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INTRODUCCION

La presente tesis se realizé en una empresa que se dedica a la fabricacion y
comercializacion de calzado deportivo ubicada en la zona 8 de Mixco, del
departamento de Guatemala. El enfoque se hace en las funciones
administrativas de planeaciéon y organizacion, siendo el objetivo realizar una
reformulacion de estas, a fin de mejorar la competitividad y rentabilidad de la

organizacion.

En el capitulo | se desarrolla el marco tedrico en el que se describen conceptos
administrativos, estructura organizacional, elementos y herramientas de las
funciones de planeacién y organizacion, que sirven de fundamento en la

investigacion para realizar el andlisis de los resultados.

En el capitulo Il se hace un diagnostico, se detalla la metodologia aplicada,
antecedentes, resultados de la investigacion y analisis de la situacién actual de

las funciones administrativas de planeacion y organizacion.

En el capitulo Il se presenta la propuesta para solventar la problematica de la
empresa en estudio, la cual incluye filosofia empresarial, estrategias y sus planes
de accion, organigramas, descriptores de puestos y de procedimientos,
presupuesto, beneficios cualitativos y el plan de accién para implementar la

propuesta.

Por dltimo se definen las conclusiones y recomendaciones de la investigacion, la
bibliografia consultada para la elaboracion de la presente tesis y los anexos

correspondientes.



CAPITULO |
MARCO TEORICO

A continuacion se desarrollan definiciones y conceptos relacionados con las
funciones administrativas de planeacion y organizacion, informacion teérica que
sirve de fundamento para analizar la problematica de la empresa unidad de

analisis.
1.1 Empresa

“Es una sociedad integrada sinérgicamente por recursos humanos, financieros,
materiales y técnicos, que aplica en forma efectiva la administracion para
producir bienes y servicios que satisfagan las necesidades de la comunidad.”
(9:7)

Se entiende por empresa a toda organizacion que busca obtener utilidades al
brindar a las personas bienes y servicios que satisfagan sus necesidades. En
Guatemala las empresas se clasifican de acuerdo a varios criterios, segin su
actividad econémica en industriales, comerciales y de servicios; por su magnitud
o tamafo, en micro, pequefias, medianas y grandes; y por su capital social en

privadas, publicas y mixtas.

La empresa unidad de andlisis se clasifica en industrial, por qué su actividad
primordial es la produccion de bienes mediante la transformacion de la materia
prima para convertirla en producto terminado; pequefia, porque tiene un nimero
entre 11 y 50 colaboradores y privada, su capital esta en manos de una persona
particular.



1.1.1 Industria de calzado en Guatemala

“‘Esta integrada por pequefias, medianas y grandes empresas que producen
calzado de piel, sintético y plastico para hombre, mujer y nifio, empresas e

industrias proveedoras de materias primas y maquinaria.” (17:s.p)

La industria de calzado en el pais esta conformada en su mayoria por empresas
pequefias y familiares, pero son las medianas y grandes las que tienen la mayor
participacion en el mercado, el cual es dindmico, competitivo, ofreciendo
actualmente diversidad de productos tales como: zapatos de vestir, zapatillas,
zapatos para nifios, zapatos para sefioras, botas, calzado deportivo, calzados
ortopédicos, botas especiales para deportes (esqui, patinaje, equitacion),

sandalias, entre otros.
1.2 Administraciéon

“‘Proceso mediante el cual se disefia y mantiene un ambiente en el que
individuos, que trabajan en grupos, cumplen metas especificas de manera
eficaz.” (8:4)

La administracion es indispensable en el funcionamiento de cualquier organismo
social, comprende una serie de conocimientos y herramientas, ayuda a la
coordinacion de los esfuerzos individuales y a optimizar los recursos; se aplican

a organizaciones grandes como pequefias.
1.2.1 Proceso administrativo

“‘Marco conceptual para administrar y gestionar una empresa mediante la
planeacion, organizacion, integracién, direccion y control para cumplir sus
objetivos.” (7:160)

Es un proceso continuo e interrelacionado de actividades administrativas,

diversos autores dividen estas con el uUnico afan de entenderlas mejor e

2



identifican cinco funciones basicas que una empresa realiza: planeacion,
organizacion, integracion de personal, direccion y control. Para efectos de la

investigacion se desarrollan las funciones de planeacién y organizacion.
1.2.1.1 Funcion de planeacion

“Seleccion de misiones y objetivos, asi como de las acciones para lograrlos; lo
anterior requiere tomar decisiones, es decir, elegir una accién entre varias
alternativas.” (8:108)

La planeacién es la base de las demas funciones administrativas, planear es
elegir acciones especificas para cada uno de los departamentos, areas o

personas que ayudan a la organizacion al logro de sus objetivos.

La planeacion es un proceso de toma de decisiones anticipadas, ayuda a utilizar
mejor los recursos de la empresa y aprovechar las oportunidades que se

presenten en el entorno, reduce la incertidumbre y el riesgo.

A. Tipos de planeacion

Los tipos de planeacion que se pueden dar en una empresa son:
a) Planeacion estratégica

“Consiste en formular planes a largo plazo, es la mas importante y de mayor
alcance que los administradores pueden efectuar para sus organizaciones.”
(15:156)

Este tipo de planeacion proporciona también la estructura de la planeacion
tactica y operativa, ambas necesarias para poner en practica la estrategia. Se

dirige desde los niveles directivos altos de una organizacién.



b) Planeacidn tactica

“Consiste en formular planes a mediano plazo que pongan en relieve las

operaciones actuales de las diversas partes de la organizacién.” (15:158)

Es la etapa donde se definen los objetivos, tacticas, programas y presupuestos
gue llevara a cabo la empresa. La planeacion tactica se concentra en el mediano

plazo para ayudar a que la organizacion logre sus objetivos a largo plazo.
c) Planeacion operativa

“Son planes a corto plazo que se desarrollan para actividades operativas de la
organizacion.” (15:159)

Es la fase final de una planeacion integral, la planeacion operativa realiza
actividades especificas para poner en practica los objetivos y politicas
establecidas por la planeacion estratégica y tactica. Requiere periodos de tiempo
mas cortos, que van desde los tres a doce meses y son los niveles inferiores de

una empresa los que se ocupan de ponerla en préactica.
B. Elementos de planeacion

Para planear el rumbo de una empresa se necesita de ciertos elementos, estos

se definen a continuacion:
a) Misidn

“La mision de una organizacion es su finalidad especifica, que la distingue de
otras de su tipo. Se trata de un concepto mas limitado que el de propdésito. La
mision es la finalidad mas amplia que una organizacién escoge para si misma.”
(1:45)



Es el motivo o razon de ser de una organizacion, permite que los empleados se
sientan identificados con ella, define la actividad econdmica en el que se

desenvuelve y sirve como marco de referencia para la toma de decisiones.
> Visién

“Conjunto de ideas rectoras y mapa de rutas del futuro de la organizacion, de la
direcciéon que lleva, de la posicion que pretende ocupar y de las capacidades que

planea desarrollar.” (6:185)

Permite visualizar a la empresa en el futuro, muestra los ideales y hacia donde
espera llegar, la visibn es ambiciosa, concreta, integradora, motivadora,

realizable, retadora, realista y tiene una dimension en el tiempo.
» Valores

“Los valores de una organizacion son los principios y las creencias esenciales
gue ésta define para que funjan como el ideal a seguir en todo lo que pase
alrededor de ella, también representan su cultura y seran utiles en todo momento

de la dindmica empresarial y de su filosofia estratégica.” (11:63)

Los valores les permite a las personas ser mejores, ya que su comportamiento
se hace bajo ciertos principios considerados generalmente como buenos, en las
organizaciones se les da prioridad y se adoptan con el fin de orientar el actuar de

los colaboradores en las actividades cotidianas que se realizan en la empresa.
b) Objetivos

“‘Es un resultado deseado que se pretende alcanzar dentro de un periodo
determinado.” (3:72)



Los objetivos presentan una situacion futura, definen acciones especificas a
seguir de los colaboradores que trabajan en grupo, sirven como unidad de

medida para comparar y evaluar el éxito de una organizacion.
c) Metas
“Objetivos de corto plazo.” (2:500)

Son unidades de medida que relacionan recursos y acciones con objetivos, una
meta estd enfocada en el corto plazo, la consecucion del mismo ayudara al

cumplimiento de los objetivos organizacionales.
d) Estrategias

“‘Determinacion de los objetivos basicos a largo plazo de una empresa, la
instrumentacién de los cursos de accién y la asignacion de los recursos

necesarios para alcanzar esos objetivos.” (8:111)

Una estrategia es un plan en el que se detalla el conjunto de acciones que seran
necesarias para la consecucion de objetivos, esta permite elegir una opcion entre
varias disponibles, con el fin de hacer un uso 6ptimo de los recursos para lograr

una ventaja competitiva en el mercado en el que se desarrolla la empresa.
% Tipos de estrategias

A nivel corporativo se determinan cuatro estrategias basicas, que se refieren al

rumbo que puede tomar la empresa.
»  Estrategias de crecimiento

“‘Estrategia que implica la expansion de las operaciones actuales de una

organizacion.” (16:215)



Las estrategias de crecimiento pueden darse de varias formas, a continuacion se

detalla cada una:
e Estrategias de integracion

“Consisten en el incremento de la eficiencia y del control de todas las
operaciones mediante la realizacién de actividades y procesos que normalmente

llevan a cabo otras organizaciones ajenas a la empresa.” (10:49)
Esta integracidon puede darse en tres sentidos:

o Hacia adelante: “su finalidad es lograr un alto grado de dominio sobre los
sistemas de distribucion, para lo cual la empresa que produce se dedica también
a distribuir.” (10:49)

Esta estrategia busca integrar a sus distribuidores, mediante la adquisicién total o

parcial o creacion de empresa subsidiaria.

o Hacia atras: “se realiza para obtener un mayor control sobre los
suministros, es decir, los proveedores de la empresa, para evitar problemas en la
adquisicion de materia prima, lo que se logra cuando la organizacion produce sus

propios insumos.” (10:49)

La empresa consolida su relacién con un proveedor, mediante la adquisicion total

o parcial de las operaciones.

o Horizontal: “se refiere a efectuar un mejor control sobre los elementos de

la competencia, mediante alianzas o fusiones estratégicas.” (10:49)

En resumen esta estrategia busca coordinar las actividades con la competencia,
0 en caso contrario, realizar la adquisicion parcial o completa de los

competidores.



e Estrategias intensivas

“Su propdsito es el aprovechamiento de las oportunidades que se presenten para
intensificar la penetracion, el desarrollo de productos, servicios y mercados
existentes.” (10:49)

Las dos estrategias intensivas que se pueden dar son:

o Desarrollo de producto: “Se pretende incrementar las ventajas
competitivas mediante el desarrollo de productos nuevos o la mejora de los
actuales, de manera que éstos se vuelvan mas competitivos en los mercados

que le son propios.” (10:49)

Dirigidas a expandir la produccién o venta de bienes y servicios, busca el
aumento de la participacion en los mercados donde ya estamos operando

o Desarrollo de mercado: “Su finalidad es lograr una expansién de los
productos de la empresa a través de la penetracion de nuevos mercados y/o

nichos de mercado.” (10:49)

Busca la apertura de nuevos mercados locales o externos, pretende cubrir

diferentes segmentos de clientes con productos ya existentes.
e Estrategias de consolidacion

“Su proposito es lograr un equilibrio entre todas las areas funcionales de la
organizacion, mediante el desarrollo economico y tecnologico integral de la
empresa, con lo cual se obtiene una mayor estabilidad y desarrollo de la misma.”
(10:49)

Busca crear un ambiente controlado, las empresas pueden realizar

consolidaciones como parte de un proceso de reorganizacion.



e Estrategias de diversificacion

“Estas tienen sentido cuando la empresa no encuentra muchas oportunidades
para el desarrollo futuro de sus productos, o cuando las oportunidades en otras

ramas son superiores a las actuales.” (10:50)
Existen tres tipos de diversificacion:

. Concéntrica: “La finalidad de ésta es agregar un nuevo producto o
servicio que sea compatible con la linea de productos que maneja la empresa,
aprovechando el tipo de tecnologia, el estilo de gestion y los recursos
existentes.” (10:50)

Es la incorporaciéon de productos nuevos a la empresa, pero relacionados con el

giro del negocio o actividad fundamental de la organizacion.

o Horizontal: “Su funcién basica es la de buscar la satisfaccion de los
clientes actuales de la empresa, mediante una nueva linea de productos, sin que

exista relacion tecnoldgica con los productos actuales.” (10:50)

Esta estrategia se basa en la creacién o incorporacion de productos nuevos, no

relacionados con el producto principal, destinada a los clientes actuales.

. Conglomerada: “Se aplica cuando se busca una diversificacion total de la

empresa.” (10:50)

Esta estrategia consiste en la incorporacion de productos nuevos no
relacionados, pero en este caso son destinados a clientes potenciales, clientes

nuevos.
»  Estrategia de estabilidad organizacional

“Se realiza un analisis de posicidon que comprende la revision de la mision y una

evaluacion en forma directa de las oportunidades que se le presentan a la
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empresa, ademas de que se evaluan los riesgos, los escenarios y el rendimiento
de la inversion. Con este analisis se determina la amplitud, la rentabilidad y la
estabilidad del mercado en relaciébn con el grado de certeza referente a la

competencia y el entorno.” (10:50)

Esta estrategia busca la estabilidad, mantener el estatus quo ante la
incertidumbre de un entorno cambiante, se caracteriza por la ausencia de
cambios significativos, atender a los mismos clientes con el mismo producto o
servicio, mantener la participacién en el mercado y sostener los resultados de

rendimiento.
»  Estrategia de contraccion

“Se refiere a una revision y evaluacion de los segmentos establecidos por la
organizacion, con el objeto de determinar los que son rentables y los
innecesarios. Como resultado de esta evaluacion los segmentos se agrupan de
tal manera que se reduce el numero de ellos, lo que significa que desaparezcan,

sino mas bien que se agrupen.” (10:50)

Esta estrategia busca eliminar actividades de baja o nula rentabilidad, se hace
por medio de una reestructuracion de las operaciones al disminuir los costos de

produccion al no tener que fabricar una gran variedad de productos.
»  Estrategias combinadas

“Cuando los objetivos de rendimiento que busca la empresa no se alcanzan con
la aplicacion de una sola estrategia, se recurre a la mezcla de dos o mas
estrategias.” (10:50)

En ocasiones la empresa persigue diversos objetivos que no pueden abarcarse
con una sola estrategia, se requiere utilizar dos o mas, se deben elegir de

acuerdo con la mision y objetivos que la empresa tiene definidos.
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» Estrategias competitivas genéricas de Michael Porter

Basadas basicamente en cinco fuerzas o factores de la competencia que pueden

afectar a una empresa, se detallan a continuacion:

La competencia entre compafiias, la amenaza de nuevas compafias que entran
al mercado, la posibilidad de usar productos o servicios sustitutos, el poder de
negociacion de los proveedores y el poder de negociacion de los compradores o
clientes. A continuacién se muestra las tres estrategias genéricas que se pueden
establecer para enfrentar las cinco fuerzas de los competidores:

e Liderazgo global en los costos

“Consiste en alcanzar el liderazgo en costos globales mediante un conjunto de

politicas fundamentales encaminadas a este objetivo basico.” (12:52)

Esta estrategia busca que una empresa sea eficiente, una reduccion rigurosa de
costos innecesarios en base a la experiencia, se requiere una participacion
relativamente considerable en el mercado y un control de informes, operaciones
y resultados. El fin es tener costos bajos en comparacion con la competencia, sin

descuidar la calidad del producto o servicio.
e Diferenciacion

“La segunda estrategia genérica diferencia el producto o servicio que ofrecemos,

creando asi algo que en la industria entera se percibe como unico.” (12:54)

Esta estrategia brinda una ventaja competitiva al ofrecer a los clientes algo
distinto o Unico, productos o servicios que quiza otras empresas no les ofrezcan.
La desventaja que puede tener es que los costos pueden elevarse debido a la
inversion que supone la diversificaciébn. Supone una buena coordinacion entre las

funciones de investigacion, desarrollo y marketing.
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e Enfoque o concentracion

“Se centra en un grupo de compradores, en un segmento de la linea de
productos o en un mercado geografico; igual que la diferenciacion, adopta
multitud de modalidades.” (12:57)

Requiere enfocarse en un segmento relativamente pequefio del mercado, lo que
supondria que al tener menos clientes se podra atender mejor y ofrecerles

bienes o servicios excepcionales.
e) Téacticas

“‘Movilizacion de recursos en los departamentos de una organizacion para
alcanzar objetivos de mediano plazo. Una tactica define un conjunto de
operaciones.” (2:506)

Una tactica es un curso de accién mediante el cual debe activarse o realizarse
una estrategia, esquema especifico de empleo de recursos dentro de una

estrategia.
f) Politicas

“‘Declaraciones o interpretaciones generales que orientan la reflexion de los

gerentes para la toma de decisiones.” (8:130)

Lineamientos generales que deben observarse en la toma de decisiones, son
guias para orientar la accion; las politicas son planes establecidos por la alta
direccién y son fundamentales para la correcta administracion y gerencia de una

empresa.
g) Normas

‘Reglas administrativas de observancia obligatoria para la realizacion de una

operacion, procedimiento o presupuesto.” (6:189)
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Las normas son una regla de conducta o precepto que regula la interaccion de
los individuos en las organizaciones, lineamientos sobre la manera de hacer las
cosas, son especificas, inflexibles, mas orientadas a procedimientos,

caracteristicas especificas de los productos y &reas operativas.
h) Procedimientos

“Técnica que incorpora informacién sobre la sucesién cronolégica y
secuencial de operaciones concatenadas entre si para cumplir con una funcién,
actividad o tarea.” (4:14)

Un procedimiento es un plan que define una serie de pasos que se realizan de
cierta manera para obtener el mismo resultado, es un modo de proceder para
una tarea en especifico, al ser repetitivos, mejora la productividad y la

optimizacién de los recursos.
i) Programas

“‘Un programa es un complejo de metas, politicas, procedimientos, reglas,
asignaciones de tareas, pasos a seguir, recursos a emplear y otros elementos

necesarios para realizar un curso de accion determinado.” (8:113)

Un programa es un conjunto de acciones, responsabilidades y tiempos

necesarios para implementar las estrategias.
J) Presupuestos

“Informe de resultados esperados que se expresa en términos numeéricos.”
(8:113)

Es un plan que prevé y cuantifica lo que se espera que suceda en un
determinado periodo de tiempo, se define con base en las metas y objetivos,

hace un célculo anticipado de los insumos, recursos, ingresos y egresos que se
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tendran; existen presupuestos de ventas, de materia prima, de egresos, entre

otros.

