional y en los métodos de trabajo empleados
gue implican modificaciones en la ndmina de los empleados y en el flujo de
trabajo. Por lo tanto, y si el cambio ha sido realizado sin la intencion de fingir una
mejora, es necesario que los manuales administrativos sean actualizados para

mantener su eficacia en la transmisién de informacion.

7.49.1. Actualizacién no planeada

Rodriguez (2012) explica que esta actualizacion se realiza en funcién de
las necesidades de la empresa en materia de incluir las modificaciones hechas
en sus politicas y la creacion de nuevos métodos de trabajo. Generalmente, un
obstaculo en el proceso de actualizacion es la necesidad que tienen los
supervisores de contar con la aprobacién de la gerencia para realizar los cambios

propuestos.

7.4.9.2. Actualizacién planeada

Rodriguez (2012) explica que los manuales administrativos deben ser
revisados hasta dos veces por afio en funcion de que tan rapido su contenido sea
modificado. Asimismo, se recomienda realizar este tipo de evaluacion por
secciones o capitulos y no abarcar todo el contenido del manual para facilitar el
trabajo de los coordinares o encargadas de verificar la validez de la informacion
contenido en el mismo. Por lo tanto, la planificacion de revisiones periddicas
permitira también coordinar mas facilmente el proceso de actualizacion posterior

al analisis.
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7.4.9.3. Planeacion de la actualizacion

Con el fin de realizar un proceso de revision y actualizacién efectivos de
los manuales administrativos que posee una empresa, Rodriguez (2012)

recomienda las siguientes acciones:

o La unidad que se hace cargo de administrar los manuales debera

desarrollar los programas de revision y actualizacion respectivos.

o Siun departamento esta en la necesidad de realizar cambios en su manual
administrativo, como supresiones o0 adiciones de contenido, el mismo
debera notificar a la unidad de control para que verifique el efecto que las
modificaciones tendran sobre los demas manuales y mantener asi la

igualdad en la descripcion de los datos.

o La unidad encargada del control de los manuales administrativos debera
someter las solicitudes de modificaciones y cambios a los tramites

respectivos para su aprobacion y posterior distribucion.

o Cuando los textos del compendio hayan sido revisados, sera necesario
explicar a sus ocupantes cuales secciones fueron cambiadas y que otras

se mantuvieron en vigencia mediante un encabezado.

o La unidad administrativa debe mantener un registro de los cambios
realizados junto a una explicacion que justifique la razon de haberlos

hecho.

o Es aconsejable que la unidad administrativa conserve también una copia
de las péaginas que fueron modificadas, con las fechas en las que

estuvieron en vigor. Los sistemas electronicos pueden facilitar el proceso.
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7.49.4. Ejecucion de la actualizacion

Una vez que ha sido autorizado el cambio por parte de la unidad de control
y la gerencia, Rodriguez (2012) recomienda considerar las siguientes

indicaciones para ejecutar un procedimiento de actualizacion exitoso.

o Las modificaciones que fueron realizadas, como un cambio de politicas o
de los métodos de trabajo, deben ser escritos con un formato de letra

diferente, o bien, con una redaccioén distinta.

o Cuando se trata de disposiciones, es necesario incluir una indicacién que
sefale cuales fueron reemplazadas. Por ese motivo, es util incluir en el
encabezado de cada pagina un recuadro que incluya informacién como el
namero de revision, fecha de vigencia de la informacion y el nombre de la
organizacion. Se recomienda destruir las paginas que contengan las
disposiciones anteriores, o bien, que se archiven en un registro al que solo
tenga acceso la unidad administrativa para evitar confusiones en los

empleados.

o Las modificaciones deben ser instauradas con el suficiente tiempo de
anticipacién para que sean conocidas y asimiladas por los usuarios del

manual administrativo.

7.4.9.5. Control de la actualizacion

Rodriguez (2012) explica que las modificaciones, antes de ser incluidas
en los manuales administrativos, deberan ser revisadas por la gerencia o por la
unidad administrativa para evitar confusiones en su interpretacion. Ademas, y

tomando en cuenta el volumen de informacién que maneje un manual, deberan
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revisarse otros aspectos como el formato, la composiciéon y el estilo de
encuadernado que permita facilitar la insercion de cambios a la vez que se

mantiene la legibilidad del contenido.
7.4.9.6. Evaluacion de manuales
A continuacion, Rodriguez (2012) proporciona un listado de control que

pueda facilitar el proceso de andlisis de los manuales de administracién en

empresas cuya utilizacion es relativamente reciente.
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Figura 13. Lista de control para la evaluacion de los manuales

LISTA DE CONTROL

1. ¢Qué piensan los usuarios del manual?

¢ El titulo del manual es adecuado y claro?

¢Es de facil lectura (lenguaje, referencias, revision)?

£ Con que frecuencia es consultado?

¢La encuademacion es adecuada? ;Esta permite una facil lectura y la insercion de material nuevo?
¢ En qué casos se consulta el manual?

¢ Contiene instrucciones para su utilizacion faciles de comprender?

¢+ Gontiene indice tematico? ; Esta bien ordenado?

¢ Qué sistema de calificacion de hojas utiliza? ; Es el mas adecuado?

o e N o;m oo e W N

10.  ;Los temas del cuerpo principal estan distribuidos de acuerdo con un orden logico?

11.  ;Existen hojas preimpresas?

12. ;Existen ilustraciones, ejemplos, modelos, etc., que faciliten la comprension?

13.  ;Se mantiene actualizado? ; Cual es el procedimiento de actualizacion? ; Quién es el responsable del mismo?

14. ;lLa diagramacion es buena? ;Se tomaron en cuenta aspectos como: tipos adecuados, espacios entre lineas suficientes?
15.  §Se enviaron al apéndice los temas que hubieran interrumpido la fluidez de la lectura si se incluyeran en el cuerpo principal?
16. ;Se previd la inclusion de un glosario con la definicién de términos dudosos?

17.  Existe un nimero suficiente de ejemplares?

18. :Se han observado cambios positivos en la forma en que se desarrollan las actividades a partir de que entrd en vigor?

19.  ;El contenido del manual ofrece soluciones para todas las situaciones que se presentan o es necesario realizar interpretacio-

nes por analogia?
20. ;Sutamafo permite manejarlo y archivarlo con facilidad?

21. ilas normas nuevas se intercalan en el manual con anticipacion a su entrada en vigencia? ; Con qué antelacion se hacen las
intercalaciones?