C. Principios de planeacion

La planeacién se apoya en ciertos principios, estos son los siguientes:
a) De laprecision

“Cuando se carece de planes precisos, cualquier negocio no es propiamente tal,
sino un juego de azar, una aventura, ya que mientras el fin buscado sea
impreciso, los medios que se coordinen seran, de manera necesaria, parcial o

totalmente ineficaces”. (13:245)

La planificacidbn debe estar basada en datos reales, razonamientos precisos y

exactos, para poder reducir la incertidumbre y minimizar el riesgo.
b) De laflexibilidad

‘Flexible es lo que tiene una direccidn basica, pero que permite pequefias
adaptaciones momentaneas, pudiendo después volver a su direccién inicial’.
(13:245)

Conceder flexibilidad a los planes reducird el peligro de pérdidas debidas a
sucesos inesperados, es conveniente prever margenes de holgura que permitan

hacerle frente a situaciones que no estaban planeadas.
c) Delaunidad de direccién

“Los planes deben ser de tal naturaleza que pueda decirse que existe uno solo
para cada funcion, y todos los que se aplican en la empresa deben estar de tal
modo coordinados e integrados que en realidad pueda decirse que existe un solo

plan en general”. (13:246)
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La unidad de direccion implica que para cada funcion de la organizacion exista
una planificacion Unica, cuya autoridad y responsabilidad deban estar a cargo de

un 6rgano bien definido.
d) De laconsistencia

“Todo plan deberé& estar perfectamente integrado al resto de los planes, para que
todos interactien en conjunto, logrando asi una coordinacién entre los recursos,

funciones y actividades, a fin de poder alcanzar con eficiencia los objetivos.’
(13:247)

Resalta la necesidad de una relacion lo mas perfecta que sea posible entre todos

los planes, para que éstos logren mejor sus resultados.
e) De rentabilidad

“Todo plan debera lograr una relacion favorable de los beneficios que espera con
respecto a los costos que exige, definiendo previamente estos Ultimos y el valor

de los resultados que se obtendran en la forma mas cuantitativa posible.’
(13:247)

La eficiencia de un plan se mide por cuanto contribuye al propésito, compensado
por los costos requeridos para formularlo y operarlo. Los resultados deben ser

favorables y mayores a los gastos en que se incurrié.
f) De participacién

“Todo plan debera tratar de conseguir la participacion de las personas que
habran de estructurarlo, o que se vean relacionadas de alguna manera con su

funcionamiento.” (13:248)
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Permitir a las personas patrticipar en la elaboracién de un plan es beneficioso,
por que aportan distintas ideas y puntos de vistas que permitird un resultado mas

objetivo.
D Herramientas de planeacion

La planeacion puede apoyarse en herramientas para ordenar la accion de la
empresa y adaptar las estrategias al entorno competitivo y econémico en el que

se desenvuelve.

Existe diversidad de herramientas de planeacion, cuantitativas, cualitativas, de
diagramacién, de programacion, entre otras; para fines de la investigacion se

aplican las siguientes:
a) Analisis FODA

“Técnica de analisis que toma su nombre de las palabras Fortalezas -
Oportunidades —Debilidades - Amenazas, empleada en los estudios
organizacionales para obtener un diagnéstico que permita una toma de

decisiones estratégica.” (4:51)

Es una herramienta de analisis que permite establecer la situacién de una
empresa al identificar las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas para

decidir las acciones necesarias, se basa en el analisis interno y externo.

Para realizar un analisis FODA inicialmente sera necesario identificar cada uno

de los elementos que lo conforman:

> Fortalezas: “Son las actividades que la organizacion hace bien o recursos

exclusivos que posee”. (14:184)

Son las actividades en que la empresa tiene control y realiza con eficiencia,

factores positivos que le dan una ventaja competitiva, estos puedes ser tangibles
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como el hardware 0 maquinaria que una organizacion posee, o intangibles como

tener una cultura organizacional excelente.

> Debilidades: “Se denomina debilidades o puntos débiles a aquellas
caracteristicas propias de la empresa que constituyen obstaculos internos para

lograr los objetivos.” (1:66)

Son elementos negativos que la empresa tiene internamente, son un obstaculo
para trabajar eficientemente y generan dificultades en el funcionamiento de la
misma, esto podria ser desde no tener la capacidad instalada para atender la
demanda o tener colaboradores con falta de capacitacion y preparacion para

realizar ciertas actividades.

> Oportunidades: “Son aquellas situaciones que se presentan en el

ambiente de la empresa y que podrian favorecer al logro de objetivos”. (1:66)

Factores externos que contribuyen positivamente a la empresa, no tiene control
sobre ellas pero si pueden ser aprovechados, como podria ser un nuevo tratado
entre paises que permitiria agenciarse de materia prima e insumos extranjeros a

mejor precio.

> Amenazas: “Se determinan amenazas a aquellas situaciones que se
presentan en el ambiente de las empresas y que podrian afectar negativamente

las posibilidades de logro de los objetivos.” (1:66)

Son los factores externos que pueden afectar negativamente a la empresa, no se
tiene control sobre ellas pero si se pueden identificar y definir estrategias para
enfrentarlas, esto podria darse por cambios desfavorables en las condiciones

econdmicas o politicas en el pais, entre otras.
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b) Matriz FODA

Los elementos del FODA se combinan mediante una matriz, ésta ofrece un
marco de comparacion de los factores internos y externos de la empresa, para

desarrollar cuatro estrategias.

FORMATO 1
MATRIZ FODA
Factores internos Fortalezas (F) Debilidades (D)
Factores externos
Oportunidades (O)
Estrategia (FO) )
Estrategia (DO)
Amenazas (A)
Estrategia (FA) Estrategia (DA)

Fuente: elaboracion propia. Afio 2017.

» Estrategia FO

“Estrategia que capitaliza las fortalezas de una compania para aprovechar las
oportunidades, es la mas deseable; de hecho, la meta de las empresas es

moverse desde otras posiciones en la matriz hacia ésta.” (8:138)

Estrategia ofensiva, potencialmente la mas beneficiosa para las empresas,
utiliza los factores o elementos positivos internos que la organizacion tiene a su
favor y los adecua para aprovechar las oportunidades del entorno, sean estas

econdmicas, politicas, sociales, entre otros.
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» Estrategia DO

“Estrategia que intenta minimizar las debilidades y maximizar las oportunidades.
Asi, una empresa con debilidades en algunas areas puede desarrollarlas desde
el interior o adquirir las competencias necesarias (como tecnologia o personas
con las habilidades necesarias) en el exterior para aprovechar las oportunidades

en el ambiente externo.” (8:138)

Estrategia de reorientacion que pretende enfocar todas sus acciones en cada
una de los factores negativos de la empresa para eliminar o por lo menos
disminuirlos, aprovechando las oportunidades del entorno para hacer frente a

cada una de las debilidades que tiene la organizacion.

También llamada estrategia de desarrollo que pretende reorientar las acciones
de la empresa aprovechando las oportunidades para eliminar o por lo menos
disminuir los factores negativos internos, el fin es maximizar los factores positivos

del entorno para minimizar las debilidades de la organizacion.
> Estrategia FA

“Estrategia que utiliza las fortalezas de la organizacion para ocuparse de las
amenazas en el ambiente. La meta es maximizar a las primeras y minimizar a las
segundas. Asi, una compafiia puede usar sus fortalezas tecnoldgicas,
financieras, gerenciales o de marketing para hacer frente a las amenazas de un

nuevo producto introducido al mercado por su competidor.” (8:138)

Estrategia defensiva en donde las empresas emplean sus fortalezas internas
para hacer frente a las amenazas, factores externos de los cuales no se tiene
control pero que por medio del aprovechamiento de los factores positivos la

organizacion puede hacer frente a estos.
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» Estrategia DA

“Estrategia que busca minimizar debilidades y amenazas, y se conoce como

estrategia mini— mini (por minimizar-minimizar).” (8:138)

Esta estrategia permite enfrentar las amenazas y disminuir las debilidades al
realizar acciones defensivas, una empresa debe mitigar sus debilidades para no

caer en una amenaza.
c) Plan de accion

“Los planes son documentos en los que se explica cdmo se van a alcanzar las
metas, y por lo regular se delinea la asignacion de recursos, calendarios y otras

acciones necesarias para concretar las metas.” (14:160)

FORMATO 2
PLAN DE ACCION

Nombre del plan:

Objetivo:

Tiempo
No. Actividades Meta Responsable — - Costo Presupuesto
Inicio Fin

Total

Fuente: elaboracion propia. Afio 2017.
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Un plan de accion es un programa de accion especifico para cada unidad
organizacional de una empresa, detalla el plazo especifico de tiempo que por lo
general es al corto plazo, actividades que requieren accién inmediata. Los planes
de accion a través de los cuales se realizan las estrategias se conocen como

tacticas.

Un plan de accién contiene los siguientes elementos: nombre del plan, objetivo,
actividades a realizar, metas a alcanzar, responsables de realizar las actividades,

tiempo de inicio y fin, costos y presupuesto necesario para implementarlo..
1.2.1.2 Funcion de organizacién

“Proceso que parte de la especializacion y division del trabajo para agrupar y
asignar funciones a unidades especificas e interrelacionadas por lineas de
mando, comunicacién y jerarquia con el fin de contribuir al logro de objetivos

comunes de un grupo de personas.” (4:370)

Es la fase del proceso administrativo donde se establece la estructura necesaria
para el logro de los objetivos, se definen las funciones, autoridad vy
responsabilidad de cada area, departamento y puesto; asi como las lineas de

comunicacion que faciliten la cooperacion entre los colaboradores.
A. Elementos de organizacién

Los elementos de organizacién son:

a) Funciones

“‘Es la especificacion de las tareas inherentes a cada una de las unidades
administrativas que forman parte de la estructura organica, necesarias para

cumplir con las atribuciones encomendadas a la organizacion.” (4:251)

Las funciones son actividades especificas que cada area, departamento o

seccion realiza en la organizacion, es indispensable estandarizarlas y ubicarlas
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en cada unidad administrativa segun corresponda con el fin de hacer una

eficiente division del trabajo.
b) Jerarquias

“Es establecer lineas de autoridad (de arriba hacia abajo) a través de los distintos
niveles organizacionales y delimitar la responsabilidad de cada empleado ante un
solo superior inmediato. Este enfoque permite ubicar a las unidades
administrativas respecto de las que se subordinan a ellas en el proceso de

delegacion de la autoridad.” (4:372)

Son lineas de relacién entre los tres niveles jerarquicos existentes en una
organizacion, el estratégico, el tactico y el operativo, basado en los principios de

la unidad de mando y del equilibrio de responsabilidad autoridad.
c) Puestos
“Es la unidad basica de trabajo.” (6:218)

Es la unidad impersonal de trabajo, el puesto se identifica en base a las tareas y
deberes especificos de este, por medio del cual se asignan las atribuciones y
responsabilidades de un empleado, cada puesto puede contener una o mas

plazas.

El puesto define su nivel jerarquico, la subordinacion (ante quién es
responsable), los subordinados (sobre quién ejerce autoridad) y el departamento

0 area donde se localiza.
B. Estructura organizacional

“Composicion organica de una entidad.” (4:14)
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Es el conjunto de componentes, 6érganos, equipos, puestos, jerarquias y recursos
de una empresa, es el marco en el que se desenvuelve la organizacion, la

estructura define las tareas y funciones.

Un cambio de estructura organizacional significa replantear las relaciones de
autoridad, los mecanismos de coordinacion, los sistemas de trabajo o cualquier
otra variable de la estructura. Cambiar el disefio organizacional significa

modificar puestos, relaciones y el contenido del trabajo.
C. Disefio organizacional

‘Es el proceso de construir y adaptar continuamente la estructura de la

organizacion para que alcance sus objetivos y estrategias.” (2:92)

El disefio organizacional incluye aspectos centrales, por ejemplo, como dividir el
trabajo y asignarlo a distintos puestos, grupos, areas o departamentos, cuéles
son las relaciones de comunicacion entre ellos, y cdmo funcionan las unidades
administrativas para alcanzar en forma sincronizada los objetivos de la
organizacion, estas decisiones generalmente se dan a conocer mediante

organigramas y descripciones de puestos.
i. Componentes del disefio organizacional

El disefio organizacional tiene componentes que ayudan a elegir la estructura
mas adecuada para una organizacion, a continuacion se describe cada uno de

ellos:
a) Tipo de estructura organizacional

Puede ser de tres tipos: organizacion funcional, por producto-mercado o

matriarcal, por objetivos de investigacion se analiza la primera.

23



» Organizacion funcional

“‘Reune a todos los que se dedican a una actividad o varias relacionadas, facilitan
mucho la supervision pues cada gerente debe ser experto en una gama de
habilidades”. (5:s.p.)

b) Dimensién de la estructura y sus categorias

“Sirve para determinar las categorias organizacionales (alta gerencia, de nivel
medio, gerentes de primera linea y personal operativo), y para definir la
interaccion entre ellas, quién se reporta con quién, la autoridad para tomar

decisiones”. (5:s.p.)

La dimension de la estructura puede ser: vertical que se relaciona con muchos
niveles organizacionales y horizontal con pocos. Las categorias son las

siguientes:
» Nivel gerencial o estratégico

“Este nivel, también llamado estratégico, es el mas alto de la organizacién y esta
constituido por los directivos, los propietarios o los accionistas de la
organizacion.” (2:456)

Este nivel es el encargado de definir las estrategias, filosofia empresarial, planes,
politicas, ademas dirigen, controlan y velan por el cumplimiento de los objetivos
de la organizacion; quienes conforman este nivel desarrollan habilidades

conceptuales y son los que toman las decisiones importantes para la empresa.
» Nivel medio o tactico

“‘Este nivel, también llamado tactico o gerencial, se encuentra entre el nivel

institucional y el operativo, y se encarga de articular internamente a los dos.
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Ademas, se encarga de escoger y capacitar al personal y de distribuir y colocar

la produccién en distintos segmentos del mercado.” (2:456)

En este nivel se supervisa al personal, se da seguimiento a los procesos, se
plantean los objetivos de los departamentos y areas, lo conforman

coordinadores, jefes, supervisores.
> Nivel operativo o técnico

“Este nivel, también llamado técnico o nucleo técnico, se encuentra en las areas
inferiores de la organizacion. Es el nivel en el cual se ejecutan las operaciones.”
(2:457)

En este nivel se atienden y siguen las instrucciones especificas del nivel tactico,
en él se desarrollan y ejecutan las tareas operativas puntuales que debe realizar
cada colaborador de la organizacién. Este por lo general lo conforman jefes de

primera linea y demas personal operativo.

c) Modelo de disefio y sus caracteristicas
Puede darse de dos formas:

» Organizacion mecéanica (burocracia)

“Es una estructura que es alta en complejidad, formalizacion y centralizacion.
Sus caracteristicas: relaciones rigidas, deberes fijos, alta formalizacion, canales

de comunicacién formalizados y autoridad de decision centralizada”. (5:s.p.)
» Organizacion organica (adhocracia)

“Estructura que es baja en complejidad, formalizacion y centralizacion. Sus
caracteristicas: alta adaptabilidad, ligeramente acoplada y flexible, colaboracion,
deberes adaptables, baja formalizacion, comunicacion informal, autoridad de

decision descentralizada”. (5:s.p.) En la investigacion se utiliza este ultimo.
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d) Tipo de departamentalizacion

“‘Este término implica la especializacién del trabajo de acuerdo con el lugar,
producto, servicio, cliente o proceso que resulta de una division o combinacion
del personal, las operaciones y sus actividades en grupos o unidades

relacionadas entre si.” (4:371)

Consiste en agrupar personas y funciones en unidades administrativas de
acuerdo a la actividad de la empresa, toda organizacion puede realizar la
agrupacion de sus actividades en base a sus funciones, al territorio o area, por
grupo de clientes o por producto, para efectos de investigacion se define la

siguiente:
» Departamentalizacion por funciones

“Es agrupar las actividades segun las funciones de una empresa (produccion,

ventas y finanzas).” (8:218)

Consiste en establecer unidades administrativas segun las actividades afines que
realizan las personas, es decir, en base a sus funciones, se agrupan los
especialistas en tareas similares, es la que mas predomina en las empresas,
particularmente en el ambiente industrial, una departamentalizacion funcional

fortalece la especializacion de las tareas.
e) Tramo de control

“‘Es el numero de unidades administrativas que dependen directamente de un

organo superior.” (4:374)

Es la cantidad de personas o unidades que un administrador puede dirigir con
eficiencia, la estructura de las empresas tienen modificaciones al incrementarse
el personal, este crecimiento puede ser vertical al crear nuevas secciones, areas,

departamentos, u horizontal al agruparlos en los ya existentes.
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El tramo de control ideal para una empresa dependera si lo que quiere es una
supervision estrecha, control estricto de las actividades, o en caso contrario se
fomente la delegacion y si se tienen politicas claras. A continuacion se describen
los dos tipos de tramos de control que una organizacion pueden adoptar:

» Tramo de control amplio o de crecimiento horizontal

‘Un ambito amplio de la administracion se relaciona con pocos niveles

organizacionales.” (8:203)

El crecimiento horizontal funciona hasta cierto numero de unidades
dependientes, depende de las interacciones, comunicaciones y atribuciones del
titular del area con sus colaboradores. En este tipo de control se promueve la
delegacion de autoridad por parte de los superiores para evitar sobrecarga de
trabajo, pero se corre el riesgo de que el superior pierda el control, se deben

establecer normas, reglas y politicas claras.
» Tramo de control estrecho o de crecimiento vertical

“Un ambito estrecho de la administracion se relaciona con muchos niveles

organizacionales.” (8:203)

Un crecimiento puede ser de forma vertical al incrementar los niveles jerarquicos,
se obtiene una supervision estrecha, aunque los superiores tienden a
involucrarse en exceso en el trabajo de los subalternos, el control es estricto, se
favorece la comunicacion entre subordinados y superiores. Fue el utilizado en

esta investigacion.
f) Sistema de organizacion

Constituyen las diversas combinaciones estables de la division de funciones y
autoridad por medio de las cuales se realiza la organizacion, a continuacion se

detallan los diversos sistemas de organizacion que se pueden dar:
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» Sistema lineal

‘La actividad de toma de decisiones se concentra en una sola persona, esta

toma todas las decisiones y tiene la responsabilidad total del mando.” (9:96)

También llamado militar, debido a que la autoridad superior asigna y distribuye el
trabajo a las personas para que estos lo realicen, en base a instrucciones dadas,
es claro y sencillo, util en pequefias empresas, no hay conflictos de autoridad, ni

fugas de responsabilidad, la disciplina es facil de mantener.
» Sistema funcional

“La organizacion funcional trata en como dividir el trabajo y tomar en cuenta la
especializacion de manera que cada persona, desde el gerente hasta el obrero,

ejecuten el menor numero posible de funciones.” (9:97)

Este sistema hace la division del trabajo en base a las actividades o funciones
gue realiza cada unidad administrativa, le adhiere un superior a cada una de

estas, mejora la especializacion y aumenta la productividad.
» Sistema lineal-staff

“‘Es un derivado de las dos anteriores, conserva la autoridad-responsabilidad
transmitida a través de un solo jefe (lineal), pero esta autoridad recibe asesoria y

servicio técnico de un oOrgano especializado para cada funcién (funcional)”.
(5:s.p.)

D. Principios de organizacion

Existen principios que hay que observar para organizar una empresa, estos son

los siguientes:
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a) De laespecializacion

“Cuanto mas se divide el trabajo, dedicando para cada empleado a una actividad
mas limitada y concreta, se obtiene mayor eficiencia precision y destreza”
(13:282)

Cuanto menor sea el campo al que se dedique una persona, obtendra mas
eficiencia en su trabajo. La division de trabajo no es sino el medio para tener una

mayor especializacion.
b) Delaunidad de mando
“Para cada funcién debe existir un solo mando.” (13:283)

Un subordinado no debe recibir 6érdenes sobre una misma situacion de dos
personas distintas, debe existir un solo mando.

c) Del equilibrio de autoridad — responsabilidad

“‘Debe precisarse el grado de responsabilidad que corresponde al jefe de cada
nivel jerarquico, estableciéndose al mismo tiempo la autoridad correspondiente a
aquella.” (13:284)

La autoridad se ejerce de arriba hacia abajo, en forma descendente; la
responsabilidad va en la misma linea, pero de abajo hacia arriba, en forma
ascendente. Un jefe de cualquier nivel no se le puede asignar autoridad sin
responsabilidad, o caso contrario, asignarle responsabilidad pero sin darle

autoridad para tomar decisiones, debe existir un equilibrio.
d) Del equilibrio de direccién — control

‘A cada grado de delegacién debe corresponder el establecimiento de los

controles adecuados para asegurar la unidad de mando.” (13:284)
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Se delega la autoridad correlativamente a la responsabilidad dada, pero se
deben fijar controles para verificar la forma en que esta actuando el delegado,

para retroalimentar y orientar la accion.
e) De ladefinicién de puestos

‘Deben definirse por escrito las actividades y responsabilidades que
corresponden a cada puesto, entendiendo por éste la unidad de trabajo

impersonal especifico.” (13:285)

Para establecer en forma precisa y clara lo que cada quien debe hacer es

necesario utilizar descriptores de puestos.
E. Herramientas de organizacion

Existen diversas herramientas que ayudan a realizar una eficiente organizacion,
las mas importantes y habituales que utilizan las empresas son: organigramas,
descriptores de puestos, descriptores de procedimientos y manuales

administrativos.
Para fines de la investigacion se analizan las siguientes herramientas:
a) Organigramas

“Es la grafica que muestra la estructura organica interna de la organizacion
formal de una empresa, sus relaciones, sus niveles de jerarquia y las principales

funciones que se desarrollan.” (9:103)

Un organigrama es la representacion grafica de la composicion de una empresa,
muestra las unidades que lo conforman, las lineas de relacién, niveles de

jerarquia existente; proporciona una imagen formal de la organizacion.
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» Clasificacion de los organigramas
Los organigramas se clasifican de acuerdo a ciertos criterios:
i. Por su naturaleza

o Microadministrativos: “Corresponden a una sola organizacion, y pueden
referirse a ella en forma general o mencionar alguna de las &reas que la

conforman.” (4:125)

. Macroadministrativos: “Contienen informacion de mas de una

organizacion.” (4:125)
ii. Por suambito

. Generales: “Contienen informacion representativa de una organizaciéon

hasta determinado nivel jerarquico, segun su magnitud y caracteristica.” (4:125)

En el sector publico pueden abarcar hasta el nivel de direccién general o su
equivalente, en tanto que en el sector privado suelen hacerlo hasta el nivel de

departamento, (ver grafica 1).

o Especificos: “Muestran en forma particular la estructura de un area de la

organizacion.” (4:126)

Se refieren Unicamente a una dependencia o unidad administrativa en concreto,

(ver grafica 2).
ili. Por su contenido

o Integrales: “Son representaciones graficas de todas las unidades
administrativas de una organizacion y sus relaciones de jerarquia o
dependencia.” (4:126)

Los organigramas generales e integrales son equivalentes.
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o Funcionales: “Incluyen las principales funciones que tienen asignadas,

ademas de las unidades y sus interrelaciones.” (4:126)

Un organigrama funcional es de utilidad para capacitar al personal y presentar la

organizacion en forma general, (ver grafica 3).

o De puestos, plazas y unidades: “Indican las necesidades de puestos vy el
numero de plazas existentes o necesarias de cada unidad consignada. También
se incluyen los nombres de las personas que ocupan las plaza.” (4:126) (ver

grafica 4)
iv. Por su presentacion:

o Verticales: “Presentan las unidades ramificadas de arriba hacia abajo a
partir del titular, en la parte superior, y desagregan los diferentes niveles
jerarquicos en forma escalonada.” (4:127) (ver gréfica 5)

o Horizontales: “Despliegan las unidades de izquierda a derecha y colocan
al titular en el extremo izquierdo. Los niveles jerarquicos se ordenan en forma de
columnas, en tanto que las relaciones entre las unidades se estructuran por

lineas dispuestas horizontalmente.” (4:127) (ver gréfica 6)

o Mixtos: “Utilizan combinaciones verticales y horizontales para ampliar las
posibilidades de graficacion. Se recomienda utilizarlos en el caso de

organizaciones con un gran numero de unidades en la base.” (4:127) (grafica 7)
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GRAFICA 1

EJEMPLO ORGANIGRAMA GENERAL
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Fuente: Franklin Fincowsky, Enrique. "Organizacién de Empresas". Afio 2009. Pagina 126.

GRAFICA 2

EJEMPLO ORGANIGRAMA ESPECIFICO
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Fuente: Franklin Fincowsky, Enrique. "Organizacién de Empresas". Afio 2009. Pagina 126.
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GRAFICA 3

EJEMPLO ORGANIGRAMA FUNCIONAL

Direccion general

1. Cumplir los acuerdos de la junta
administrativa.

2. Vigilar el cumplimiento de los
programas.

3. Coordinar las direcciones.
4. Formular el proyecto del programa
general.

Direccion técnica

Direccion financiera

Direccion de coordinacion

1. Evaluar y controlar la aplicacién de
programas.

2. Formular el programa anual de
labores.

3. Dirigir las labores administrativas de
su area.

1. Obtener los resultados

necesarios.

2. Formular el programa anual de
financiamiento.

3. Dirigir las labores administrativas de
su area.

1. Establecer relaciones de asistencia
promocional.

2. Establecer relaciones de cooperacién.
3. Dirigir las labores administrativas de su
drea.

4. Formular el programa de

trabajo.

Fuente: Franklin Fincowsky, Enrique. "Organizacién de Empresas". Afio 2009. Pagina 127.

GRAFICA 4
EJEMPLO ORGANIGRAMA DE PUESTOS, PLAZAS Y UNIDADES
E R
Direccién General 4 4
Director * 1 1
Auxiliar * 1 1
Secretarias * 2 2
E R E R
Direccion "A" 5 5 Direccion "B"
Director * 1 1 Director * 5 7
Analistas * 2 2 Analistas * 1 1
Secretarias * 2 2 Secretarias * 2 4
2 2
E R E R
Departamento 12 15 Departamento 11 11
E= Existentes Jefe * 1 1 Jefe * 1 1
R= Requeridos Analistas * 6 8 Analistas * 7 7
* Nombre de la persona Dibujantes * 2 2 Dibujantes * 1 1
Secretarias * 3 4 Secretarias * 2 2

Fuente: Franklin Fincowsky, Enrique.
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GRAFICA 5
EJEMPLO ORGANIGRAMA VERTICAL

Fuente: Franklin Fincowsky, Enrique. "Organizacién de Empresas". Afio 2009. Pagina 128.

GRAFICA 6
EJEMPLO ORGANIGRAMA HORIZONTAL

Fuente: Franklin Fincowsky, Enrique. "Organizacién de Empresas". Afio 2009. Pagina 129.
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GRAFICA 7
EJEMPLO ORGANIGRAMA MIXTO

Fuente: Franklin Fincowsky, Enrique. "Organizacién de Empresas”. Afio 2009. Pagina 130.

b) Descripcién de puestos

“Establece la funcién basica del puesto, las principales areas de resultados
finales de las que el individuo es responsable y las relaciones de reporte que
supone.” (8:261)

Es un relato del contenido, de las principales actividades y responsabilidades del
puesto, sirve a la organizacion como instructivo de apoyo en el proceso de
integracion de nuevos colaboradores. El formato comun de una descripcion del

puesto incluye:

1. Identificacién del puesto: nombre del puesto, unidad donde se localiza, clave
de identificacién, fecha de elaboracion, nombre del puesto superior y, también de

quienes le deben reportar.
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2. Objetivo del puesto: detalle de cada una de las actividades mas caracteristicas

y claves para alcanzar el resultado deseado.

3. Atribuciones del puesto: explicacion general de las actividades principales y
secundarias inherentes al mismo y que sera responsable la persona que ocupe

el puesto.

4. Especificacion del puesto: es el perfil del ocupante, descripcion de edad, sexo,

requisitos de educacién, experiencia, habilidades y destrezas que debe tener.
5. Responsabilidades: sobre las decisiones que tome, recursos y equipo.

6. Nivel de esfuerzo: la diversa combinacion de nivel de esfuerzo fisico y mental

gue requiere el puesto.

7. Condiciones ambientales: condiciones varias de ventilacion, iluminacion, entre

otras.
8. Riesgos: emocionales, fisicos o0 mentales que un puesto puede ocasionar.
c) Descripcion de procedimientos

“Son planes que establecen un método de actuacion necesario para soportar
actividades futuras; son secuencias cronolégicas de acciones requeridas,
lineamientos para actuar —mas que para pensar— que detallan la manera

precisa en que deben realizarse ciertas actividades.” (8:112)

Los descriptores de procedimientos constituyen un documento técnico que ayuda
al aprendizaje y entendimiento de una tarea o actividad especifica, debido a que
detalla la sucesion cronoldgica y secuencial de las operaciones. Puntualiza los
tiempos de ejecucion, el uso de los diferentes recursos y permite desarrollar las

operaciones de modo oportuno y efectivo.
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» Diagrama de flujo

“‘Representaciones graficas del conjunto de operaciones que se realizan en un
proceso productivo de repeticion continda, en razén de cada uno de los

productos que se obtienen de ellos.” (6:215)

Para representar graficamente un procedimiento es necesario hacerlo por medio
de un diagrama de flujo o flujograma, esto permite a las personas visualizar la
secuencia de actividades necesarias para realizar una operacion, elimina los
tiempos ociosos y operaciones innecesarias, ayuda a la optimizacion de las

actividades y recursos.

Los diagramas utilizan simbolos definidos internacionalmente por la ANSI
(American National Estandar Institute; Instituto Nacional Americano de
Estandares) y la ASME (Sociedad Estadounidense de Ingenieros de
Manufactura); para diagramar los procedimientos de la empresa unidad de

andlisis se utiliza la simbologia ANSI.
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CUADRO 1
SIMBOLOGIA ANSI PARA DIAGRAMAR PROCEDIMIENTOS

Accién o actividad.

Decision o alternativa.

Inicio o fin del proceso.

Linea que conecta elementos del procedimiento.

Conector o enlace de una parte del diagrama con otra

de la misma actividad.

Conector de péagina, indica que sigue el procedimiento

en otra pagina.

Revisién o evaluacion.

Documento.

Archivo temporal.

Archivo final.

>0 QdOo

Fuente: Franklin Fincowsky, Enrique. "Organizacion de Empresas". Afio 2009. Pagina 301
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d) Manuales administrativos

‘Los manuales administrativos son documentos que sirven como medios de
comunicacion y coordinacion para registrar y transmitir en forma ordenada y
sistematica tanto la informacién de una organizacion (antecedentes, legislacion,
estructura, objetivos, politicas, sistemas, procedimientos, elementos de calidad,
etc.), como las instrucciones y lineamientos necesarios para que desemperie

mejor sus tareas.” (4:244)

Existe una clasificacion bésica de los manuales administrativos: por su
naturaleza o area de aplicacibn pueden ser: microadministrativos,
macroadministrativos y mesoadministrativos; por su contenido: de organizacion,
de procedimientos, de gestion de calidad, de historia de la organizacién, de
politicas, de contenido mdultiple, de puestos, de técnicas, de ventas, de
produccion, de finanzas, de personal, de operacion, de sistemas; por su ambito

pueden ser: generales, especificos y enfoque.

Para efectos de investigacion se profundizara en los manuales de organizacién y
de procedimientos, que serviran para implementar los cambios a los elementos

de planeacion y organizacion.
i. Manual de organizacién

‘Los manuales son compendios de todos los documentos administrativos,
relativos a la estructura, sus organigramas, la organizacion de los procesos, los
puestos y las funciones, que van acompafados de cartas de presentacion, la

mision, la vision y los valores, ademas de la historia de la organizacion.” (6:219)
Un manual de organizacion por lo general tiene la estructura siguiente:

1. Identificacion: logotipo y nombre de la organizacion, extension del manual,

lugar y fecha de elaboracion, quien lo elabora, revisa y autoriza.
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2. Indice o contenido: relacion de los capitulos o apartados que constituyen el

cuerpo del documento.

3. Prologo, introduccion o ambos: el pr6logo normalmente es la presentacion que
hace del manual alguna autoridad de la organizacion. La introduccion es una
breve explicacion del contenido del documento, como su estructura, propositos,

ambito de aplicacion y la necesidad de mantenerlo vigente.

4. Antecedentes historicos: descripcion de la génesis de la organizacién o del
area descrita en el manual, en la que se indica su origen, evolucién y cambios

significativos registrados.

5. Legislacion o base legal: contiene una lista de titulos de los principales
ordenamientos juridicos que norman las actividades de la organizacion, de los

cuales se derivan sus atribuciones o facultades.

6. Atribuciones: transcripcion textual y completa del articulo, clausula,
considerando o punto que explica las facultades conferidas a la organizacion, de
acuerdo con las disposiciones juridicas que fundamentan su quehacer. Para este
efecto, debe sefalarse el titulo completo del ordenamiento, capitulo, articulo o

inciso (la cita tiene que hacerse entre comillas).

7. Estructura organica: descripcion ordenada de las unidades administrativas de
una organizacion en funcién de sus relaciones de jerarquia. Conviene codificarla
en forma tal que sea posible visualizar con toda claridad los niveles de jerarquia

y las relaciones de dependencia.
8. Organigrama: general o especifico o ambos.
9. Mision: la que la empresa tiene definida.

10. Funciones: es la especificacion de las tareas inherentes a cada una de las

unidades administrativas que forman parte de la estructura organica.
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11. Descripcion de puestos: es la resefia del contenido basico de los puestos que

componen cada unidad administrativa.
ii. Manual de procedimientos

“Constituyen un documento técnico que incluye informacion sobre la sucesion
cronologica y secuencial de operaciones concatenadas entre si, que se
constituyen en una unidad para la realizacién de una funcion, actividad o tarea

especificas en una organizacion.” (4:245)

Un manual de procedimientos posee por lo general la siguiente estructura:

o

. identificacién.

2. Prologo, introduccién o ambos.

3. indice.

4. Contenido: lista de los procedimientos que integran el manual.
5. Objetivo: el propdsito que se pretende cumplir.

6. Areas de aplicacion o alcance de los procedimientos.

7. Responsables.

8. Politicas o normas de aplicacion.

9. Concepto: palabras, términos de caracter técnico o formatos que se emplean

en el procedimiento.

10. Procedimiento.
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CAPITULO II
DIAGNOSTICO DE LAS FUNCIONES DE PLANEACION Y ORGANIZACION
DE UNA EMPRESA QUE SE DEDICA A LA FABRICACION Y
COMERCIALIZACION DE CALZADO DEPORTIVO UBICADA EN LA ZONA 8
DE MIXCO, DEL DEPARTAMENTO DE GUATEMALA

Este capitulo muestra la metodologia aplicada, antecedentes de la empresa, los
hallazgos y andlisis de los datos obtenidos en la investigacién de campo, sobre la
forma en que se aplican las funciones de planeacion y organizacién en la

empresa unidad de analisis.
2.1 Metodologia aplicada

Se utiliza el método cientifico en sus tres fases, indagadora a través de las visitas
programadas que permitieron detectar deficiencias administrativas, demostrativa
al permitir comprobar las hipétesis planteadas y la fase expositiva donde se hace
la presentacién de los resultados de la investigacion que son expuestos en el
informe final de tesis. También se emple6 el método deductivo que analiza de lo
general a lo particular, siendo de gran utilidad para llegar a conclusiones y
conocimientos en base a los resultados de la situacion actual de las funciones de

planeacién y organizacion de la empresa objeto de analisis.

Para esta investigacion se utilizan tres técnicas, la investigacion bibliografica, el
censo Yy la observacion directa; la primera mediante la bibliografia consultada, la
segunda debido a la cantidad de colaboradores que tiene la empresa, que son en
total veinte personas, distribuidas en quince puestos en las areas de produccion,
ventas y administracion; la tercera se utiliza en las visitas a las instalaciones de
la unidad de analisis, donde se corrobora la informacion obtenida del

cuestionario.