22.  ;Qué criterio se sigue para diferenciar las normas nuevas de las que van a ser reemplazadas?

23, ;Qué se hace con las normas reemplazadas?

Fuente: Rodriguez Valencia, J. (2012). Como elaborar y usar los manuales administrativos

7.5. Manual de procedimientos

Rodriguez (2012) define a los manuales de procedimientos como
instrumentos que reunen la informacion relativa a las actividades y operaciones
que deben realizarse, en un orden especifico, para que una unidad o
departamento pueda cumplir con sus funciones y responsabilidades especificas.
En dichos manuales suele incluirse también los puestos de trabajo y las areas

gue intervienen en la ejecuciéon de los procedimientos, proporcionando una
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descripcion de su participacion y responsabilidad. El fin altimo de un manual de
procedimientos es evitar el uso ineficiente de las horas de trabajo y la fuerza de

los empleados en la realizacion errénea del flujo de trabajo.

7.5.1. Objetivos del manual de procedimientos

A su vez, Rodriguez (2012) indica que los propésitos de un manual de

procesos son:

o Mostrar una vision global e integral sobre los procedimientos realizados en

la empresa u organizacion.

o Presentar la secuencia logica en que son realizadas las actividades de una

unidad de trabajo o departamento.

o Exponer la importancia operativa de los trabajadores en las distintas areas
de trabajo.

o Proporcionar una descripcion grafica de los procedimientos.

o Contribuir a la capacitacion e integracion de los nuevos empleados a su

puesto y area de trabajo.

o Aumentar la eficiencia con la que son utilizados los recursos humanos y
materiales.
7.5.2. Importancia del manual de procedimientos

De acuerdo con Rodriguez (2012), el manual de procedimientos es una

herramienta que permite crear un registro sobre las actividades realizadas en

59



cada unidad operativa (o administrativa) y guiar a los supervisores en la ejecucion
de sus responsabilidades. Ademas, este manual proporciona también una
descripcion de las operaciones, especificando aspectos como quien ha de
realizarlos y por qué han de hacerse.

7.5.3. Clasificacioén

Respecto a su clasificacion, Rodriguez (2012) menciona que los manuales
de procedimientos pueden ser divididos en manuales para uso de oficina y
operativos. Asimismo, y tomando en cuenta el contexto en que son utilizados, el
manual de procedimientos puede ser clasificado también por su utilidad en la
realizacion de procedimientos generales y especificos en la empresa. En
consecuencia, un manual de procedimientos puede ser visto como un documento
gue contiene la informacion necesaria para realizar actividades diversas como el

despido de un trabajador o la inclusién de un registro en el libro mayor.
7.5.4. Elaboracién del manual de procedimientos
Rodriguez (2012) explica que la primera etapa en la realizacion de un
manual de procedimientos es la definicidbn de las metas por parte del analista.

Para dicho propdsito, es util que el analista responda a las siguientes inquietudes:

o ¢, Cual es el propdsito que busca la empresa con la realizacion del manual

de procedimientos?

o ¢, Qué beneficios obtendran las unidades o departamentos con su

aplicaciéon?
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o ¢Cudles son las expectativas acerca del uso del manual de

procedimientos en la estructura organizacional?

Una vez que se hayan definido los propoésitos del manual, Rodriguez
(2012) recomienda que el analista los deje por escrito para cerciorarse de que
son logicos. El objetivo basico del manual de procedimientos es proporcionar

directrices especificas que guien a los empleados en su actuar.

7.5.5. Contenido

Respecto a la informacion que debe ser incluida en el manual, Rodriguez
(2012) sugiere colocar unicamente los elementos que favoreceran el logro de los
objetivos y su actualizacion. Se deben excluir los elementos poco utiles que solo
entorpeceran el uso del manual de procedimientos. Por lo tanto, el analista debe
programar el contenido al mismo tiempo que toma en cuenta factores especificos

como la sencillez y la profundidad de la informacién.
Aunque un manual de procedimientos puede variar su contenido en

funcion del tipo de empresa y el uso especifico que se le dara, Rodriguez (2012)

proporciona los siguientes puntos minimos que deben ser incluidos.
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Figura 14. Contenido minimo del manual de procedimientos

. indice
. Introduccién
¢ Objetivos del manual
* Alcance
* Como usar el manual
* Revisiones y recomendaciones
3. Organigrama
* Interpretacion de la estructura organica, en la cual se explican aspectos como:
P Sistema de organizacion (lineal, funcional, etcétera)
P Tipo de departamentalizacion (geogrifica, por producto, etcétera)
P Amplitud de la centralizacion v la descentralizacion
P Relacion entre personal con autoridad de linea y asesoria
4. Graficas
* Diagramas de flujo
5. Estructura procedimental
* Descripcion narrativa de los procedimientos
6. Formas
* Formas empleadas (por lo general, planeadas)
* [nstructivo

Pl =t

Fuente: Rodriguez Valencia, J. (2012). Coémo elaborar y usar los manuales administrativos

7.5.6. Preparaciéon del manual

Luego de que han sido determinados los objetivos y el contenido que se
incluird en el manual de procedimientos, Rodriguez (2012) explica que, como
primer paso, un borrador debe ser elaborado y presentado a las autoridades
involucradas en su realizacion. Esto permitira incluir correcciones en areas como

el contenido y la forma en que fue redactada la informacién.

Seguidamente, Rodriguez (2012) indica que la preparacion del manual
debe considerar aspectos como la uniformidad y la presentaciéon de los datos

para favorecer el sentido de continuidad de las ideas expuestas.

Ademas, Rodriguez (2012) sefala que otro factor a tomar a considerar es

el formato que se utilizara para la presentacion del manual. El analista debe
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considerar el tipo de numeracion a utilizar, que puede ser continua o por
documentacion, e incluir un recuadro en el encabezado de cada pagina que
contenga datos como la denominacion del procedimiento y su fecha de vigencia

en la organizacion o empresa.

En ultima instancia, Rodriguez (2012) recomienda que la version final del
manual de procedimientos sea entregada y aprobada por los individuos que

tuvieron una participacién clave durante su proceso de construccion.

7.5.7. Distribucion y control del manual

Rodriguez (2012) explica que el manual de procedimientos debe ser

entregado Unicamente a los miembros de la gerencia y a los supervisores.