Entre los instrumentos para la obtencién de la informacién se utilizd fichas

bibliograficas, dos cuestionarios, uno para personal ejecutivo que consta de 36



preguntas y otro para personal operativo con un total de 31 preguntas; ademas
una guia de observacion que permitio la anotacion de las observaciones

realizadas en las instalaciones de la empresa.
2.2 Antecedentes de la empresa

La unidad de analisis, es una institucion guatemalteca que se dedica a la
fabricacion y comercializaciéon de calzado deportivo, es familiar y catalogada
como pequefia de acuerdo al numero de personas que tiene, inicio sus
operaciones en enero del 2011 y fue registrada en el registro mercantil en el afio

2012, tiene 15 puestos de trabajo y da empleo a 20 personas.

En sus inicios solo producia calzado deportivo para caballero con tan solo dos
distribuidores en la Ciudad de Guatemala, con el tiempo fue incursionando en el
mercado expandiéndose a ocho departamentos de la Republica, logrando
ampliar su linea de estilos y modelos para damas y nifios, debido principalmente
a que adquiri6 nueva magquinaria y herramienta. Aunque el crecimiento que ha
tenido la empresa no ha llenado las expectativas que su propietario visualizd

cuando hizo la inversion.

El duefio de la empresa es actualmente el administrador general, quien desde el
inicio de operaciones ha estado al frente de ella, de familia que se dedica a la
misma actividad econdmica en el vecino pais de México y de dénde aprendio lo

gue sabe de este negocio.

El administrador general tiene amplia experiencia en el ramo, por lo tanto se
hace indispensable saber si él y el personal ejecutivo tiene conocimiento
administrativo, especificamente de como realizar las funciones de planeacion y
organizacion de una manera técnica; por lo que se consulté a los colaboradores
de la empresa sobre el nivel de escolaridad que tienen y se obtuvieron los

siguientes resultados.

44



GRAFICA 8
ESCOLARIDAD

EMPRESA QUE SE DEDICA A LA FABRICACION Y
COMERCIALIZACION DE CALZADO DEPORTIVO
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Fuente: elaboracion propia. Afio 2017.

En cuanto a la escolaridad del total de los colaboradores de la empresa, solo 2
personas tienen nivel universitario pero no culminado, uno del personal ejecutivo
(supervisor de personal) con dos afos aprobados en licenciatura de
administracion de empresas y el otro es del personal operativo (auxiliar de
contabilidad) con cierre de pensum en Auditoria. Es llamativo observar que el

administrador general solo tiene terminada la primaria.

El administrador general ayudado por el supervisor de personal son los que se
han encargado de realizar la administracién en la unidad de analisis, lo han
hecho en base a experiencias, esto ha provocado que la empresa esté siendo
administrada de manera experimental o empirica, sin una base objetiva o
técnica, no aprovechando al maximo sus recursos, presentando deficiencias

administrativas y quedandose sin un rumbo de accion para el futuro.
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2.3 Funcién de planeacion

Se presenta a continuacion la situacion real de la empresa en lo que se refiere a
cada uno de los elementos de planeacion, para efectos de la investigacion se

tomaron los siguientes:
2.3.1 Mision

La empresa tiene establecida su mision, estd fue proporcionada en forma

impresa por el administrador general y dice asi:

“‘Somos una empresa orgullosamente guatemalteca dedicada a la fabricacion y

comercializacién de calzado deportivo para nifios, damas y caballeros”.

Se muestra enseguida lo que responden los empleados sobre el conocimiento

gue tienen de ésta.

GRAFICA 9
CONOCIMIENTO DE LA MISION
EMPRESA QUE SE DEDICA A LA FABRICACION Y
COMERCIALIZACION DE CALZADO DEPORTIVO
ANO 2017

NO; 1

Fuente: elaboracién propia. Afio 2017.
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De los 20 empleados encuestados, 19 dicen conocer la actividad principal de la
empresa, algunos lo asocian en que es solo fabricar, otros que es fabricar y
vender calzado deportivo, ningln colaborador coincide con la mision que la

empresa tiene establecida.

Existe una mision definida desde el afio 2012, creada por el administrador
general y el supervisor de personal, su creacion obedece a que creyeron que era
requisito para inscribir la empresa en el registro mercantil que ocurrié ese mismo
afio, ésta no ha sido difundida al personal, tampoco se observa que esté

colocada en algun lugar de las instalaciones.

La misién actual no muestra el interés por los clientes, no responde a la pregunta
¢como lo vamos a hacer?, ni lo que diferencia a la organizacion de las demas,
fue definida solo como requisito de forma, esto ha dado como resultado que la
empresa no tenga un marco de referencia para la toma de decisiones, y al existir
indiferencia del nivel ejecutivo por compartirla, refleja el desconocimiento de las
ventajas de hacer una comunicacion clara del propdsito de la empresa, tener una
mision que cumplir, da un cierto grado de compromiso y pertenencia a los

colaboradores.
2.3.1.1 Visioén

La empresa tiene establecida su vision, esta al igual que la mision fue

proporcionada en forma impresa por el administrador general y dice asi.

“Ser una empresa comprometida a la fabricacién, comercializacién y creacion de

nuevos productos de calzado deportivos para nifios, damas y caballeros”.

Se consultd a los empleados sobre el conocimiento que tienen de ésta y

contestaron lo siguiente:
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GRAFICA 10
CONOCIMIENTO DE LA VISION
EMPRESA QUE SE DEDICA A LA FABRICACION Y
COMERCIALIZACION DE CALZADO DEPORTIVO
ANO 2017

NO; 16

Fuente: elaboracion propia. Afo 2017.

Se determina que 4 de los 20 encuestados creen saber lo que la empresa quiere
lograr en el largo plazo, aunque solo tienen una idea de la vision y no coinciden
con lo que responden, porque visualizan a la organizacién de diferente manera,
como por ejemplo, expandiéndose a otros departamentos, manteniéndose en el
mercado, agremiados a la gremial de calzado o aumentado la participacion en el

mercado.

La vision fue definida en el 2012, no ha sido difundida, y no se encuentra visible
en las instalaciones, se evidencia desconocimiento del nivel ejecutivo para
definirla tecnicamente, dando como resultado de que la vision no sea clara,
carezca de ambicién y no detalla lo que se hara para lograrla. Al no compartirla
con los colaboradores provoca que éstos crean que no existe, dejando a la

organizacion sin una guia en el largo plazo de lo que espera lograr.
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2.3.1.2 Valores

Los valores que la empresa tiene establecidos son: puntualidad, calidad, respeto,
innovacion, honestidad y compromiso. Aunque estos no fueron definidos
formalmente, se preguntoé al personal cuales de estos aplican en sus labores.

GRAFICA 11
VALORES
EMPRESA QUE SE DEDICA A LA FABRICACION Y
COMERCIALIZACION DE CALZADO DEPORTIVO
ANO 2017
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Fuente: elaboracién propia. Afio 2017.

La grafica anterior muestra que los valores que los colaboradores aplican en sus
actividades laborales coinciden en su mayoria con los establecidos por la
empresa, no importando si son empleados de produccién, ventas o

administracion, se sienten identificados con todos, siendo innovacion y
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compromiso los de mediana aplicacion teniendo la aceptacion de 13 de los 20
colaboradores, debido en parte a que personal operativo cree que no siempre los

utiliza en sus actividades.

Cuatro colaboradores coincidieron con los valores que aplican en sus actividades
laborales y que no estan incluidos en la grafica, estos son: trabajo en equipo y

responsabilidad.

Los valores no fueron divulgados, tampoco se observan visibles en las
instalaciones, la indiferencia por compartirlos con los empleados tiene como
consecuencia que los colaboradores no sepan las convicciones y principios que
la empresa cree importantes para actuar y desenvolverse en la organizacion, y
no se tiene una definicion de éstos aplicados a la empresa que ayude a una

mejor comprension y uso de los mismos.
2.3.2 Objetivos
Los siguientes son los objetivos que la empresa tiene definidos.

“Crear un producto con las caracteristicas esenciales para lograr satisfacer al

100% las necesidades de los clientes y de los consumidores.

Buscar proveedores confiables y que brinden la mejor materia prima a precios

especiales y con facilidades de pagos.

Encontrar en el mercado la mejor mano de obra calificada para elaborar el

producto.

Buscar clientes altamente confiables para lograr comercializar el producto en el

mercado.

Mantener un precio estable y muy reducido acorde a las necesidades de los

consumidores.
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Lograr comercializar el producto en todo el territorio nacional.”

La empresa no hace una diferenciacion de sus objetivos en generales o
especificos, si son a corto o a largo plazo, no estan establecidos tecnicamente,
debido a que no son medibles, ni cuantificables, algunos no son realistas y no

tienen un periodo de tiempo definido, ademas de que no se les da seguimiento.

El administrador general indica que es el supervisor de personal el que ha
definido los que actualmente se tienen, aunque este parece desconocer la forma
técnica de plantearlos, esto tiene como consecuencia de que la empresa no
tenga objetivos verificables con el que se pueda comparar y evaluar el éxito de la

organizacion respecto a los resultados obtenidos.

2.3.3 Metas

Se determina que no se tienen metas definidas en ninguna de las distintas areas
de la organizacién, esto da como resultado que la empresa unidad de analisis
tenga inconvenientes para verificar el cumplimiento de los objetivos planteados,

ya que un objetivo se cumple con la consecucion de varias metas.
2.3.4 Estrategias

Se consulta al personal ejecutivo de la empresa y se establece que no tienen
definidas estrategias, dicen desconocer la forma técnica de elaborarlas, a pesar
de eso han logrado mantenerse en el mercado, segun el administrador general
ha sido debido en parte a que ofrecen precios bajos y sus productos tienen

bastante aceptacién por los clientes.

El efecto que la empresa no tenga estrategias definidas es que no se aprovechan
de mejor manera los recursos disponibles, se carecen de cursos de accion que
ayuden al logro de los objetivos, incumpliendo con el principio De la precision, ya

gue no se tienen planes precisos para actuar.
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2.3.5 Théacticas

Se comprueba que en la empresa no se utilizan tacticas, tienen desconocimiento
de su uso, lo que resulta perjudicial para la empresa ya que no se tienen
establecidos los cursos de accion mediante el cual se activaran las estrategias.

2.3.6 Politicas

La empresa carece de politicas, el administrador general indica que la toma de
decisiones para cualquier actividad en la empresa no se hace bajo una base
sélida, por lo regular queda a criterio del encargado de area o el supervisor de

personal.
2.3.7 Normas

Se determina que en la empresa no se tienen normas definidas, esto da como
resultado que en la unidad de andlisis no se tengan lineamientos para realizar
aquellas actividades que necesiten un modo establecido para su correcta

ejecucion.
2.3.8 Procedimientos

Segun informacion obtenida del personal de la empresa, se identifican los

principales procedimientos, los cuales se clasifican segun su area.
» En el &rea de administracion son los siguientes:
a) Pago de planilla:

Proceso que permite pagar el sueldo quincenalmente al personal de la empresa,;
este lo inicia la auxiliar administrativa al llevar el control de horarios y dias
laborados por persona, luego es trasladado al encargado de la contabilidad quien

es el que le da el visto bueno y lo pasa para firma al supervisor de personal para
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luego regresarlo a la auxiliar administrativa para entrega a cada uno de los

empleados.
b) Pago a proveedores

Proceso que permite pagar a los diferentes proveedores la materia prima que
dieron a crédito; lo inicia el encargado de compras el cual pasa reporte al
encargado de contabilidad quien es el que da el visto bueno y lo traslada para
gue el supervisor de personal firme los cheques de pago, que posteriormente los
devuelve al encargado de compras para cancelar a los diferentes proveedores.

c) Inventario en bodega

Procedimiento que permite cada quince dias verificar la existencia de materia
prima, insumos y producto terminado en bodega; lo hacen conjuntamente el

auxiliar de bodega, encargado de compras y el encargado de la contabilidad.
» En el area de produccioén son los siguientes:
a) Solicitud de materiales e insumos a bodega

Se elabora un vale con el detalle del material o insumos a utilizar en la
fabricacion, este lo realiza cualquier persona de ésta area y lo pasa al encargado
de produccién quien lo autoriza para que luego el auxiliar de bodega despache la

materia prima solicitada.
b) Presentacion para autorizacion de nuevos disefios a fabricar

Este proceso lo inicia el encargado de produccién quien conjuntamente con el
encargado de ventas en una reunién presentan al supervisor de personal los
nuevos modelos a fabricar, éste lo autoriza o no, para luego notificar la decisién a

estos.
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» En el &rea de ventas son:
a) Solicitud de producto terminado a bodega

Este proceso se hace indispensable para cumplir con las 6rdenes que hacen los
clientes, inicia cuando se logra una venta y es el vendedor el encargado de
realizar el vale para solicitud de producto terminado pero antes es trasladado al
encargado de ventas para autorizacién para que luego el auxiliar de bodega

despache lo solicitado.
b) Solicitud de insumos a bodega

Se elabora un vale con el detalle de los insumos a utilizar en el area, lo realiza la
persona interesada y lo pasa al encargado de ventas quien lo autoriza para que

luego el auxiliar de bodega despache los insumos solicitados.

Para determinar si existe diferencia en la ejecucion de un mismo procedimiento

se consulta con el personal ejecutivo y esto indican:

GRAFICA 12
DIFERENCIA EN LA EJECUCION DE UN PROCEDIMIENTO
EMPRESA QUE SE DEDICA A LA FABRICACION Y
COMERCIALIZACION DE CALZADO DEPORTIVO
ANO 2017

NO; 2

Fuente: elaboracion propia. Afio 2017.
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La grafica anterior muestra que la mitad del personal ejecutivo dice que existe
diferencia en la ejecusion de un mismo procedimiento, esto suele pasar cuando
una persona esta ausente por vacaciones, permisos o enfermedad y sus

atribuciones las cubre otra persona.
Se identifica deficiencias en dos de los procedimientos que tiene la empresa:

El procedimiento para realizar el inventario fisico en bodega es programada
realizarla cada quince dias pero a veces no se cumple, esto se debe a que no
estan definidas claramente las fechas y quienes son las personas que lo harén, a
veces lo realiza solo el auxiliar de bodega, en ocasiones acompafiado del
encargado de compras y cuando tiene tiempo también el encargado de
contabilidad, ha existido falta de comunicacion; esto ha provocado desorden en
bodega, pérdida de tiempo e inefectividad para realizar las actividades.

El procedimiento para solicitar insumos a bodega no se cumple para el area de
administracion, éstos no llenan vales cuando necesitan insumos, solo los toman
sin llenar ningin documento, causando desorganizacion y descuadre en los

registros de bodega.
2.3.9 Programas

Se determina que en la unidad de analisis no se utilizan programas, esto da
como resultado que no se tengan definidas metas, politicas, tareas, pasos,

tiempos y recursos para cada curso de accion determinado.
2.3.10 Presupuestos

La empresa si utiliza presupuestos, aunque el administrador general desde un
principio indic6 que no detallarian esos datos, debido a que considera

informacion muy confidencial e importante para la empresa.
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2.4 Herramientas de planeacion

En la empresa las funciones de planeacion se realizan de manera empirica, y

desconocen la existencia de herramientas de apoyo como planes de accion, la

matriz y analisis FODA.

2.4.1 Anélisis FODA

Segun entrevista con administrador general, informacion secundaria investigada

y criterio de los colaboradores se identifican factores internos y externos que

pueden beneficiar o perjudicar a la empresa, estos se detallan a continuacion:

CUADRO 2

MATRIZ FODA
EMPRESA QUE SE DEDICA A LA FABRICACION Y
COMERCIALIZACION DE CALZADO DEPORTIVO

ANO 2017
Fortalezas Debilidades
F1. Posee capacidad instalada. D1. Ausencia de organigramas.
" F2. Precios bajos. D2. No se utiliza publicidad.
g F3. Calidad del producto. D3. Carencia de descriptores de puestos.
é F4. Innovacion en los productos. D4. Carencia de descriptores de
g F5. Instalaciones propias y adecuadas. procedimientos.
g F6. Existe especializacién en personal de D5. No se ha difundido la filosofia empresarial.
i produccién. D6. Control de inventario inadecuado.
F7. Encargado de ventas con amplia
experiencia en el ramo.
Oportunidades Amenazas
O1. Ferias de calzado. Al. Competencia.
é O2. Clientes potenciales a nivel nacional. A2. Incremento en las importaciones de
;3< 0O3. Aranceles bajos en las importaciones de calzado asiatico.
g materia prima. A3. Existe contrabando de calzado.
S | O4. Opcion de exportar en la region.
§ 05. Accesibilidad a financiamiento externo.

Fuente: elaboracion propia. Afio 2017.
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2.4.1.1 Fortalezas

Se identifican varios factores que la empresa tiene control y realiza
eficientemente, tomando en cuenta el criterio de los colaboradores, estos son los

siguientes:
F1. Posee capacidad instalada

La empresa en el afio 2012 realizé una inversibn en maquinaria para corte,
costura, ensuelado y acabado, ademas de nueva herramienta, la capacidad
instalada que la empresa tiene para producir mensualmente son 8,000 pares de
zapatos, y la produccion de enero a junio de este afio ha sido asi: 2884, 2856,
3180, 3000, 2800, 3104 el promedio es de 2971 pares de zapatos al mes, se
esta utilizando el 37% de la capacidad de produccion de la empresa, queda un
margen disponible en caso de que exista un aumento en la demanda de pedidos.

F2. Precios bajos

El precio promedio en que la empresa vende sus productos es de Q.100.00;
productos similares se venden de Q.100.00 a Q.200.00; calzado asiatico los
precios van desde Q.75.00 a Q.150.00 y calzado deportivo de marca reconocida
oscila entre Q.250.00 y Q.500.00, informacion brindada por el jefe de ventas.
Han logrado mantener los precios bajos, debido a que los costos en materia
prima no han variado considerablemente, en produccion se tienen maquinas
especializadas para producir los diversos disefios y ademas el personal de esa

area es muy eficiente.
F3. Calidad del producto

El administrador general indica que el conocimiento del mercado les ha permitido

adquirir materia prima de buena calidad a buen precio, ademas el encargado de
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produccion comenta que en el proceso de fabricacion de calzado siempre se ha

utilizado material de primera.
F4. Innovacién en los productos

Ofrece una amplia diversidad de disefios y colores para caballeros, damas y
nifos; sus productos tienen aceptacion en el mercado debido a que cuentan con

gran variedad de calzado.

Actualmente son nueve disefios los que ofrecen al cliente, seis para hombre, dos
para niflo y uno para mujer, cada disefio es producido en por lo menos tres

colores.
F5. Instalaciones propias y adecuadas

La empresa tiene las instalaciones adecuadas para operar, propiedad del duefio
de la empresa, son 175m? (metros cuadrados) de los cuales 80m? son para el
area de produccion, 70m? para bodega y 25m? para oficina administrativa, se
verifica que existe buena ventilacion e iluminacion. Hay disponibilidad para
colocar mas magquinaria o0 médulos de trabajo y la bodega es amplia. Esto les
permite ahorrarse gastos de alquiler, ademas su ubicacion es estratégica por la

cercania que tiene a las principales vias de acceso a la ciudad.

F6. Existe especializacion en personal de produccién

El personal de produccion ha estado en su puesto por varios afios, diez de las
once personas que laboran en el area tienen tres o0 mas afos de estar en el
mismo puesto, lo que les ha permitido adquirir habilidades y destrezas, aqui se

cumple el principio de la especializacion.
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F7. Jefe de ventas con amplia experiencia en el ramo

Tiene quince afios de experiencia en ventas, siete afios en una empresa que se

dedica a la misma actividad econémica y siete afios en la unidad de andlisis.
2.4.1.2 Debilidades

Las debilidades que se identificaron en la empresa y que pueden afectar a la

consecucién de los objetivos se muestran a continuacion:

D1. Ausencia de organigramas

Se carece de organigramas que muestren graficamente como esta estructurada
la empresa, los niveles jerarquicos, unidades administrativas y como estas estan

relacionadas, los colaboradores no tienen claro las lineas de mando.

D2. No se utiliza publicidad

No creen importante invertir en ello, no se ha utilizado publicidad, la promocién
de los productos la realiza el vendedor, el encargado de ventas indica que ha
solicitado al administrador general apoyo para que se invierta en ello pero no ha

creido relevante hacerlo.
D3. Carencia de descriptores de puestos

Se carece de un documento técnico que describa las atribuciones,
responsabilidades, jerarquias y objetivo de cada puesto. Esto provoca que se dé
duplicidad de funciones y de mando; el personal ejecutivo aduce no tener el

tiempo y conocimiento necesario para elaborarlos.
D4. Carencia de descriptores de procedimientos

No existe un documento técnico donde estén plasmados por escrito los distintos
procedimientos de la empresa, éste instrumento permite la eficiencia en las

actividades y estandarizar los procesos, lo cual fomenta la especializacion.
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D5. No se ha difundido la filosofia empresarial

A pesar de que la empresa si tiene una mision, vision, valores y objetivos, estos
no han sido divulgados al personal, ni colocados en lugares visibles, algunos
colaboradores creen que no existen, se pierde identidad, ademas de no tener

claro lo que la organizacion quiere en un futuro.
D6. Control de inventario inadecuado

La inexistencia de un procedimiento estandar para realizar los inventarios en
bodega ha provocado desorden, el auxiliar de esta area comenta que personal
del area administrativa no utiliza vales para solicitar insumos lo que ha causado
gue los registros no cuadren; se observa que aunque el lugar es amplio, carece
de orden, hay grandes cantidades de existencias con poco movimiento en el

mercado.
2.4.1.3 Oportunidades

Tomando en cuenta la opinion del personal de la organizacién e informacion
secundaria analizada se identifican las oportunidades que se visualizan para la

empresa.
O1. Existencia de ferias de calzado

Especificamente Expocalzado que organiza cada afio en julio o agosto la
Gremial de calzado de Guatemala, son tres dias consecutivos donde se puede
mostrar el calzado que se produce, dar a conocer nuevos disefios, generar
nuevos negocios con clientes potenciales, ademas de observar la competencia;
estads ferias permitiran a la empresa promocionar, comercializar y concretar
ventas. Expocalzado del afio 2017 estima el cierre de la actividad con ventas de

Q.60 millones en calzado.
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0O2. Existencia de clientes potenciales a nivel nacional

La empresa comercializa sus productos con minoristas y zapaterias de los
diferentes mercados donde opera, existiendo un segmento de clientes
distribuidores y mayoristas potenciales no explotados con los que puede hacer
negocio. De los beneficios de agremiarse a la gremial de calzado es tener
acceso a una base de datos de proveedores y clientes potenciales nacionales y
extranjeros que ellos brindan, y ya que la empresa no ha promocionado su
producto en algunos departamentos del pais, tendrd la oportunidad de hacer

negocios con nuevos contactos.
03. Aranceles bajos en las importaciones de materia prima

Por los tratados de libre comercio que existen en la regién especificamente con
México, se puede contactar proveedores extranjeros que proporcionen
materiales sin ser necesario pagar aranceles; el administrador general indica que
se ha tenido acercamiento y cotizaciones con proveedores del vecino pais

mexicano, ofrecen materia prima de calidad con precios accesibles.
O4. Opcidn de exportar en laregién

Existen tratados de libre comercio con México desde el afio 2000 y con Centro
América desde el afio 2005, de los beneficios de estar agremiados a la Gremial
de fabricantes de calzado es que ofrecen a sus asociados la oportunidad de
tener una red de contactos empresariales de estos paises donde se puede

encontrar un nicho de mercado para exportar su producto.
O5. Accesibilidad a financiamiento

De entidades privadas que dan apoyo financiero a pequefias y medianas
empresas (PYMES); el administrador general indica que ha tenido acercamientos

de instituciones financieras ofreciéndoles apoyo econdmico, con multiples
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opciones de pago y con tasas de interés preferenciales. Estos son los montos,

tasas y bancos con los que ha existido comunicacion:

Banco Industrial: Montos de Q200,000.00 hasta Q.1,050,000.00, tasa
preferencial del 21% anual préstamo pyme y del 11% anual para préstamo

hipotecario.

Banco GYT Continental: financiamiento de Q.150,000.00 hasta Q.750,000.00 a

una tasa anual del 14% para préstamo hipotecario.

Crédito Hipotecario Nacional: financiamiento hasta Q.900,000.00 a una tasa

anual del 12% con garantia hipotecaria.
2.4.1.4 Amenazas

Las principales amenazas que se visualizan para la empresa se presentan en la

siguiente grafica:
Al. Competencia

Segun la Gremial de calzado existen 46 empresas registradas que producen y
comercializan calzado, aunque la mayoria de las empresas producen calzado
casual considerandoseles como competencia indirecta, ademas existen
empresas que no estan registradas o que operan ilegalmente en el pais, hay
importaciones masivas de calzado asiatico, y calzado deportivo de marca

internacional que por su prestigio tiene bastante aceptacioén en el mercado.

A2. Incremento en las importaciones de calzado asiatico

Segun datos del Banco de Guatemala se ha incrementado las importaciones de
calzado asiatico especificamente de China, en el afio 2014 fue de
$50,851,992.00 en el 2015 de $51,308,886.00 en el 2016 de 96,126,941.00
mientras que de enero a mayo del afio 2017 se ha importado $62,089,357.00.
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Las importaciones de ese pais han ido en aumento, debido a que su precio
sigue siendo menor al del mercado guatemalteco, debido a que esas empresas
producen a escala reduciendo su costo de produccion, es el mercado asiético el
productor del 86.8% del calzado en el mundo, segun la revista digital del calzado

en linea.
A3. Existe contrabando de calzado

La Asociacion de investigacidn y estudios sociales segun —Estimacion del
comercio exterior ilicito por contrabando y defraudacion aduanera en Guatemala-
publicada en enero 2017, concluye que la defraudacién aduanera y el
contrabando son actividades ilicitas que se incluyen dentro de la denominada
economia oculta o subterrdnea, y que provocan una competencia desleal a las
empresas guatemaltecas, dan los productos a menor precio debido a que no
pagan aranceles; para el caso de Guatemala alcanza al 50 % del valor de la

produccion nacional.
2.4.2 Planes de accién

En lo que respecta a la utilizacién de los planes de accion por parte del personal
ejecutivo de la empresa y, conforme con los resultados obtenidos se determina
gue no utilizan ningun tipo de plan para la realizacion de las actividades en su

area de trabajo.

Se evidencia desconocimiento del personal ejecutivo sobre este tema, esto da
como resultado que no se tengan planes que detallen las diferentes actividades,
tiempo, responsables y recursos a utilizar para alcanzar los objetivos de la

empresa.
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2.5 Funcidén de organizacion

A continuacion se analizan los resultados obtenidos de los elementos, disefo

organizacional y herramientas utilizadas en la funcion de organizacion.
2.5.1 Funciones

Al preguntar al personal ejecutivo sobre las funciones que desempefan en su

area de trabajo se identifican tres areas y sus principales funciones son:

» Administracion

o

. Supervisar las demas areas.
2. Coordinar con produccion y ventas la cantidad a producir.
3. Pagar a empleados.

4. Pagar a proveedores.

ol

. Llevar la contabilidad.

(o2}

. Asegurar la rentabilidad de la empresa.

» Produccién

1. Analizar, fabricar y controlar la produccion.

2. Proponer la fabricacion de nuevos modelos.

3. Evitar desperdicios y pérdidas de materia prima.
» Ventas

1. Administrar la cartera de clientes.

2. Atraer nuevos clientes.
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3. Desatrrollar nuevos disefios y productos.

Funciones como desarrollar nuevos disefios y productos se realizan en el area
de produccién como en ventas, existe duplicidad de funciones. El encargado de
ventas indica que en un principio esa actividad solo correspondia a su area
porque ellos estaban mas al contacto con lo que pedian los clientes y en

produccion lo que hacian era hacer los bocetos y producir el nuevo disefio.

En el area de administracion existe una mezcla de funciones de supervision,
financieras y administrativas, dando como resultado que en ocasiones exista

traslape de funciones entre el administrador general y el supervisor de personal.
2.5.2 Jerarquias

La empresa al no tener una estructura definida, y al no contar con un
organigrama general o nominal presenta inconvenientes para identificar las

lineas de autoridad y responsabilidad entre los distintos niveles jerarquicos.

Esto ha provocado que se den discrepancias para identificas las lineas de
autoridad y responsabilidad, para comprobar esto se hizo necesario preguntar a
los colaboradores sobre el nimero de personas de las que recibe supervision y

esto indicaron:
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GRAFICA 13
NUMERO DE PERSONAS DE LAS QUE RECIBE SUPERVISION
EMPRESA QUE SE DEDICA A LA FABRICACION Y
COMERCIALIZACION DE CALZADO DEPORTIVO
ANO 2017

Mas de dos; 3

Una; 9
Dos; 4

Fuente: elaboracion propia. Afio 2017.

Con los resultados de la gréfica anterior se determina que de las 16 personas
encuestadas pertenecientes al personal operativo, 7 reciben supervision de dos o
mas personas; debido en parte a que los encargados de produccién y de ventas
tienen discrepancia en que algunos puestos pertenecen a su area, estos son el
auxiliar de compras y el auxiliar de bodega; también en el area administrativa no
suelen respetarse los niveles jerarquicos, dando como resultado que se dé
traslape de atribuciones entre el administrador general y el supervisor de

personal.

Lo observado en las instalaciones de la empresa permite establecer que la mitad
de los empleados ocasionalmente o casi siempre recibe instrucciones de mas de
una persona, creando inconvenientes para delimitar la responsabilidad de cada
empleado ante un solo supervisor, no respetandose asi los niveles jerarquicos,

incumpliendo asi con el principio de unidad de mando.
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2.5.3 Puestos

La wunidad de analisis tiene definidos quince puestos y la conforman veinte
empleados, y son los siguientes: administrador general y duefio de la empresa,
supervisor de personal, encargado de taller, encargado de ventas, encargado de
contabilidad, auxiliar administrativa, auxiliar de compras, auxiliar de bodega, 2
vendedores, 2 operarios de corte, 2 operarios de preparado, 2 operarios de

ensuelado, 2 operarios de acabado, 1 operario de empaque y la aseadora.

Se identifica que en la empresa algunos puestos tienen diferentes nombres como
por ejemplo, a los operarios de preparado también se les llama operarios de
montaje o encargados de costura, a los operarios de ensuelado se les denomina
operarios de pegado; al encargado de taller también lo nombran como jefe de
taller o encargado de produccion; algunos puestos no estan estandarizados, se
carece de un organigrama nominal y de algin documento que describa los

puestos, el efecto que se da es la desorganizacion y que no se fomente el orden.

El encargado de la contabilidad que tiene pensum cerrado en Contaduria Publica
y Auditoria aun no se le considera personal del nivel ejecutivo, aunque éste a

veces cumple atribuciones administrativas.
2.5.4 Estructura organizacional actual

En el transcurrir de los afios la unidad de analisis ha presentado un crecimiento
de personal, de actividades, tareas, funciones, y por ende ha tenido cambios en
Su estructura, pero no existe un organigrama donde se pueda visualizar esto. Sin
gue se tenga un organigrama definido, en la unidad de analisis se identifican tres
areas, produccion, ventas y administracion; existe cierta discrepancia en quien es
la maxima autoridad debido a que el administrador general por lo regular no esta
en las instalaciones y es el supervisor de personal el que lo sustituye y toma las
decisiones principales; ademas hay algunos puestos que no identifican quien es

su jefe inmediato y reciben érdenes de mas de uno, estos son: el auxiliar de
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bodega, auxiliar de compras, auxiliar administrativa y el encargado de

contabilidad; esto provoca duplicidad de atribuciones y de autoridad.

GRAFICA 14
ORGANIGRAMA GENERAL ACTUAL
EMPRESA QUE SE DEDICA A LA FABRICACION Y
COMERCIALIZACION DE CALZADO DEPORTIVO
ANO 2017

Departamento de
Administraciéon

Area de Area de
Produccion Ventas

Fuente: elaboracion propia. Afio 2017.

A continuacibn se presentan algunas observaciones de la estructura

organizacional de la unidad de analisis:

1. Son tres unidades las que componen la estructura de la empresa, han sido

las mismas practicamente desde que inicié operaciones.

2. El departamento de administraciéon estd conformado por: administrador
general, supervisor de personal, encargado de la contabilidad, auxiliar
administrativo y encargada de limpieza; los colaboradores indican que se da

duplicidad de mando y existe confusion al sefialar quien es el jefe inmediato.
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3. El area de produccion esta conformado por: encargado de area, operativos
de corte, preparado, ensuelado, acabado, empaque y auxiliar de bodega. El
encargado de esta &rea cree que el auxiliar de compras esta bajo su

supervision.

4. El area de ventas estd conformado por: encargado de area, auxiliar de
compras y vendedores. El encargado de esta area cree que el auxiliar de

bodega y auxiliar administrativo le deben reportar.
2.5.5 Disefio organizacional actual

Aungque la empresa objeto de andlisis no posee definida formalmente una

estructura, se identifica el siguiente disefio organizacional.
2.5.5.1 Tipo de estructura organizacional

El tipo de organizacion que se observa en la empresa es funcional, esto debido a
gue las actividades afines estan agrupadas, produccion, ventas y administracion,
gue independientemente que en la empresa se carezca de un organigrama, si se

logra identificar el tipo de estructura organizacional.
2.5.5.2 Dimension de la estructura y sus caracteristicas

La dimensién de la estructura es vertical con tres niveles, no se han creado

nuevas areas, han sido las mismas desde que la empresa inicio operaciones.

Se identifican tres niveles organizacionales, a continuacion se detallan los

puestos que pertenecen a cada nivel:
» Nivel gerencial o estratégico

Administrador general y el supervisor de personal; hay que comentar que el

administrador general es el duefio y fundador de la empresa y por lo regular no
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esta presente en las instalaciones y el que cubre y realiza sus atribuciones es el

supervisor de personal.

» Nivel medio o tactico

El encargado de produccion y el encargado de ventas.
» Nivel operativo

Encargado de contabilidad, auxiliar administrativa, auxiliar de compras, auxiliar
de bodega, 2 vendedores, 2 operarios de corte, 2 operarios de preparado, 2
operarios de ensuelado, 2 operarios de acabado, 1 operario de empaque, y la

aseadora.

Se detectd que la persona que se encarga de la contabilidad tiene pensum
cerrado en Contaduria Publica y Auditoria pero todavia no se le considera en el
nivel organizacional intermedio. Ademas personal del nivel ejecutivo e intermedio
admite que desconoce la forma de aplicar técnicamente las funciones de
planeacién y organizacion, el administrador general solo termino la primaria y es
por tal motivo que a veces delega al supervisor de personal algunas actividades,
éste actualmente esta cursando su tercer afio en Licenciatura en Administracion

de Empresas.
2.5.5.3 Modelo de disefio y sus caracteristicas

En la unidad de analisis se identifica una organizacion mecéanica o también
llamada burocratica, esto porque existen relaciones rigidas, alta centralizacion de
las decisiones, aunque su grado de formalizacién es media porque no cuenta con
planes, manuales, organigramas, se trabaja de manera empirica sin bases

objetivas.
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2.5.5.4 Tipo de departamentalizacion

En la empresa se identifica el tipo de departamentalizacién por funciones,
debido al giro del negocio se han agrupado las actividades en tres areas,
produccion, administracion y ventas. Esto ha permitido la especializacion tanto
de las tareas como de las personas, existen colaboradores en la empresa que

tienen en promedio mas de tres afos en el puesto.
2555 Tramo de control

Para determinar el tramo de control existente en la empresa objeto de andlisis,
se pregunto al personal ejecutivo sobre el nUmero de personas que tiene a su

cargo y estos son los resultados:

GRAFICA 15
NUMERO DE PERSONAS A SU CARGO
EMPRESA QUE SE DEDICA A LA FABRICACION Y
COMERCIALIZACION DE CALZADO DEPORTIVO
ANO 2017

Una; 0

De2a5;1

Mas de 10; 2

De5al10;1

Fuente: elaboracion propia. Afio 2017.
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En la grafica se muestra que la mitad encuestados dicen tener a su cargo mas de
10 personas, estos son el administrador general y el supervisor de personal,
esto porque no delegan la autoridad a los encargados de é&rea y creen

indispensable el tener que supervisar a todo el personal de la empresa.