En cuanto a los subordinados, Rodriguez (2012) sefiala que basta con que
los jefes departamentales transmitan sus instrucciones de acuerdo con lo
plasmado en el manual sobre los procesos en los que participan. Del mismo
modo, es necesario definir el nUmero exacto de propietarios para minimizar los

costos respecto a su impresion.

Sin embargo, Norma ISO 10013 2021 ¢Como elaborar los manuales de
calidad? (2021) explica también que la informacién contenida en el respectivo
manual debe colocarse a disposicién de todos los miembros de la empresa para
facilitar el desarrollo de su trabajo y evitar inconsistencias durante la realizacion

de auditorias internas y otros procesos evaluativos.

Respecto a los procesos de control, Rodriguez (2012) indica la necesidad
de designar a una unidad de control que se haga cargo de administrar los
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manuales y controlar el nimero exacto de departamentos que requieren de uno.

Esto facilitara el proceso de actualizacidén posterior a su entrega.

Tabla|. Formato de control para los manuales de procedimientos

CONTROL DE MANUAL DE PROCEDIMIENTOS

Nombre del Nimero de Unidad organica | Firma de recibido Fecha entrega Fecha devolucién
usuario manual o de devolucion

Arturo Pérez H. 2 Depto. de personal 25/6/2001

Fuente: Rodriguez Valencia, J. (2012). Coémo elaborar y usar los manuales

7.5.8. Revisiones y actualizaciones

De acuerdo con Rodriguez (2012), el contenido de un manual de
procedimientos ira perdiendo credibilidad conforme las operaciones de la
empresa crezcan y se modifiquen con el paso del tiempo. Por lo tanto, es
necesario que la unidad administradora realice revisiones periédicas para evitar

la obsolescencia de su contenido.

Asimismo, y como se ha explicado en secciones anteriores, Rodriguez
(2012) menciona que el proceso de actualizacion puede ser clasificado en dos
tipos de categorias: irregulares, que atienden a necesidades especificas del
supervisor y los usuarios, y regulares, que son evaluaciones que se realizan de
forma periddica de acuerdo con un programa. De la misma forma, Rodriguez
(2012) sugiere las siguientes acciones para facilitar el proceso de actualizacion y

asegurar su eficacia:
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o El organismo administrativo debe organizar los programas de

actualizacién a fin de mantener la relevancia de los manuales.

o Es necesario que la unidad administrativa revise las solicitudes de
modificacion para verificar que los cambios no contradigan las politicas y

no afecten a las actividades de otros departamentos.

o El organismo administrativo debera ejecutar el mismo proceso de
planeacioén, elaboracion y distribucion que fue utilizado para el manual

original.

o Mantener un registro sobre los cambios que hayan sido solicitados junto a
una justificacion para su aprobacién o rechazo. A la vez, es necesario

archivar todas las paginas que hayan sido publicadas en el manual.

7.6. Andlisis de puestos

Mondy, Noe y Mondy (2010) definen al analisis de puestos como un
procedimiento que describe las caracteristicas necesarias que debe poseer el
ocupante de un puesto para desempefiar correctamente sus responsabilidades y

obligaciones en la empresa.

Anélogamente, Chiavenato (2007) define también al analisis de puestos
como un proceso de comparacion entre las habilidades que tiene un trabajador y

los requisitos que solicita el puesto para su correcto desempefio.

Del mismo modo, Gibson, Ivancevich, Donelly y Konopaske (2011)
explican que el analisis de puestos es un instrumento que permite afinar el mismo
en términos de los conocimientos y las habilidades que necesita un empleado

para desempenfar su papel eficientemente.
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Por ultimo, Fernandez — Rios (1995) define al analisis de puestos como un
proceso que permite la descomposicion del puesto de trabajo en sus tareas
bésicas para el andlisis posterior de las exigencias dirigidas hacia el ocupante de
este.

7.6.1. Concepto de puesto

Mondy et al. (2010) describe al puesto como un término que engloba las

actividades necesarias para mantener las operaciones de una organizacion.

De la misma forma, Chiavenato (2007) indica que un puesto es un conjunto

que incluye las tareas y funciones especificas realizadas por un empleado.
7.6.2. Concepto de posicion
Asimismo, Mondy et al. (2010) describe a la posiciéon laboral como un
término que incluye a las responsabilidades y obligaciones que un trabajador
debe desempefiar para cumplir con los objetivos de este.

7.6.3. Objetivos del analisis de puestos

Mondy et al. (2010) explica que la realizacién del analisis de puestos debe

ser orientado de acuerdo con los siguientes beneficios:

o Definir que tareas, fisicas y mentales, debera realizar el trabajador en su
cargo.
o Determinar el punto en que finaliza el trabajo.
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Indicar el ambiente y lugar en que se realizara el trabajo.

Expresar la forma en que sera hecho el trabajo.

Proporcionar una justificacion de por qué se realiza el trabajo.

Explicar las caracteristicas y conocimientos que requiere un puesto.

Chiavenato (2007) proporciona también una descripcion de los beneficios

gue pueden obtenerse por medio de su aplicacion.

Proporcionar una base para segmentar el mercado de recursos humanos.

Proporcionar una base para delimitar el alcance de los examenes

psicomeétricos y otras pruebas usadas en la seleccion de personal.

Obtener el contenido minimo que debe incluirse en las jornadas de

capacitacion para personal de nuevo ingreso.

Obtener una base que permita determinar la importancia relativa del

puesto, pudiendo asignarle asi un nivel salarial.

Impulsar la motivacion de la fuerza de trabajo al proporcionarles una guia

sobre sus responsabilidades y obligaciones.

Guiar a los supervisores y los empleados en la realizacion de sus tareas y

funciones.

Obtener la informacion necesaria para desarrollar un programa de higiene
y seguridad de acuerdo con las actividades desempefiadas por los

trabajadores.
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7.6.4. Tipos de informacion del analisis de puestos

Mondy et al. (2010) explica que el administrador de recursos humanos
realiza el analisis de puestos para documentar las funciones del puesto y registrar

otro tipo de informacién como se muestra.

Figura 15. Tipo de datos que se obtienen del andlisis de puestos

1. Actividades laborales
a. Actividades y procesos del trabajo
b. Registros de actividades (en video, por ejempla)
c. Procedimientos usados
d. Responsabilidad personal
2. Actividades orientadas hacia el trabajador
a. Comportamientos humanos, como acciones fisicas y comunicacion en el trabajo
b. Movimientos elementales para el andlisis de métodos
¢. Requisitos personales del puesto, como gasto de energia
3. Miquinas, herramientas, equipos y materiales usados
4. Elementos tangibles e intangibles relacionados con el puesto
a. Conocimientos que se empleardn o aplicardn (como en la contabilidad)
b. Materiales p]’EJCL‘.‘i:H].I}S
c. Productos fabricados o servicios prestados
5. Desempefio del puesto®
a. Andlisis de errores
b. Normas de trabajo
c. Mediciones del trabajo, como el Hempo empleado para realizar una tarea
6. Contexto del puesto
a. Programa de trabajo
b. Incentivos financieros v no financieros
c. Condiciones fisicas de trabajo
d. Contextos organizacionales v sociales
7. Requisitos personales para el puesto
a. Atributos individuales como personalidad e intereses
b. Educacién y capacitacion requeridas
c. Experiencia laboral

Fuente: Mondy, R.W., Noe, R.M., y Mondy, J.B. (2010). Administracion de recursos humanos

7.6.5. Métodos de analisis de puestos
En primera instancia, Mondy et al. (2010) menciona que el cuestionario es

una técnica que se caracteriza por ser econémico y facil de usar. En un

cuestionario, el trabajador puede describir las actividades que realiza.

68



A su vez, Mondy et al. (2010) explica que la observacion directa permite que
un analista presencie la forma en que son desempefiadas las funciones del
puesto. Este método es especialmente Util cuando son estudiados puestos de

trabajo de caracter manual.

De forma similar, Mondy et al. (2010) menciona que la utilizacion de las
entrevistas, estructuradas o0 no estructuradas, permite obtener un buen
entendimiento sobre las actividades que son realizadas en el puesto. Es
aconsejable que el analista entreviste tanto a los trabajadores como al supervisor

de area para conseguir una vision amplia de las funciones del puesto.

Asimismo, Mondy et al. (2010) describe al uso de los registros de los
empleados como un método sencillo de utilizar al orientar el proceso de
recoleccion de datos hacia las actividades que los empleados han documentado
en sus bitacoras. Ademas, esta técnica permite trabajar con informacion precisa

y facilita el entendimiento de puestos en los que se realizan funciones complejas.

Complementando lo anterior, Mondy et al. (2010) recomienda la
combinacion de métodos de acuerdo con las dificultades que pueden surgir
durante la recoleccién de informacién. Por ejemplo, los datos recolectados en un

cuestionario pueden verificarse mediante la utilizacion de una entrevista.
7.6.6. Descripcion del puesto
De acuerdo con Mondy et al. (2010), la descripcion del puesto es un

archivo que incluye las funciones y las actividades relacionadas con un cargo en

especifico.
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Asimismo, Chiavenato (2007) explica que la descripcion del puesto es un
documento que muestra las responsabilidades de un puesto y las caracteristicas

relacionadas que lo hacen distinto a los demas.

Finalmente, Fernandez — Rios (1995) sefala que la descripcion del puesto
es un analisis que manifiesta los deberes y las tareas que son desempefados

por un empleado de acuerdo con el cargo que ocupe.

7.6.6.1. Identificacién del puesto de trabajo

Mondy et al. (2010) explica que la identificacién de un puesto de trabajo
debe incluir aspectos como el cargo que ocupa el trabajador, su relacién
jerarquica con otros puestos, la unidad o departamento en la que desempefia sus
actividades y el cédigo que lo identifica. La redaccién del cargo, que funcionara
como el titulo del documento, debe proporcionar una nocion sobre la naturaleza

y el contenido del puesto.

7.6.6.2. Fecha del andlisis de puestos

Mondy et al. (2010) recomienda que se incluya la fecha en que fue
realizado el andlisis de puestos, junto a una fecha de expiracion, para evitar que
la empresa cuenta con demasiadas descripciones de puestos cuyo contenido ya

es obsoleto.

7.6.6.3. Resumen del puesto

Ademas, Mondy et al. (2010) indica que debe incluirse también un
resumen breve que proporcione una vista general sobre las funciones y

actividades que integran el puesto de trabajo.
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7.6.6.4. Tareas a realizarse
Por dltimo, Mondy et al. (2010) sefiala que la descripcion de las
responsabilidades y obligaciones del ocupante del puesto deben colocarse en el

cuerpo del documento.

Figura 16. Ejemplo de una descripciéon de puesto

Informacién administrativa

Titulo del puesto: Oficinista de registros
Departamento: Operaciones de préstamos

Se reporta a: Gerente de operaciones de préstamos
Puesto de trabajo: 11

Fecha del anilisis del puesto
21 de enero de 2009

Fecha de expiracion

Enero de 2012

Resumen del puesto de trabajo

Devuelve a los elientes todos los documentos de los préstamos pagados. Supervisa las actividades
diarias de dos oficinistas.

Funciones esenciales

Recibe mensualmente los archivos de las euentas que se han liquidado por completo y solicita la de-
volucion de contratos, documentos hipotecarios, facturas de automdviles y otros documentos mids.
Responde el teléfono y, por medio del correo electrénico, se ocupa de las preguntas de los clien-
tes o de los funcionarios de préstamos acerca de los documentos. Mantiene un archivo de las fac-
turas temporales de los automdviles hasta que se recibe la factura definitiva.

Archiva las facturas definitivas de los automdviles, los contratos, los documentos hipotecarios y
otros documentos en expedientes de los clientes sobre una base diaria.

Supervisa a dos oficinistas de archivo, quienes se hacen cargo de la correspondencia y otros expe-
dientes generales.

Realiza deberes de oficinista de archivo conforme sea necesario.

Realiza otros deberes, segiin se requiera, sobre una base temporal para mantener las operaciones
y los servicios de la seceidn o del departamento.

Especificaciones del puesto

Educacién

Certificado de preparatoria, de preferencia, pero no indispensable

Experiencia

Seis meses 0 mds en una institucién financiera, y familiaridad con diversos documentos erediticios
Habilidades requeridas

Conocimiento funcional de Microsoft Word v Excel

Capacidad para ingresar datos: 35 palabras por minuto

Fuente: Chiavenato, |. (2007). Administracion de recursos humanos: El capital humano en las

organizaciones
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7.6.7. Especificacidon del puesto
Mondy et al. (2010) define a la especificacion del puesto como el conjunto

de habilidades, caracteristicas y conocimientos minimos que un ocupante debe

poseer para desempefar un cargo en particular.
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2.4.8.6. Distribucién y control
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9. METODOLOGIA

A continuacién, se muestra la metodologia que se utilizara para el
desarrollo del proyecto de investigacion respectivo. En la seccion se incluyen
temas como el enfoque, disefio, tipo de estudio y el alcance que han de guiar a

la investigacion durante la realizacion de las fases del proyecto.