Por lo tanto se considera que la unidad de analisis tiene un tramo de control
vertical, esto porque hay pocos niveles organizacionales, y el personal nuevo ha

sido agrupado en las areas que existen desde el inicio de la empresa.
2.5.5.6 Sistema de organizacion

Para determinar el sistema de organizacion de la empresa, es necesario saber
en quien se concentra la toma decisiones, se preguntd a los colaboradores y

estos son los resultados:

GRAFICA 16
PERSONAS QUE TOMAN LAS DECISIONES PRINCIPALES
EMPRESA QUE SE DEDICA A LA FABRICACION Y
COMERCIALIZACION DE CALZADO DEPORTIVO

ANO 2017
16
14
12
w
[
o 10
®
5 8
s
—o 6
o
4
2 1
0
Gerente Mi jefe Todos los Otro jefe
anteriores

Fuente: elaboracion propia. Afio 2017.
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Segun lo que muestra la gréfica anterior, de las personas encuestadas en su
mayoria creen que es el Gerente el que toma las decisiones principales, por ser
el duefo de la empresa, y en menor medida lo hace el jefe inmediato, por lo tanto
se considera que la unidad de analisis refleja un sistema de organizacion lineal,
porque la actividad de toma de decisiones recae en una sola persona, en este
caso el administrador general y cuando este se ausenta lo hace el supervisor de

personal.

El tipo de organizacion es lineal o militar, debido en parte a que la unidad de
analisis cuenta con poco personal, y porque las atribuciones de supervision y
toma de decisiones recae en el nivel gerencial, puestos como el encargado de
produccién y el de ventas se concentran Unicamente en administrar y controlar
su é&rea, no tienen autoridad, en este caso se incumple con el principio Del
equilibrio de autoridad — responsabilidad, que a una persona no se le puede dar
responsabilidad sobre un area sin darle poder para tomar decisiones, en la

empresa se delega poco y se supervisa mucho.
2.6 Herramientas de organizacién

Para esta investigacion se tomaron en cuenta ciertas herramientas de

organizacién, a continuacion se muestran los hallazgos de cada una:
A. Organigramas

En la empresa se cuestiona sobre la existencia de organigramas y de las veinte
personas encuestadas, todas desconocen de la existencia de uno, ya que

efectivamente no cuentan con éste.

Ademas se detecta que el personal ejecutivo de la empresa no sabe como
elaborar un organigrama, desconocen de su importancia, no permitiendo que se

muestre la estructura de la unidad de andlisis, impidiendo que las personas
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puedan conocer las unidades administrativas que la conforman, las lineas de

relacion existentes entre ellos y las jerarquias existentes.
B. Descriptores de puestos

Se identifica que en la unidad de analisis no existen descriptores de puestos,
porque se carece del conocimiento para realizarlos; y al cuestionar a los
colaboradores sobre el conocimiento de sus atribuciones, el total dice

conocerlas, debido a que las han aprendido en la préctica.

Pero se cuestiona al personal sobre el conocimiento de las responsabilidades

gue conlleva su puesto, y estos son los resultados:

GRAFICA 17
CONOCIMIENTO DE LAS RESPONSABILIDADES DE SU PUESTO
EMPRESA QUE SE DEDICA A LA FABRICACION Y
COMERCIALIZACION DE CALZADO DEPORTIVO
ANO 2017

NO; 13

Fuente: elaboracion propia. Afio 2017.
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La grafica anterior evidencia que la mayoria del personal de la empresa
desconoce las responsabilidades de su puesto, esto se debe a que se carece de

un documento que describa esta informacion.

Se incumple con el principio De la definicion de puestos, ya que no se han
definido por escrito las actividades y responsabilidades que corresponden a cada

puesto.
C. Descriptores de procedimientos

Se carece de un documento técnico que describa los procedimientos que tiene la
empresa, el personal carece del conocimiento para elaborarlos, lo que causa que
no exista un documento de apoyo para los colaboradores donde se pueda

observar la forma correcta de realizar ciertas actividades.
D. Manuales administrativos

En la unidad de analisis no se tiene ningun tipo de manual administrativo, el
administrador general como el supervisor de personal dicen no tener la
capacidad y el tiempo para elaborarlos, desconocen la importancia de tenerlos,
esto provoca que se carezca de documentos técnicos que ayuden a mejorar la

comunicacion y coordinacion de la informacion y actividades en la empresa.
2.7 Andélisis de resultados

A continuacibn se hace un resumen de los resultados obtenidos en la

investigacion de campo a cerca de las funciones de planeacion y organizacion.
2.7.1 Planeacion

- Hay una filosofia empresarial, la cual no esta definida técnicamente, existe

indiferencia para comunicarla a los empleados, evitando que estos se sientan
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totalmente identificados con la organizacion y que tengan conocimiento de la

direccidén en que estad encaminada la empresa.

Los objetivos son determinados por el supervisor de personal existiendo nula
participacion del nivel intermedio y del resto del personal, a pesar de que son
ellos quienes desarrollan las actividades y poseen mejor conocimiento del
entorno en el que trabajan, se incumple con el principio De la participacion,
ademas existe poca comunicacién de estos a los empleados, por lo tanto no
se tiene claro hacia donde se dirigen los esfuerzos o que pretende lograr la

empresa en un futuro.

La empresa no utiliza ningun tipo de planes, ni tiene establecidas estrategias,
debido a que personal ejecutivo carece del conocimiento para realizarlos,
desaprovechando asi una mejor utilizacion de los recursos, se incumple con
el principio De la precisibn ya que se carece de planes precisos, las

actividades se realizan de manera empirica.

Se carece de un andlisis de los factores internos y externos que pueden
ayudar al aprovechamiento de las fortalezas y oportunidades existentes en el

entorno en el que se desenvuelve la empresa.

De los procedimientos, existen dos que no son homogéneos, la solicitud de
insumos a bodega el cual lo hacen las areas de produccion y ventas pero no

administracion, lo cual provoca descuadre en los controles de bodega.

Y el procedimiento del inventario fisico en bodega programado para
realizarse cada quince dias, a veces no se cumple en las fechas
establecidas, existe deficiencias en la comunicacion para coordinar las

personas que deben realizarlo.
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2.7.2 Organizacion

La estructura organizacional no esta definida técnicamente, carece de
mandos medios que ayude a descentralizar las decisiones, no se puede
hacer una correcta divisién de trabajo cuando la estructura organizacional no
ha sido actualizada o modificada, hay discrepancias para identificar los

niveles de jerarquia.

Ausencia de organigramas que muestren la forma en que esta organizada la
empresa, la ubicacién de cada puesto en la organizacion, las unidades que la
conforman, no se puede Vvisualizar las relaciones de autoridad y
responsabilidad existentes, esto provoca duplicidad de mando de algunos

colaboradores.

Carencia de descriptores de puestos donde se detallen las funciones
principales y secundarias del mismo, asi como las relaciones de autoridad y
responsabilidad, debido a esto el encargado de produccion y ventas tienen
discrepancias sobre a quién le debe reportar el auxiliar de bodega, auxiliar de
compras y auxiliar administrativa, asi mismo el administrador general y

supervisor general caen en duplicidad de mando.

Falta de un documento formal que describa los principales procedimientos,
donde se estandaricen las actividades y procesos, el cual sirva de guia para
los colaboradores.

Con base en lo anterior se puede determinar que la empresa ha sido dirigida de

manera empirica, e incumple con varios principios administrativos, su personal

evidencia desconocimiento para realizar las funciones de planeacion y

organizacion de manera técnica, por lo que en el siguiente capitulo se realiza

una reformulacion de estas dos funciones, asi como la propuesta de

instrumentos que ayuden, apoyen y sirvan de guia a los colaboradores para

realizar las actividades de manera eficiente.
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CAPITULO Il
REFORMULACION DE LAS FUNCIONES DE PLANEACION Y
ORGANIZACION DE UNA EMPRESA QUE SE DEDICA A LA FABRICACION Y
COMERCIALIZACION DE CALZADO DEPORTIVO UBICADA EN LA ZONA 8
DE MIXCO, DEL DEPARTAMENTO DE GUATEMALA

El siguiente capitulo presenta los cambios realizados a los elementos de las
funciones de planeacion y organizacidon, estrategias disefiadas en base al
analisis FODA, planes de accién para su ejecucion, instrumentos y manuales

administrativos, presupuesto y beneficios cualitativos de su implementacion.
3.1 Justificacion

La empresa unidad de analisis es familiar, fabrica y comercializa calzado
deportivo en la Ciudad de Guatemala, Alta Verapaz, Baja Verapaz, El Progreso,
Sacatepéquez, Quetzaltenango, Escuintla, Chimaltenango y Suchitepéquez, a
través de los afios ha evidenciado un incremento en ventas, clientes, y
colaboradores. En base al andlisis de los resultados del capitulo anterior se
determina que las funciones de planeacién y organizacion han sido realizadas
de manera empirica, sin una base objetiva, el personal ejecutivo posee escaso
conocimiento de la forma técnica de realizarlas, se carece de planes, estrategias,
e instrumentos que ayuden a definir un rumbo de accién y las acciones

necesarias para el cumplimiento de los objetivos organizacionales.

Es por ello que se hace necesaria y oportuna la presentacion de la propuesta
para reformular las funciones de planeacion y organizacion, y proveer a la
institucion de estrategias, tacticas, planes, una estructura organizacional e
instrumentos administrativos que le permita utilizar los recursos disponibles de

una manera eficiente.



3.2 Objetivo de la propuesta

Implementar la propuesta de reformulaciéon de las funciones de planeacion y
organizacion a la empresa que se dedica a la fabricacion y comercializacion de

calzado deportivo, a partir de enero 2018.

Brindar instrumentos administrativos que sirvan de ayuda para la ejecucion de

las actividades.
3.3 Funcién de planeacién

A continuacion se presenta el resultado de los cambios realizados a los

elementos de planeacion.
3.3.1 Mision

Somos una empresa guatemalteca dedicada a la fabricacién y comercializacion
de calzado deportivo, comprometidos en brindar productos innovadores y de
calidad a través de la utilizacion de la mejor materia prima y personal
especializado, a fin de mantener un crecimiento sostenido y la satisfaccion de

clientes internos y externos de la organizacion.
3.3.1.1 Vision

Ser en tres afios una empresa lider guatemalteca, reconocida por brindar
productos excelentes, innovadores y de alta calidad, satisfaciendo las
necesidades de nuestros clientes y estar a la vanguardia de las oportunidades

gue ofrezca el mercado.
3.3.1.2 Valores

Para ayudar a la comprensién de cada uno de los valores, se hace una definicién
aplicada a la empresa, los colaboradores tendran una guia de cOmo actuar y

desempefiar sus actividades cotidianas en el trabajo.
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a) Calidad

Satisfacer a nuestros clientes al brindarles productos elaborados con la mejor

materia prima, a un precio justo.
b) Compromiso

Cumplir con lo ofrecido a clientes, proveedores y compafieros de trabajo dentro

del tiempo estipulado, nos esforzamos en el logro de las tareas encomendadas.
c) Honestidad

Actuar transparentemente con comparferos de trabajo, clientes y proveedores,
brindandoles datos reales y correctos, se es honesto en todo momento al llenar
reportes, cheques de pago, vales de bodega, 6rdenes de compra, solicitudes de

crédito, entre otros.
d) Innovacién

Estar siempre en constante evolucion, ofreciendo productos con los mejores
disefios, con el afan de satisfacer las necesidades del cliente. Ademas se

proyecta una mejora continua en los procesos de produccion y ventas.
e) Puntualidad

Ser diligentes para hacer las cosas en su debido tiempo para cumplir con clientes
internos y externos en los tiempos establecidos, siendo eficiente en la

optimizacion de los recursos.
f) Respeto

Actuar siempre de manera profesional, ética y con la mayor cortesia con clientes

internos y externos.
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3.3.2 Objetivos
Se establece un objetivo general y cuatro objetivos especificos.
3.3.2.1 General

Generar ventas anuales por encima de los 38,210 pares de calzado, un 8% mas
gue el afio anterior, y mantener ese crecimiento del mismo porcentaje durante los

siguientes tres afos.
3.3.2.2 Especificos

O1. Comunicar en el primer semestre del 2018 la nueva filosofia empresarial, las
estrategias, manuales, instrumentos Yy estructura organizacional a los
colaboradores de la empresa y dar un seguimiento anual de su entendimiento,

avance y cambios que se realicen.

02. Aumentar la linea de productos de 9 a 11 para abril 2018, y cada seis meses
ir innovando en dos nuevos disefios y al mismo tiempo eliminando dos de los

disefios de menor aceptacion.

O3. Participar en el 100% de ferias y exposiciones de calzado anualmente, con el

fin de aumentar la cartera de clientes.

O4. Disminuir anualmente el 100% de los descuadres que se dan en bodega.
3.3.3 Metas

Metas del Objetivo 1:

e Obtener tres cotizaciones de empresas litograficas para rotulaciéon de

filosofia empresarial y organigramas, antes del 24 de enero de 2018.

81



e Colocar antes del 26 de enero de 2018 los rotulos de la filosofia empresarial

y organigramas.

e Que el 100% de los colaboradores conozcan la propuesta de planeacion y

organizacion, para el 26 de enero de 2018.

e Que cada colaborador de la empresa tenga un manual de organizacion, para
febrero 2018.

Metas del objetivo 2

e Elegir a doce clientes detallistas a los que se les entrevistara, antes del 7 de

febrero de 2018, clientes con los que la empresa ya trabaja.

e Entrevistar a tres distribuidores por semana, a partir del 12 de febrero de

2018, durante un mes.

e Fabricar en el mes de abril 2018 los dos nuevos disefios pendientes de

aprobar.
Metas del objetivo 3

e Lograr antes del 10 de febrero de 2018 reunirse con ejecutivo de afiliaciones
de la Camara de Industria para obtener beneficios y requisitos de afiliacién,
(para agremiarse a cualquier gremial es obligacion asociarse a esta

institucion).
e Afiliarse a la camara de industria antes del 19 de febrero de 2018.
o Afiliarse a la gremial de calzado antes del 29 de febrero de 2018.

e Comprar el derecho para participar en expocalzado2018, para mayo 2018.
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e Lograr atraer no menos de 30 clientes potenciales, a razén de 10 clientes
diarios, en expocalzado2018 a realizarse en agosto o septiembre del afio.

e Incrementar la cartera de clientes detallistas de 75 a 95 para diciembre 2018.
Metas del objetivo 4:

e Documentar los descriptores de puestos del 100% del personal ejecutivo,

para enero 2018.
e Definir las normas de los procedimientos a documentar, para enero 2018.

e Contar con un manual de politicas, normas y procedimientos, para febrero
2018.

3.3.4 Estrategias

Se disefan siete estrategias en base al Analisis FODA, que serviran de ayuda a
la empresa para alcanzar los objetivos propuestos, para su mejor visualizacion

se presenta la Matriz FODA.
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El. Afiliarse a la camara de industria y a la gremial de calzado, para participar
anualmente en ferias, exposiciones, capacitaciones y conferencias que estas
organizaciones ofrecen a sus asociados, ademas de obtener contactos con
proveedores extranjeros para importar materia prima e insumos haciendo uso de
financiamiento externo. (F1, F2, F3, F4; O1, 02, O3, 0O5)

E2. Realizar marketing directo a clientes potenciales detallistas y mayoristas,
utilizando base de datos que brinda la Camara de Industria a sus asociados,
enviando e-mails con carta de presentacion y catalogo digital de productos. (F2,
F3, F4, F7; O2)

E3. Establecer un programa para mejorar las actividades de mercadeo al
implementar un logotipo, slogan y material publicitario para captar clientes
potenciales a nivel nacional e internacional especificamente México vy
Centroamérica. (D2; 02, 04)

E4. Desarrollar nuevos productos con base a sugerencias y preferencias de
clientes. (F1, F2, F3, F4, F5, F6; Al, A2)

E5. Implementar politicas de descuento sobre volumen de compra, enfocada a
clientes nuevos y antiguos, con el fin de incrementar las ventas y participacion de
mercado. (F7; Al, A2, A3)

E6. Elaborar un manual de organizacion que ayude a la empresa a ser mas
eficiente y competitiva. (D1, D3, D5; Al, A2, A3)

E7. Elaborar un manual de politicas, normas y procedimientos a fin de que

la empresa sea mas eficiente y competitiva. (D4, D6; Al, A2, A3)
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3.3.5 Tacticas
Tacticas de la estrategia 1:

e Realizar reunion con ejecutivo de afiliaciones de la Camara de Industria para

obtener requisitos y beneficios de afiliarse.

e Concretar reunion con ejecutivo de la Gremial de calzado para obtener

requisitos y beneficios de agremiarse.

e Completar compra de stand para participar en expocalzado a celebrarse a
finales de julio o principios de agosto de cada afio.

e Contratar empresa para disefio de estand.

e Realizar programacion sobre la logistica del evento expocalzado.
e Participar en el evento expocalzado.

Tacticas de la estrategia 2:

e Elaborar carta de presentacion que se enviara a cliente.

e Contratar a empresa de disefio para que realice el catalogo digital.

e Determinar los clientes detallistas y mayoristas a los que se les enviara e-

mail.
e Envio de e-mails con carta de presentacion y catalogo de productos.

e Visitar a clientes detallistas o mayoristas interesados, a su negocio o

empresa para mostrar los diferentes disefios de calzado.
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Tacticas de la estrategia 3:
e Implementar logotipo y slogan.

e Presentar requisitos en el registro de la propiedad intelectual para patentizar

marca.
e Contratar empresa para disefio y reproduccion de dos banners y 100 afiches.

e Utilizar afiches con clientes detallistas, colocandolo en las zapaterias que

visite el vendedor, previa autorizacion de cliente.
e Utilizar banners en exposiciones.
Técticas de la estrategia 4:
e Determinar los doce clientes detallistas a los que se les realizara entrevista.
e Realizar entrevista con clientes detallistas.

e Analizar informe de resultado de las entrevistas para determinar los dos

disefios a producir.

e Realizar boceto y hoja de especializaciones que llevara los dos disefios a

producir.
e Realizar la produccion de los nuevos disefios.
Tacticas de la estrategia 5:
o Establecer los montos y porcentajes de descuentos.
e Informar a vendedores sobre politicas de descuento.

e Implementar politicas de descuento.
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Tacticas de la estrategia 6:

e Elaborar el organigrama general, nominal y especifico de la empresa.
e Realizar la descripcion técnica de puestos.

e Determinar las funciones de cada unidad administrativa.

e Definir el marco juridico en el que la empresa esta regida segun su actividad

econdmica.

e Preparar los manuales de organizacion, brindando una copia para cada
unidad administrativa de la empresa.

Técticas de la estrategia 7:

e Definir las distintas politicas que tendra la empresa.

e Establecer las normas para cada uno de los procedimientos.
e Diagramar los principales procedimientos.

e Elaborar el manual de politicas, normas y procedimientos, brindando una

copia para cada area de la empresa.