9.1. Enfoque

El trabajo de investigacién sera realizado mediante un enfoque mixto
debido a que se utilizaran técnicas cualitativas, como el cuestionario y la
entrevista, durante la fase de recoleccion de datos. A su vez, el proyecto también
contemplara el uso de criterios y técnicas cuantitativas para determinar el posible
tamafio de la muestra que se debera estudiar. Asimismo, el proyecto generara
herramientas que le permitan a la gerencia dar el seguimiento respectivo a la

implementacion de la propuesta mediante la utilizacion de métodos cualitativos.

9.2. Disefo

El proyecto serd realizado mediante un disefio no experimental. De
acuerdo a Hernandez, Fernandez y Baptista (2014), el disefio no experimental se
caracteriza debido a que la investigacién es realizada sin la manipulacion de las
variables en estudio y se limita a la observacion del comportamiento de los

fenébmenos en su ambiente natural.
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9.3. Tipo de estudio

El estudio que se manejara en la elaboracion del proyecto de investigacion
sera de tipo prospectivo debido a que no se cuenta con una base de datos previa
a la realizacion del mismo. Ademas, la investigacion sera también de tipo
transversal ya que la recoleccion de datos sera realizada una vez para cada
miembro de la muestra; sin embargo, y tomando en consideracion las posibles
correcciones que se deban realizar en los perfiles de puestos y procedimientos,
y otros inconvenientes que puedan presentarse durante la elaboracion del
proyecto, se considerara también realizar tantas jornadas de recoleccién como

sean necesarias.

9.4. Alcance

La investigacién tendrd un alcance descriptivo debido a que el presente
proyecto tiene como su principal objetivo explicar la forma en que la empresa
estructura la logica de sus procesos y exponer las responsabilidades y
obligaciones que son ejecutadas por los miembros del complejo para cumplir con

el giro de negocio respectivo.

78



9.5.

Variables e indicadores

Tabla Il. Operacionalizacion de variables

Objetivo

Variable Tipo

Indicador

Técnica

Plan de tabulacion

Diagnosticar la
situacién actual
respecto a las
responsabilidades de
cada puesto de
trabajo y al flujo de
actividades
relacionadas al giro de
negocio de la
empresa

Situacién actual
respecto a las
responsabilidades de

Dependiente
cada puesto de

. . Cualitativa
trabajo y al flujo de .
O Nominal
actividades .
. . Ordinal
relacionadas al giro de o
X Cuantitativa
negocio de la :
Discreta
empresa

Funciones y
estructura jerarquica
de la empresa

Numero de

trabajadores por area

Responsabilidades y
requisitos de cada
empleado

Secuencia de trabajo
y de actividades por

area

Cuestionarios a

trabajadores

Entrevistas a

trabajadores

Observacién directa

La presentacién de los
datos recolectados se
hara por medio de una

matriz de analisis

Establecer los perfiles
de puestos y los
procedimientos que
orienten a los
empleados acorde a
las funciones de su
cargo y a los procesos
realizados en su area

de trabajo

Dependiente

Cualitativa
Nominal
Perfiles de puestos y Ordinal
procedimientos Cuantitativa
Discreta

Descripcién de cada
puesto de trabajo

Requisitos de cada

ocupante de puesto

Flujo de trabajo y
procedimientos por

area

Manual de puestos

Manual de
procedimientos

La presentacion de los
datos recolectados se
hara por medio del
formato de perfiles de

puestos y flujogramas

Desarrollar los
métodos de accién
que permitan la
correcta evaluacion,
ajuste y
mantenimiento de los
perfiles de puestos y
los procedimientos

Métodos de accién
para la evaluacion,
ajuste y .
o Dependiente
mantenimiento de los o
Cualitativa

erfiles de puestos
P P y Ordinal

los procedimientos

Cambio en los
métodos de trabajo

Actualizacion de los
puestos de trabajo

Nuevos puestos de
trabajo

Cuestionarios a

supervisores

Lista de cotejo

La presentacion de los
datos recolectados se
hara por medio de una

matriz de andlisis

Evaluar los beneficios
que se obtendréan del
desarrollo de los
perfiles de puestos y
los procedimientos en
una empresa
arrendadora de
bodegas

Beneficios obtenidos .
Dependiente
del desarrollo de los .
Cualitativa

erfiles de puestos
P P y Ordinal

los procedimientos

Nivel de factibilidad
derivado de la
implementacion del
manual de puestos y
procedimientos en la
empresa arrendadora

de bodegas

Cuestionario dirigido
al gerente general de

la empresa

La presentacion de los
datos recolectados se
haréa por medio de una

matriz de andlisis

Fuente: elaboracion propia



9.6. Fases

Con el propésito de cumplir con los objetivos de la investigacion, se
presenta la descripcion de cada una de las fases que han de guiar la realizacién

del proyecto.

Primera fase: realizacion de la investigacién documental inicial acerca de
la estructura y el contenido de un manual de puestos y de procedimientos. Esta

etapa tendra una duracion de 1 mes.

Se consultardn diversas fuentes de informacién, como libros y otros
documentos pertinentes, con el objetivo de identificar las secciones principales
gue contiene un manual como, por ejemplo: caratula, introduccion, objetivos, etc.
La investigacion también abarcara el contenido y la informacién basica que se
debe incluir en la realizacién de los perfiles de puestos. Asimismo, la recoleccion
de informacién sera dirigida hacia el procedimiento que se debe segur para la
correcta estructuracion de un procedimiento. De la misma forma, la investigacion

documental se centrara también en el proceso de control y evaluacion.

Segunda fase: recoleccion de la informacion mediante la utilizacién de
técnicas y herramientas como la entrevista y la observacion directa. Partiendo de
la base obtenida en la primera etapa, la informacidbn a recolectar estara
relacionada con el flujo de trabajo perteneciente al area operativa y administrativa
de la empresa, y a los requerimientos que un ocupante debe poseer para
desempeniar correctamente un puesto de trabajo. La informacion incluira también
las responsabilidades y obligaciones de los empleados que laboran en la

empresa. Esta etapa tendra una duracion de 2 meses.
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El proceso de recoleccion de datos e informacion sera realizado en el area
operativa y administrativa del complejo de bodegas. Se planea que dicho proceso
sea ejecutado en el transcurso de la mafiana y de la tarde, todo esto en funcion
de si la empresa maneja jornadas matutinas y vespertinas de trabajo. A su vez,
el proceso de recoleccion de datos también tomara en cuenta la disponibilidad
de los empleados y la carga de trabajo a la que se halle sometida la empresa
para escoger el momento adecuado en el cual se deban realizar las entrevistas
y llevar a cabo las observaciones. Finalmente, se planea que la duracion de la
entrevista y las observaciones no tengan una duracién mayor a diez o quince

minutos para no interferir en las actividades de los trabajadores y del complejo.

Asimismo, se contempla el uso de plataformas virtuales con el objetivo de
no incumplir con las normas de salud y asegurar la integridad fisica de los
entrevistados y otros individuos que seran incluidos en la investigacion. En
cuanto a la utilizacién de la observacion directa, se tomaran en cuenta las normas

de salubridad manejadas por la empresa e impuestas por el gobierno del pais.

La entrevista sera realizada en todos los empleados que laboran en el area
operativa y administrativa de la empresa con el objeto de recolectar la informacién
pertinente para la realizacion del manual de puestos. En cuanto al manual de
procedimientos, la observacion directa se aplicara en los puestos de trabajo que
conforman el flujo normal de actividades del complejo. Se contempla que dichos
instrumentos sean utilizados un maximo de dos veces; sin embargo, y tomando
en cuenta las posibles correcciones a los manuales, las herramientas de
recoleccion seran utilizadas el numero suficiente de veces para precisar la
informacion requerida. El modelo de la entrevista estructurada se halla en el
apeéndice 3 del proyecto de investigacion. Asimismo, el modelo de la guia de
observacion se halla en el apéndice 4 del trabajo.
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Tercera fase: elaboracion de la propuesta inicial del manual de puestos y
de procedimientos en base a la investigacion documental y a la estructura
utilizada por otros investigadores. En esta etapa, la informacion que ha sido
recolectada se revisard también junto a la gerencia y a los trabajadores para
corregir posibles errores en la elaboracion de los perfiles de puestos y los

procedimientos de trabajo. Esta etapa tendra una duracion de 1 mes.

El proceso de control y evaluacion de los manuales realizados sera
coordinado junto a la gerencia de la empresa para establecer fechas oportunas
en las que sea conveniente llevar a cabo la revision de la informaciéon que ha sido
recabada durante las fases anteriores. En esta etapa, se revisara el cuerpo de
los perfiles de puestos, los procedimientos y de sus respectivos manuales. Para
dicho efecto, se proporcionara un formulario a los miembros de la gerencia 'y a
los demas involucrados en el proceso de revisibn para recabar todas las
sugerencias de mejora. El modelo del formulario se halla en el apéndice 5 del

proyecto de investigacion.

Cuarta fase: disefio de los instrumentos que le permitan a la gerenciay a
los supervisores realizar el mantenimiento y actualizacion de los manuales de
puestos y de procedimientos en caso de que ocurra un cambio en los métodos
de trabajo o la introduccion de un nuevo puesto. Esta etapa tendra una duracion

de 1 mes.

Para cumplir con lo propuesto en esta etapa del proyecto de investigacion
y asegurar que los gerentes de area posean las herramientas necesarias para
validar el contenido de los manuales, un capitulo sera incluido en los mismos que
contendra el proceso especifico que debe seguirse con el objeto de controlar,
evaluar y actualizar la informacion que fue plasmada en un inicio en el manual de

puestos y procedimientos. De forma similar, se desarrollaran también otras
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herramientas, como la inclusién de un cuestionario en el capitulo respectivo, que
permitiran que los supervisores y la gerencia identifiquen las modificaciones
necesarias que se deban realizar para mantener la confiabilidad de la informacién

expuesta en los mismos.

Quinta fase: revision final del manual de puestos y de procedimientos por
parte de la gerencia general de la empresa para evaluar la relevancia de la
informacion y su factibilidad. Esta etapa tuvo una duracion de 1 mes.

Se estableceran fechas oportunas en las que se podra incluir la
participacion de la gerencia general de la empresa, se procedera a revisar la
informacion de los perfiles de puestos y diagramas de flujo para evaluar su
relevancia. De la misma forma, se revisaran las secciones incluidas en ambos
manuales y los documentos elaborados para medir su funcionalidad y controlar
las modificaciones que hayan de incluirse. Por ultimo, se procedera a reescribir
los manuales tomando en cuenta los comentarios dados, y que fueron

recolectados por medio del modelo de instrumento que se halla en el apéndice 5.

9.7. Resultados esperados

El producto principal del proyecto de investigacion sera la realizacion del
manual de puestos y de procedimientos como herramientas que orienten a los
empleados en las responsabilidades de su puesto y en el flujo de actividades que

se relacionan con el giro de negocio de la empresa.

A su vez, los resultados que se obtendran del proyecto le proporcionaran
a la gerencia una pauta inicial para que pueda estandarizar las funciones de cada
puesto de trabajo y la logica utilizada en la realizacion de los procesos en cada

una de las areas laborales que conforman a la empresa.
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De la misma forma, se espera que el complejo de bodegas obtenga
también la suficiente retroalimentacion para validar el uso de los manuales

respectivos y su posterior actualizacion.

Por ultimo, se espera obtener del proyecto de investigacion el informe final
que satisfaga las directrices impuestas por la Universidad de San Carlos en

conjunto con la Escuela de Estudios de Postgrado.

9.8. Poblacién y muestra

Debido a que la poblacion, conformada por los empleados que laboran en
el complejo, tiene un tamafio menor a 30 individuos, se opta por trabajar con la
totalidad de la misma en la realizacion del manual de puestos. El area operativa
del complejo esta conformada por 18 trabajadores. De la misma forma, el area

administrativa se halla compuesta por 8 empleados.

En cuanto al manual de procedimientos, se utilizara el area operativa y
administrativa de la empresa como unidades de andlisis para elaborar los
flujogramas que contendran la estructura de los procesos que se realizan en la

empresa.
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10. TECNICAS DE ANALISIS DE LA INFORMACION

En el siguiente capitulo se hara una descripcion de las técnicas que se
utilizaran para el analisis de los datos recolectados durante la realizacion del
proyecto de investigacién. La seccion incluird también las herramientas
empleadas para el diagnostico y los métodos escogidos para la evaluacion de los

beneficios y la factibilidad del trabajo.