Tacticas de la implementacion de la propuesta de reformulacion de las funciones

de planeacion y organizacion:

e Contratar a empresa litografica para rotulacion de filosofia empresarial y

organigramas.

e Colocar rotulos de la filosofia empresarial y organigramas en lugares

estratégicos de la empresa.
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e Determinar formato para socializar el manual de organizacién y manual de

politicas, normas y procedimientos.
e Determinar formato para dar seguimiento a filosofia empresarial.
3.3.6 Politicas
Politicas de personal:

e No debe darse ninguna norma de reclutamiento de personal discriminatoria

en razon de raza, sexo, estado civil o religion.

e Se le puede dar la tarde libre al colaborador que esté cumpliendo afios,

siempre y cuando este sea dia laboral, a partir de las 14:00 horas.
e Cualquier permiso de trabajo debe ser autorizado por jefe inmediato.
e Ningun colaborador podra laborar bajo efectos de alcohol o droga.
e Se descansa los dias de asueto y feriado que establece la ley.

e Cada colaborador debe marcar diariamente hora de entrada, salida y emitir
firma en el libro de registro que se encuentra en la entrada de las

instalaciones de la empresa.

e La hora de entrada y salida a las instalaciones debe ser de acuerdo a la hora
gue tiene el reloj de la empresa, el cual esta en la entrada de las

instalaciones.

e Los colaboradores que falten a laborar sin causa justificada se le descontara

el dia y el séptimo, la decisién la tomara el jefe inmediato.
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Politicas de ventas:

e El vendedor tiene la autoridad para negociar descuentos comerciales por

volumen bajo estos criterios.

Volumen de compra

Porcentaje de descuento

en docenas
lab6 0%
7al2 4%
13 en adelante 7%

Fuente: elaboracién propia. Afio 2017.

e Para acabar con existencias de calzado que no se han vendido se podra

ofrecer descuentos del 8 al 10% sobre cualquier volumen de compra.

e A clientes nuevos no se les da crédito, pero se le puede ofrecer un 10% en

su primera orden de compra, no importando el volumen.

e A clientes detallistas que soliciten crédito, se le puede dar siempre y cuando

no tengan ningun saldo pendiente.

e A ningun cliente se le puede dar mas de 15 dias calendario de crédito.

Politicas de finanzas:

e Para la compra de materiales o insumos, se tomara la decisibn de compra

teniendo como minimo tres cotizaciones de proveedores, la que mejor

favorezca a la empresa en términos de calidad, opciones de pago y precio.
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e Negociar como minimo 15 dias de crédito con los proveedores.

e Todos los servicios se pagan en fecha para evitar recargos o multas por

retrasos.
e Los viaticos a vendedores se pagan los dias lunes de cada semana.

e Se gestiona la recuperacion de efectivo a través de los vendedores, el cual
no debe exceder los quince dias.

e Los ingresos, egresos y movimientos de efectivo que se den en la empresa
deben estar registrados en los respectivos formatos.

Politicas de calidad y produccion:

e La empresa esta comprometida en brindar al publico productos de calidad
gue satisfagan las expectativas del cliente, por lo que se busca
continuamente la eficiencia en la produccién, aprovechando el talento

humano y utilizando los mejores materiales.

e Debe hacerse un chequeo semanal como mantenimiento preventivo, para
verificar el buen funcionamiento de las maquinas y herramientas en

produccion.

e La produccién no debe exceder del 95% de la capacidad instalada de las

magquinas.

e La localizacion de los modulos de trabajo debe ser la ideal para permitir la

libre locomocién de las personas.

e Debe prevalecer el orden en bodega, los informes de existencias deben estar

actualizados.
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3.3.7 Normas y Procedimientos
Se detallan en el manual de politicas, normas y procedimientos. (Anexo 4)
3.3.8 Planes de accidn

Se procede a instrumentalizar las estrategias propuestas al presentar los

siguientes planes de accion, necesarios para su implementacion y seguimiento.

En cada plan de accioén se detalla el objetivo de la misma, las actividades, metas,
responsables, tiempo y recursos que seran necesarios para implementar la

estrategia.
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CpiLZpIDO

Calidad a tu alcance FORMATO 3

CARTA DE PRESENTACION Y SOLICITUD DE CITA

Ciudad de Guatemala, 26 de febrero de 2018

(Nombre del destinario)
(Puesto)
(Nombre de la empresa)
(Direccion)
REF: Presentacién formal de nuestros productos

Respetables sefores:

A través de la siguiente Calzado Leo le saluda de forma cordial y atenta, para
hacer la presentacion formal de nuestros productos.

Somos una compafiia guatemalteca seria con varios afios en el mercado,
ofrecemos productos innovadores, de calidad y a un buen precio, nuestro deseo
es hacer negocio con ustedes en pro de mejorar su rentabilidad.

Queremos expresarle nuestro gran interés de que conozca personalmente
nuestros productos, por lo que sin ninglin compromiso puede comunicarse con
nosotros que amablemente le estaremos visitando en lugar, fecha y hora que a
usted le convenga, le adjunto catalogo digital de productos.

Cordialmente,

Pedro Antonio Xiloj
Gerente

Calzado Leo
Direccién de la empresa
Teléfonos y e-mail
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FORMATO 4
EJEMPLO DE CATALOGO DIGITAL
EMPRESA QUE SE DEDICA A LA FABRICACION Y
COMERCIALIZACION DE CALZADO DEPORTIVO
ANO 2017

Sy ’?'**:!“ &
s Y O : :’”." f‘V‘T-
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Fuente: elaboracion propia. Afio 2017.
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FORMATO 5
DISENO DE LOGOTIPO
EMPRESA QUE SE DEDICA A LA FABRICACION Y
COMERCIALIZACION DE CALZADO DEPORTIVO

CpiLZpIiDO

Especificaciones del disefio:

1. El tipo de letra para la palabra “calzado” es Vermin Vibes, nimero catorce,

color negro.

2. El tipo de letra para la palabra “LEO” es Vermin Vibes, con profundidad,

numero ochenta, color rojo la “L”, amarillo la “E” y azul la “O”.

3. El disefio del logotipo hace alusion a la diversidad de disefios y colores de los

productos que ofrece la empresa.

El logotipo dara identidad corporativa a la empresa, transmitira confianza a los

clientes para adquirir los productos.
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FORMATO 6
DISENO DE SLOGAN
EMPRESA QUE SE DEDICA A LA FABRICACION Y
COMERCIALIZACION DE CALZADO DEPORTIVO

Calidad a tu alcance

Especificaciones del disefio:
1. El tipo de letra es High tower text, nUmero catorce, color negro.

2. El slogan “Calidad a tu alcance”, hace énfasis a los atributos del producto,
proclamando que el producto que se ofrece es de buena calidad, y el precio es

accesible para las personas.

3. El slogan da una impresién creible y no exagerada de lo que se ofrece, el fin

es generar un deseo o necesidad de compra.
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FORMATO 7
DISENO DE AFICHE
EMPRESA QUE SE DEDICA A LA FABRICACION Y
COMERCIALIZACION DE CALZADO DEPORTIVO

Medio: Afiche Tamafo: 28 x 42 cm

Producto: Calzado LEO Observaciones: Full color

Calidad. Disefio. Precio.

Para pedidos al Tel. 23348796 Escribenos a calzadoleo(@gmail.com
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FORMATO 8
DISENO DE BANNER
EMPRESA QUE SE DEDICA A LA FABRICACION Y
COMERCIALIZACION DE CALZADO DEPORTIVO

Medio: Banner Tamano: 60 x 150 cm

Producto: Calzado LEO Observaciones: Full color
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FORMATO 9
GUIA DE ENTREVISTA DIRIGIDA A DISTRIBUIDORES
EMPRESA QUE SE DEDICA A LA FABRICACION Y
COMERCIALIZACION DE CALZADO DEPORTIVO
ANO 2017

Dirigida a: distribuidores de los productos de la empresa, son ellos los que

tienen contacto con el consumidor final.

Objetivo: Evaluar la satisfaccion que tienen los clientes de los productos que
ofrece la empresa, asi como obtener comentarios y sugerencias para la creacion

de nuevos disefios de calzado deportivo.

Instrucciones: a continuacién se le realizar4 una seria de preguntas las cuales
se pide de favor que las responda claramente, la informacién que nos brinde sera
utilizada para mejorar nuestros productos y sus respuestas seran tratadas de

forma confidencial por la empresa.

La entrevista dura aproximadamente 15 minutos.

1. ¢ Cuanto tiempo lleva comprando nuestros productos?

Menos de 1 afio () 1 afio (X) 2 afos () 3 afiosomas ()
2. ¢ Cudl es su grado de satisfaccion general de nuestros productos?
Excelente () Bueno (X) Regular () Bajo ()

¢ Por qué?
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3. ¢ Por cual de estos motivos compra nuestros productos?
Precio (X) Disefios (X) Calidad () Diversidad de tallas () Otro ()

Amplie

4. ¢ Porque considera que los clientes finales compran calzado deportivo de otras

marcas?

Por el precio y por el disefio del zapato.

5. ¢ Cuales son los colores que mas solicitan en general de calzado deportivo de

nuestras marcas y de la competencia?

Blancos y azules.

6. ¢Cudles son los disefios de calzado que mas solicitan los clientes?

Los que tienen planta lisa.

7. ¢ Los clientes finales, han hecho comentarios positivos 0 negativos de nuestros

productos?

Positivos, por los diferentes colores existentes.
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8. ¢Los clientes finales han sugerido algun color o disefio de calzado deportivo?

Han solicitado calzado que no tengan cinta para amatrrar.

9. ¢Hay algun comentario o sugerencia que le gustaria hacerle a nuestra

empresa?

Que se de descuento en la compra de cantidades grandes.

Muchas gracias
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FORMATO 10
POLITICAS DE DESCUENTO SOBRE MONTOS
EMPRESA QUE SE DEDICA A LA FABRICACION Y
COMERCIALIZACION DE CALZADO DEPORTIVO
ANO 2017

Volumen de compraen _
Porcentaje de descuento

docenas
lab6 0%
7al2 4%
13 en adelante 7%

Calzado antiguo que no
_ 8% a 10%
se ha vendido.

Clientes nuevos en su
_ . 10%
primer pedido.

Fuente: elaboracion propia. Afio 2017.
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3.3.9 Evaluacion de estrategias

Para que las estrategias sean efectivas se hace indispensable realizar
verificaciones continuas, a fin de determinar su avance, la culminacion de todas
las actividades definidas determinard la consecucion o no de los objetivos

propuestos para la empresa.

Se presenta un documento que permitird llevar el control de la ejecucion y
avance de cada estrategia, en cada plan de accién se definid la persona
encargada de realizar esta actividad y la periodicidad para hacerlo.

El formato para verificar el avance de las estrategias tiene los siguientes

apartados:
No: el nimero de estrategia, esta en orden correlativo, de forma ascendente.
Estrategia: descripcion de la estrategia.

Total de actividades: es el total de actividades que se definieron en el plan de

accién para ejecutar una estrategia. (A)

Actividades realizadas: es el total de actividades que ya se realizaron de la
estrategia, definidas en el plan de accion. (B)

% de avance: es el porcentaje de avance de una estrategia, se obtiene al dividir

las actividades realizadas entre el total de actividades por cien. (B/A)*100

Observaciones: en este apartado se coloca todo lo relacionado a la estrategia,
factores positivos 0 negativos que estén afectando su ejecucidon, cambios o

retraso que se hallan dado en las actividades, etc.
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3.4 Funcién de organizacioén

Para la correcta aplicacion de esta funcibn se propone una estructura
organizacional adecuada para el logro de los objetivos, a fin de optimizar los
recursos de la empresa, a continuacion se detallan los cambios realizados a los

elementos de organizacion:
3.4.1 Funciones

Se analizan, reestructuran y definen las funciones principales de cada unidad

administrativa.
1. Gerencia general

Encargada de planear, organizar, dirigir y controlar los recursos de la empresa,
mantener constante comunicacion con la camara de la industria y la gremial de
calzado, pagar la nébmina y a los proveedores, representar a la organizacion ante
diversas instituciones, promover un buen ambiente de trabajo y dar seguimiento

a la filosofia empresarial.

Establecer y evaluar el cumplimiento y avance de la mision, vision, objetivos
generales de la empresa. Esta unidad delegara la supervision al departamento

administrativo, con el fin de concentrarse en las funciones que le competen.
2. Departamento administrativo

Se encarga de establecer objetivos especificos y estrategias de cada seccion,
ademas de dirigir, monitorear y evaluar las actividades de las secciones de
produccion, ventas y finanzas; contratar y administrar la ndmina de empleados,
coordinar capacitaciones para los colaboradores, ademas de llevar el control del

avance de las estrategias de la organizacion.
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Su ubicacion en la estructura organizacional es estratégica, es el enlace entre la

gerencia general con las secciones operativas de la empresa.
3. Seccidn de produccién

Se encarga de analizar, programar y controlar la produccion, cumplir con las
ordenes de produccion, evitar desperdicios al realizar un correcto
aprovechamiento de los recursos. Esta unidad se encarga de llevar el control de
costos unitarios y totales, ademas de cuantificar en informes los materiales

utilizados en la fabricacion.
4. Seccion de ventas

Encargada de mejorar la participacion de mercado al ampliar y administrar la
cartera de clientes, coordinar y ejecutar estrategias de ventas, programar y
controlar las actividades para promocionar, vender y distribuir el producto.
También tendra la responsabilidad de llevar el control de ventas diarias,
semanales, mensuales y anuales, presentando informes al departamento

administrativo.

Presentar propuestas de nuevos disefios de calzado para producir, visitar y dar

seguimiento a clientes actuales y potenciales.
5. Seccion de finanzas

Encargada de administrar y controlar los recursos financieros de la empresa;
contabiliza los ingresos y egresos de la organizacion en los diferentes libros

contables en base a los principios de contabilidad generalmente aceptados.

Ademas analizar y presentar al jefe administrativo estados financieros e informes

de manera semanal, quincenal, mensual y anualmente, segun corresponda.
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3.4.2 Jerarquias

En la estructura propuesta se aplica la jerarquizacion, se definen las lineas de
autoridad y responsabilidad mediante el organigrama sugerido, donde se pueden

visualizar las relaciones existentes entre las unidades administrativas.

Las jerarquias se definen con el objetivo de que cada colaborador reciba 6rdenes
y reporte a una sola persona, evitando asi la duplicidad de mando y fuga de
responsabilidad. Los siguientes son los puestos y niveles organizacionales que

conforman la empresa.
» Nivel institucional o estratégico

Integrado por la gerencia general. En esta unidad se encuentra el gerente

general, quien es el duefio y maxima autoridad de la empresa.
> Nivel intermedio o tactico

Lo conforma el departamento administrativo, esta unidad la dirige el jefe

administrativo apoyado por un auxiliar administrativo.
> Nivel operativo o funcional

Abarca las secciones de produccion, ventas y finanzas. Lo conforman los
encargados respectivos de cada seccion, el auxiliar de compras, auxiliar de
bodega, vendedores, operadores de corte, preparado, ensuelado, pegado y

acabado, y la encargada de limpieza.
3.4.3 Puestos

Para identificar la ubicacion de cada puesto en la nueva estructura

organizacional de la empresa se presenta el siguiente organigrama nominal.
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Se hizo necesario estandarizar algunos puestos, esto para promover el orden en

la empresa, a continuacion se detallan estos cambios:

CUADRO 11
ESTANDARIZACION DE PUESTOS
EMPRESA QUE SE DEDICA A LA FABRICACION Y COMERCIALIZACION DE
CALZADO DEPORTIVO

ANO 2017
Puesto Actual Puesto Propuesto
1. Administrador general. 1. Gerente general.
2. Supervisor de personal. 2. Jefe administrativo.
3. Auxiliar contable. 3. Encargado de finanzas.
4. Operario de corte. 4. Operador de corte.
5. Operador de montaje o encargado | 5. Operador de preparado.

de costura u operario de preparado.
6. Operario de ensuelado u operario de | 6. Operador de ensuelado.
pegado.

7. Operario de acabado. 7. Operador de acabado.

o

8. Operario de empaque. . Operador de empaque.

[(e]

9. Aseadora . Encargada de limpieza.

Fuente: elaboracion propia. Afio 2017.

La empresa tenia un administrador general, el cual ahora es el gerente general,
éste presidira la gerencia general, separandolo del jefe administrativo el que
estara a cargo del departamento de administracion, con el fin de evitar traslape y
duplicidad de atribuciones, asi cada uno se concentrard en su unidad

administrativa.
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La auxiliar administrativa estara asignada al departamento de administracion, las
funciones de esta unidad son acordes a las tareas que realiza, en la seccion de
finanzas se asigna el auxiliar de bodega y el auxiliar de compras, personas con
quien el encargado de finanzas tiene relacién constante, conjuntamente llevan
los reportes e informes de produccion, ventas y el control del inventario de la

organizacion.

Dentro de los cambios mas significativos es que el auxiliar contable ahora sera el
encargado de la seccion de finanzas, se sugiere esta modificacion tomando en
cuenta el nivel académico, conocimiento y experiencia del colaborador, con el fin

de aprovechar el recurso humano al maximo.

CUADRO 12
PRESUPUESTO ANUAL DE LA PROPUESTA DE ASCENSO
EMPRESA QUE SE DEDICA A LA FABRICACION Y COMERCIALIZACION DE
CALZADO DEPORTIVO

ANO 2017
Descripcion Sueldo mensual Sueldo anual
Encargado de finanzas Q.4,500.00 Q.54,000.00
Provision prestaciones
Q.22,588.20
laborales

Bonificacion incentivo Q.250.00 Q.3,000.00
Total Q.4,750.00 Q.79,588.20

Fuente: elaboracion propia. Afio 2017.

Para el calculo de las prestaciones laborales se toman en cuenta el porcentaje
de ley, 41.83%. El sueldo base que actualmente devenga el auxiliar contable es
de Q.3,500.00 sin bonificacion incentivo, la propuesta contempla un aumento de
Q.1,000.00 al sueldo base.
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Con la estructura organizacional propuesta se busca la adecuada division de
trabajo y el aprovechamiento de los recursos humanos, materiales y financieros

de la empresa.

En el siguiente organigrama se puede visualizar las unidades que conforman la

organizacion, los niveles organizacionales y las lineas de relacién y jerarquia.