10.1. Herramientas de diagnostico

A continuacion, se describen las herramientas que se utilizaran con el fin
de recolectar la informacion necesaria para el desarrollo del proyecto de

investigacion.

Entrevista estructurada: Esta herramienta se utilizara con el propésito de
identificar las principales responsabilidades y obligaciones que se relacionan con
los cargos que los trabajadores desempefian en el area operativa y administrativa
del complejo de bodegas. Del mismo modo, serd recolectada informacién
adicional como el salario percibido y el nivel educativo minimo que permita que
los empleados desempefien correctamente sus labores. El modelo de la

entrevista se halla en el apéndice 3 del trabajo de investigacion.

Observacion directa: Esta herramienta sera utilizada con el objetivo de
identificar cada una de las actividades que conforman al flujo de trabajo realizado
en el area operativa y administrativa de la empresa. Asimismo, permitira también
analizar la légica utilizada en el orden en que son realizados cada uno de los

procesos que se relacionan con el giro de negocio del complejo de bodegas. El
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modelo de la guia de observacion se halla en el apéndice 4 del trabajo de

investigacion.

10.2. Andlisis de la informacién

En la seccion presente se hace una descripcion del proceso que sera
utilizado con el propésito de analizar la informacion que fue obtenida durante la

toma de datos.

Matriz de andlisis: respecto a la informacion que fue obtenida de los
puestos de trabajo, los datos se tabularan en una matriz que indicara el nombre
del cargo, responsabilidades, obligaciones y demas informacion incluida en el
analisis de puestos. Posteriormente, se analizard si existen diferencias
significativas entre los datos que fueron recolectados para puestos idénticos o
similares. En cuanto a la informacion que se relaciona con el flujo de trabajo, sera
disefiada una matriz similar en la que se indiquen factores como el orden de las
actividades y sus respectivas descripciones. De forma semejante, se hara un
analisis orientado hacia la identificacion de discrepancias entre lo descrito y lo

que se observo durante la recoleccion de datos.

El objetivo de la identificacion de posibles discrepancias en la informacion
es la de trabajar conjuntamente con la gerencia de la empresa para estandarizar

los datos que se colocaran en el manual de puestos y de procedimientos.

El modelo de la matriz de analisis que se utilizara para los datos que se
relacionan con las responsabilidades y obligaciones de cada puesto de trabajo
se halla en el apéndice 6 del trabajo de investigacion. A la vez, el modelo de la
matriz de analisis que sera usada para la informacion del flujo de trabajo se halla

en el apéndice 7 del proyecto.
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Fuente: elaboracién propia, realizado con programa Microsoft Project.
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12. FACTIBILIDAD DEL ESTUDIO

A continuacion, se describen los principales factores de factibilidad que se

tomaran en cuenta durante la realizacion del proyecto de investigacion. Dichos

factores incluyen aspectos como los recursos humanos, recursos materiales,

recursos fisicos, recursos tecnolégicos y equipos. En la siguiente tabla se

muestra un resumen del costo monetario asociado a cada uno de los factores de

factibilidad.
Tabla lll. Presupuesto
o . Fuente de
Factor Descripcion Cantidad Costo _ o
financiamiento
Investigador 1 Q 9,000.00 No aplica
Asesor 1 Q 0.00 No aplica
Personal .
Recursos o _ 7 Q 0.00 No aplica
administrativo
humanos
Personal _
_ 18 Q 0.00 No aplica
operativo
Otros 1 Q 0.00 No aplica
Gasolina Q 50/semana Q 1,200.00 Propia
Recursos
_ Depreciacion _
materiales 1 Q 2,000.00 Propia
de vehiculo
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Continuacion de la tabla Ill.

S ) Fuente de
Factor Descripcion Cantidad Costo , o
financiamiento
Papel 500 hojas Q 30.00 Propia
Recursos Tinta 2 recipientes Q 218.00 Propia
fisicos Lapiz 2 Q 2.00 Propia
Tablero 1 Q 15.00 Propia
Computadora 1 Q 9,000.00 Propia
Impresora 1 Q 2,000.00 Propia
Paquete de L 5 899.00 Bropi
,899. ropia
Recursos Visio Q P!
tecnologicos  paquete de
. 1 Q 5,599.00 Propia
Project
Programa de _
) _ 1 Q 192.66 Propia
anti plagio
Imprevistos Q 1,607.78
Total Q 33,763.44

Fuente: elaboracion propia

El costo de realizacion del proyecto sera cubierto en su totalidad por el

investigador. Respecto a los permisos necesarios y la disponibilidad de las

fuentes de informacion, se cuenta con el apoyo de la gerencia y de las principales

areas de trabajo en las que se realizara el trabajo de investigacion. De la misma

forma, el complejo de bodegas es de facil acceso y se cuenta con vehiculo propio

para la movilizacion hacia el mismo. Por ultimo, se tiene la cantidad de tiempo

suficiente para llevar a cabo la recoleccion de datos y el proceso de analisis

posterior.
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14. APENDICES

Apéndice 1. Arbol de problemas

2. Perdida de productividad y
eficiencia

4. Demora en |a realizacion de las

6. Gastos elevados relacionados al

. s )
operaciones y falta de cooperacion

A 4

reclutamiento

8. Aumento de quejas y reduccion de
la cartera de clientes

1. Generacion de fallas y errores en la
realizacion de las actividades

3. Desperdicio de tiempo y posible
violacion de normas

5. Contratacion no basada en
competencias

7. Alta rotacion de personal

Bajos conocimientos de los colaboradores acerca de las
responsabilidades, funciones y requisitos de su puesto y de
las actividades que conforman las operaciones relacionadas

con el giro de negocio de la empresa ubicada en el
departamento de Guatemala, Guatemala

A

1. Fallas en la transmision de
conocimientos a los nuevos
trabajadores

3. Realizacion de actividades segun la
costumbre y la experiencia

5. Documentacion errénea y/o
inexistente de los requisitos de cada
puesto

7. Manejo de salarios fluctuantes y no
competitivos

2. Posibilidad de que los trabajadores
realicen tareas repetidas

4. Desconocimiento relacionado a la

6. Fallas en la investigacion interna

jerarquia y la toma de decisiones

sobre las necesidades de recurso
humano

8. Fallas en el servicio y atencion al
cliente

Fuente: elaboracion propia, realizado con programa Microsoft Visio
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Apéndice 2. Matriz de coherencia

Preguntas de L X . Técnicas y ;
. L Objetivos Variables Indicadores . Metodologia
investigacion herramientas

Funciones y

estructura Revisién

¢Cudles la
situacion actual
respecto a las
responsabilidades
de cada puesto de
trabajo y al flujo de
actividades
relacionadas al giro
de negocio de la

empresa?

Diagnosticar la
situacion actual
respecto a las
responsabilidades
de cada puesto de
trabajo y al flujo de
actividades
relacionadas al giro
de negocio de la
empresa

Situacion actual
respecto a las
responsabilidades
de cada puesto de
trabajo y al flujo de
actividades
relacionadas al giro
de negocio de la

empresa

jerarquica de la
empresa

Namero de
trabajadores por

area

Responsabilidades
y requisitos de cada
empleado

Secuencia de
trabajo y de

actividades por area

Cuestionarios a
trabajadores

Entrevistas a

trabajadores

Observacion directa

documental de los
antecedentes de la
empresay
recoleccion de la
informacion
mediante
cuestionarios y
entrevistas,
presenciales y
virtuales, realizadas
a los empleados del
area operativa y

administrativa

¢ Cudles son los
perfiles de puestos
y los

procedimientos que

orienten a los
empleados acorde a
las funciones de su

cargoy alos

procesos realizados

Establecer los
perfiles de puestos
y los
procedimientos que
orienten a los
empleados acorde a
las funciones de su
cargoy alos
procesos realizados

Perfiles de puestos
y procedimientos

Descripcion de cada

puesto de trabajo

Requisitos de cada
ocupante de puesto

Flujo de trabajo y
procedimientos por

Manual de puestos

Manual de

procedimientos

Elaboracion de la
propuesta del
manual de puestos
y de
procedimientos.
Revision de la
informacién para
corregir posibles

, en su area de area errores
en su area de .
. trabajo
trabajo?
Desarrollar los .
¢Cuales son los | B ) » Cambio en los )
métodos de accion Métodos de accion Disefio de las

métodos de accion
que permiten la
correcta evaluacion,
ajuste y
mantenimiento de
los perfiles de
puestos y los

procedimientos?

que permitan la
correcta evaluacion,
ajuste y
mantenimiento de
los perfiles de
puestos y los
procedimientos

para la evaluacion,
ajuste y
mantenimiento de
los perfiles de
puestos y los
procedimientos

métodos de trabajo

Actualizacion de los
puestos de trabajo

Nuevos puestos de
trabajo

Cuestionarios a

supervisores

Lista de cotejo

herramientas que
permitan la revision,
mantenimiento y
actualizacion del
manual de puestos
y procedimientos

¢Cuales son los
beneficios que se
obtendran del
desarrollo de los
perfiles de puestos
y los
procedimientos en
una empresa
arrendadora de
bodegas?

Evaluar los
beneficios que se
obtendran del
desarrollo de los
perfiles de puestos
y los
procedimientos en
una empresa
arrendadora de
bodegas

Beneficios
obtenidos del
desarrollo de los
perfiles de puestos
y los
procedimientos

Nivel de factibilidad
derivado de la
implementacion del
manual de puestos
y procedimientos en
la empresa
arrendadora de
bodegas

Cuestionario
dirigido al gerente
general de la

empresa

Disefio de las
herramientas que
permitan medir el

nivel de factibilidad
derivado de la
aplicacion del

manual de puestos

y procedimientos en

la empresa
arrendadora de
bodegas

Fuente: elaboracion propia
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Apéndice 3. Entrevista estructurada para puestos de trabajo

Analisis de puestos

Investigador: Puesto:

Area: Fecha:

Datos generales

¢, Quién es su superior inmediato?

¢, Posee subalternos u subordinados a su cargo? ¢, Cuantos? ¢ Qué puestos poseen?

¢, Cudl es su nivel salarial? (rango aproximado)

Descripcién del puesto

¢ Puede brindar una descripcién especifica de las actividades que realiza?

¢,Puede brindar una descripcion de las responsabilidades y funciones de su cargo?

Especificacion del puesto

¢ Cual es la escolaridad necesaria para desempefiar su cargo?

¢, Cudles son las habilidades requeridas para desempefiar su cargo?

¢,Cuanta es la experiencia requerida para desempefiar su cargo?

Fuente: elaboracion propia
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Apéndice 4. Guia de observacion

Objetivo: Recolectar la informacion relacionada con el flujo de trabajo que

pertenece al giro de negocio de la empresa.
Sujeto de investigacion: Complejo de bodegas.

Actividad comercial: Arrendamiento de bodegas, ofi — comercios y oficinas

virtuales a empresas y otros negocios.
Area de observacion: Area operativa y administrativa de la empresa.
Observador: Alejandro Isaac Herrera Miranda.
Tiempo de observaciéon: 15 minutos por actividad.
Aspectos a evaluar/observar: Cumplimiento de las funciones

relacionadas con cada una de las actividades que conforman al flujo de trabajo

del area operativa y administrativa de la empresa.
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Actividad

Descripcién

Observaciones

Fuente: elaboracion propia
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Apéndice 5. Formulario para comentarios de mejora

Sugerencias de mejoray correcciones

A continuacién, se le brinda un documento en el que puede colocar las correcciones dirigidas
a mejorar el contenido del manual de puestos y de procedimientos. En el apartado titulado
“Seccion” indique los elementos (andlisis de puestos, flujogramas, introduccion, objetivos, etc.)
gue considera que deben ser evaluados para su respectiva modificacion.
Nombre: Puesto:

Tipo de manual: Fecha:

Seccion Comentarios

Fuente: elaboracion propia
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Apéndice 6. Matriz de analisis (puestos)

Analisis de puestos

Puesto: Area:

Fecha:

Datos generales

Observaciones

Superior inmediato

Subalternos

Nivel salarial

Descripcién del puesto

Observaciones

Resumen del puesto:

Responsabilidades y funciones

Especificacion del puesto

Observaciones

Escolaridad:

Habilidades requeridas

Experiencia

Fuente: Elaboracion propia
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Apéndice 7. Matriz de analisis (flujo de trabajo)

Flujo de trabajo

Area: Nombre: Fecha:

Actividad Descripcién Observaciones

Fuente: elaboracion propia
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