GRAFICA 19
ORGANIGRAMA GENERAL PROPUESTO
EMPRESA QUE SE DEDICA A LA FABRICACION Y
COMERCIALIZACION DE CALZADO DEPORTIVO
ANO 2017

GERENCIA GENERAL

DEPARTAMENTO
ADMINISTRATIVO

SECCION DE SECCION DE SECCION DE
PRODUCCION VENTAS FINANZAS

Fuente: elaboracion propia. Afio 2017
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Se presenta ademas un organigrama especifico del departamento administrativo.

GRAFICA 20
ORGANIGRAMA ESPECIFICO DEPARTAMENTO ADMINISTRATIVO
EMPRESA QUE SE DEDICA A LA FABRICACION Y
COMERCIALIZACION DE CALZADO DEPORTIVO
ANO 2017

Departamento
administrativo

Seccion de produccion

Seccién de ventas

Seccion de finanzas

Fuente: elaboracion propia. Afio 2017
3.5 Disefio organizacional propuesto

A continuacién se definen los componentes de disefio que se tomaron en cuenta

para la propuesta de la estructura organizacional.
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3.5.1 Tipo de estructura organizacional

Sigue siendo funcional, es el que mejor se adapta a la unidad de analisis, porque
busca la especializacion al agrupar las personas en grupos afines, se hace una

separacion de las funciones administrativas de las financieras.
3.5.2 Dimension de la estructura y sus categorias

En cuanto a la dimension de la estructura organizacional de la empresa sera

vertical con tres niveles organizacionales, el estratégico, el tactico y el operativo.
3.5.3 Modelo de disefio y sus categorias

Con la propuesta de la estructura organizacional, el modelo de disefio que refleja
la empresa es una organizacion mecanica, sus caracteristicas principales son:
una autoridad de decision centralizada al definir un superior para cada unidad,
relaciones rigidas ya que se establecen las jerarquias y lineas de mando, y alta
formalizacién al brindarle a la empresa planes, organigramas, instrumentos y

manuales administrativos.
3.5.4 Tipo de departamentalizacion

La departamentalizacion en la empresa es funcional, se sugiere seguir utilizando
este tipo, ya que permite la especializacion de las actividades en razon de las
funciones que realiza cada unidad administrativa, por el giro del negocio es la

mas idonea.
3.5.5 Tramo de control

Se propone el tramo de control estrecho o de crecimiento vertical, agrupando las
personas en tres niveles organizacionales, cada encargado de su unidad tendra

a cargo entre 2 a 4 personas, siendo el de produccion el Gnico con nueve
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personas, debido a que las actividades que en esta area se realizan son

repetitivas.

Con el tramo de control sugerido se promueve la delegaciéon de autoridad por
parte del gerente general y del jefe administrativo, cada seccion tendrq un
encargado y los colaboradores reportaran a un solo superior, evitando asi que se

dé duplicidad de atribuciones de mando y fugas de responsabilidad.
3.5.6 Sistema de organizacion

Por la cantidad de colaboradores que existen en la empresa se sugiere el
sistema de organizacion funcional, es el que mejor se adapta, ya que aungque la
autoridad y responsabilidad son transmitidas en un sola linea de arriba hacia
abajo y viceversa, del gerente general al jefe administrativo y de éste a los
encargados de seccion, se les da a estos ultimos autoridad para la toma de

decisiones en su respectiva area.

Lo funcional esta ligado en que la autoridad y responsabilidad va en relacion a
las funciones principales que se desarrollan en cada unidad, se da autoridad a
los encargados de seccion para la toma de decisiones, se fomenta la

descentralizacion y se busca la especializacion.

Se define estratégicamente en la estructura organizacional un nivel tactico, el jefe
administrativo, que permitira a los encargados de las secciones de produccion,
ventas y finanzas tomar decisiones en su area, basado en su conocimiento y

experiencia, se delega la autoridad.
3.6 Presupuesto paraimplementar la propuesta

A continuacion se detalla el recurso financiero necesario para la implementacion

de la propuesta.
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CUADRO 13
PRESUPUESTO PARA IMPLEMENTAR PROPUESTA
EMPRESA QUE SE DEDICA A LA FABRICACION Y COMERCIALIZACION DE
CALZADO DEPORTIVO
ANO 2017

Concepto Presupuesto

Estrategia FO: Afiliarse a la Cadmara de Industria y a la Q.27,995.00
Gremial de Calzado de Guatemala.

Estrategia FO: Realizar marketing directo a clientes Q.6,000.00
potenciales detallistas y mayoristas.

Estrategia DO: Establecer un programa que ayude a Q.5,715.00
mejorar las actividades de mercadeo.

Estrategia FA: Desarrollar nuevos productos con base a Q.2,100.00
sugerencias y preferencias de clientes.

Estrategia FA: Implementar politicas de descuentos sobre

volumen de compra, enfocada a clientes nuevos vy Q.520.00
antiguos.

Estrategia DA: Elaborar un manual de organizacion. Q.925.00
Estrategia DA: Elaborar un manual de politicas, normas y Q.1,575.00

procedimientos.

Implementacion de la propuesta de la reformulacién de las Q.4,600.00
funciones de planeacion y organizacion.

TOTAL Q.49,430.00

Fuente: elaboracion propia. Afio 2017.
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3.7 Beneficios cualitativos al implementar la propuesta

Se debe mencionar que la unidad de analisis proporcioné poca informacion
financiera por lo que a continuacion se podran nombrar los beneficios cualitativos

gue la empresa obtiene con la propuesta:

CUADRO 14
BENEFICIOS CUALITATIVOS DE IMPLEMENTAR PROPUESTA
EMPRESA QUE SE DEDICA A LA FABRICACION Y COMERCIALIZACION DE
CALZADO DEPORTIVO
ANO 2017

Propuesta Beneficios

e Dar sentido de pertenencia y compromiso a los

Mision, vision y valores empleados con la empresa.

formulados de manera | e Guiar el comportamiento de los colaboradores
técnica. e Ser guia de lo que la empresa es y de cémo

quiere verse en un futuro.

Objetivos medibles, e Servir como unidad de medida para comparar y
cuantificables y evaluar el éxito de la empresa, en base a los
realistas. resultados obtenidos.

e Aprovechar las oportunidades del entorno al
participar en ferias, exposiciones, capacitaciones

y conferencias que realiza La Camara de

Estrategias disefiadas Industria y La Gremial de Calzado de Guatemala.
utilizando el analisis e Implementar estrategias intensivas que busquen
FODA. captar nuevos clientes, realizando marketing

directo, implementando material publicitario para
promociéon y politicas de descuento para

incentivar las ventas.
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Utilizar las fortalezas de la empresa para ampliar
la linea de calzado deportivo.

Atender a las amenazas del entorno al eliminar
las debilidades de la empresa implementando un
manual de organizacién y un manual de politicas,

normas y procedimientos.

Planes de accién y

formatos.

Documentos técnicos Utiles para la ejecucion,

seguimiento y evaluacién de las estrategias.

Estructura disefiada
segun elementos y
principios de
organizacion y de

disefio organizacional.

Optimizar los recursos de la empresa.

Establecimiento de las
funciones principales de
cada unidad

administrativa.

Correcta division de trabajo.
Separar y clasificar las funciones para fomentar la

especializacion, el orden vy el trabajo en equipo.

Puestos estandarizados
y ubicados en unidades
administrativas en base

a tareas afines.

Optimizar el recurso humano al promover el orden

y la especializacion.

Establecimiento de las
jerarquias en la

organizacion.

Dejar claro las relaciones de autoridad vy
responsabilidad de los diferentes niveles

organizacionales.

Disefio de tres

organigramas.

Mostrar las unidades, niveles organizacionales y
lineas de relacion existente en la empresa.
Mostrar la ubicacion de cada puesto en la

organizacion.

Fuente: elaboracion propia. Afio 2017.
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FORMATO 12
PROGRAMA PARA SOCIALIZACION DE LA PROPUESTA
EMPRESA QUE SE DEDICA A LA FABRICACION Y
COMERCIALIZACION DE CALZADO DEPORTIVO

Nombre del programa: Programa de socializacién de la propuesta.

Objetivo: Presentar a todos los colaboradores los cambios realizados a los

elementos de las funciones de planeacion y organizacion.

No. Actividad Responsable Inicia Termina
1 Presentacion de la actividad. Gerente general | 7:00am | 7:05am
2 Entrega de material. A.u?qllar. 7:06 am | 7:10 am

administrativo
3 Preseptaqlpn del manual de .Jt_afe . 711 am | 7:15 am
organizacion. administrativo
4 Exposmlon de . la fllos_ofla .J(_a\fe . 716 am | 7:30 am
empresarial y su importancia. administrativo
Presentacion de las Jefe
5 estrategias y tacticas a S : 7:31am | 7:55am
administrativo
emplear.
6 Receso y refrigerio. Auxiliar 8:00am | 8:30 am

administrativo

Explicacibn de la estructura
organizacional, unidades, Jefe

funciones, puestos y niveles | administrativo
organizacionales.

8:35 am 8:50 am

Presentacion del manual de Jefe
8 politicas, normas Y| administrativo 855am | 9:20 am
procedimientos.

9 Palabras finales Gerente general | 9:25am | 9:30 am

Fuente: elaboracion propia. Afio 2017.
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FORMATO 13
BOLETA PARA SEGUIMIENTO DE LA FILOSOFIA EMPRESARIAL
EMPRESA QUE SE DEDICA A LA FABRICACION Y COMERCIALIZACION DE
CALZADO DEPORTIVO

Instrucciones: a continuacion encontrara una serie de preguntas que permitiran
verificar el grado de entendimiento y aceptacion de la filosofia empresarial.

S = Si/ Totalmente de acuerdo A = De acuerdo s A 5 N
D = Desacuerdo N =No / Totalmente desacuerdo

1. Me siento identificado con la misién de la empresa.

2. Las actividades que hago ayudan a cumplir la
mision.

3. Es la mision realmente una guia de actuacion.

4. Existe una correlacion entre el enunciado de la
mision y lo que realmente hace la empresa.

5. Me siento identificado con la visién de la empresa.

6. Cree que la vision que tiene la empresa es realista y
alcanzable.

7. Las actividades que realizo ayudan al cumplimiento
de la vision.

8. Existe una correlacion entre el enunciado de la
vision y lo que realmente hace la empresa.

9. Me siento identificado con los valores.

10. Las actividades que realizo son acordes para
lograr el cumplimiento de los objetivos.

11. Los objetivos definidos estan acordes para cumplir
la mision y vision de la empresa.

12. La declaracién de la filosofia empresarial ha
logrado elevar la moral y el espiritu de equipo.

13. La declaracién de la filosofia empresarial ha
logrado la integracion del personal y elevar el grado de
compromiso con la empresa.

Fuente: elaboracion propia. Afio 2017.
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CONCLUSIONES

Con base en los resultados de la situacion actual de la empresa se establece lo

siguiente:

1. El personal ejecutivo tiene escaso conocimiento administrativo, las funciones
de planeacion y organizacion han sido realizadas empiricamente, se carece de
planes, objetivos, estrategias y una estructura adecuada, lo que ha provocado

deficiencias administrativas; con ello se comprueba la hip6tesis nimero uno.

2. La empresa tiene definidos los elementos de la filosofia empresarial, pero no
han sido difundidos, los colaboradores no se sienten identificados, ni tienen una
guia para comportarse, ignorando ademas lo que la organizacion espera

alcanzar.

3. En la unidad de analisis no se tienen definidas estrategias, sus acciones son
realizadas empiricamente, no aprovecha apropiadamente sus ventajas internas y

se desaprovechan las oportunidades del entorno.

4. La estructura organizacional no cumple con los elementos y principios de
organizacion, provocando desorden, duplicidad de atribuciones, discrepancias en

los niveles jerarquicos, lineas de autoridad y responsabilidad.

5. Carecen de un documento técnico que describa los procedimientos, por eso
no se tiene claro los pasos, normas y responsables de las actividades, evitando

asi sean realizadas de manera eficiente.
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RECOMENDACIONES
Con base en las conclusiones se presentan las siguientes recomendaciones:

1. Qué el Gerente General apruebe los cambios realizados a las funciones de
planeacion y organizacion, ya que incluye una filosofia empresarial definida
técnicamente, objetivos realistas y verificables, estrategias, planes de accion y

una estructura acorde a los recursos de la empresa.

2. Qué el Jefe administrativo de a conocer la filosofia empresarial, promoviendo
una cultura de valores e incentivando a los colaboradores a sentirse parte de la

empresa.

3. Al personal ejecutivo ejecutar y dar seguimiento a las estrategias propuestas, y
las futuras que la empresa defina sean en base al analisis FODA, a fin de

adecuar y aprovechar los recursos y oportunidades que se presenten.

4. Qué la Gerencia General implemente la nueva estructura organizacional, en
esta se mejora la divisibn de trabajo al realizar una departamentalizacion
funcional, dejando claro los niveles organizacionales, definiendo un tramo de
control estrecho y un sistema de organizacién funcional que permite delegar
autoridad sin perder el control de las decisiones, ademas se fomenta la

especializacion.

5. Al Jefe Administrativo implementar en la empresa el manual de politicas,
normas Yy procedimientos, proveyendo del material necesario a los
colaboradores involucrados, esto permitird la especializacion y eficiencia en el
aprovechamiento de los recursos; ademas debe ser sujetos de actualizacion

cuando existiera cambios en los mismos.
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ANEXO 1
DOCUMENTO PARA AFILIACION A LA CAMARA DE INDUSTRIA

Central |:| Filial Occidente |:| Filial Oriente |:|

Ejecutivo: Isaias Alvarez
Datos de empresa
Nombre comercial: Calzado Payaso

Direccion de envio de correspondencia:
7 avenida 6-06 zona 1 Ciudad Guatemala

Razén social (nombre de facturacion):
Calzado de Guatemala
NIT: 3132344-8

Direccion de facturacion:7 avenida 6-06 zona 1 Ciudad Guatemala

Tel: 2422 9999 Fax: 24229998

Pagina web:

Correo electronico institucional: calzadodeguatemala@gmail.com

No. de empleados: 50

Fecha de inicio de operaciones de la empresa Dia: 01 Mes:01 Afi0:2000
Actividad principal de la empresa: Fabricar y comercializas calzado deportivo.

Productos o servicios de la empresa: calzado deportivo para caballeros, damas y nifios.

Que apoyo espera recibir de Cadmara de Industria

1. Asesorias en temas de exportacion.

2. Ampliacién de red de contactos.

3. Conferencias sobre temas de ventas, administracion y exportacion.

VENTAS ANUALES:

Indique: Q. 250,000.00

Exporta: Si |:| No

A qué paises:
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Le interesa exportar: : Si

A qué paises: México y El Salvador

Importa: Si I:I
De qué paises:

Le interesa importar: : Si
De qué paises: México

CONTACTOS:

1. Gerente General: Alfonso Gémez

ClG

CAMARA DE
INDUSTRIA DE
GUATEMALA

Nol:l

No [ x]

Nol:l

Tel:47034001 Correo Electronico: alfonsogomez@gmail.com
2. Representante Legal: Renato Gémez

Tel:55073237 Correo Electrénico: renatogomez@gmail.com
3. Gerente Administrativo: Renato GOmez

Tel: 55073237 Correo Electrénico: renatogomez@gmail.com
4. Gerente Financiero: Alberto Pérez

Tel: 00000000 Correo Electrénico: albertoperez@gmail.com
5. Gerente de Operaciones y Logistica:

Tel: Correo Electrénico:
6. Gerente de Mantenimiento / Produccion:

Tel: Correo Electronico:
7. Gerente Ventas: Agustin Alvarado

Tel: 41791399 Correo Electrénico: agustinalvarado@gmail.com
8. Gerente Mercadeo:

Tel: Correo Electronico:
9. Gerente Recursos Humanos:

Tel: Correo Electrénico:
10. Encargado de Capacitaciones:

Tel: Correo Electrénico:
11. Encargado de cuentas por cobrar / pagar

Tel: Correo Electrénico:
12. Contacto principal Calzado payaso

Tel: 23610909 Correo Electrénico calzadopayaso@gmail.com
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CAMARA DE
INDUSTRIA DE
GUATEMALA

Referencias Bancarias: (Dos referencias)

1. Banco: Banco de Desarrollo Rural, SA

Tel: 22300860 Correo Electrénico:
2. Banco: GyT Continental, SA
Tel: 23610808 Correo Electrénico:

Le interesa pertenecer a una Gremial:  Si No I:I

Nombre de la Gremial: GRECALZA

El abajo firmante manifiesta ser el Representante Legal de la empresa o propietario de la
empresa, que la informacién proporcionada es veridica, que conoce y acepta los términos y
contenidos de los Estatutos de Camara de Industria y expresa su deseo explicito de pertenecer a
la Entidad en calidad de Socio.

Fecha: Guatemala 10 de febrero de 2018

Nombre del Representante Renato GOmez Pérez

Legal de la empresa o Propietario:

Firma del Representante
Legal y sello de la empresa:
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ANEXO 2
DOCUMENTO PARA AFILIACION A LA GREMIAL DE CALZADO

NOMBRE DE LA EMPRESA
Calzado Payaso

NOMBRE A QUIEN SE FACTURA

Calzado de Guatemala NIT _3132344-8

DIRECCION _7 avenida 6-06 Zona 1 Ciudad Guatemala

APARTADO POSTAL 01001 TELEFONO ___ 23610909 FAX 23610908

E-MAIL _calzadopayaso@gmail.com PAGINA WEB

NOMBRE DEL PROPIETARIO O GERENTE __Alfonso Gémez

ACTIVIDAD INDUSTRIAL O SERVICIO

Fabricacién v comercializaciéon de calzado deportivo

LISTA ESPECIFICA DE LOS ARTiCULOS PRINCIPALES QUE FABRICA

Calzado deportivo para caballero, calzado deportivo para nifios, calzado de dama

TIENE INTERES EN EXPORTAR CON LOS PAISES DE TLC SI X NO
NUMERO DE EMPLEADOS 20

MASCULINO 18 FEMENINO 2 TOTAL 20
ADMINISTRATIVO 10 PLANTA 9 OTROS 1

LA CORRESPONDENCIA DEBERA SER DIRIGIDA A Alfonso Gémez

EN SU EFECTO A __Renato Gémez
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GRECALZA e

GREMIAL DE CALZADO

CUOTA ESTABLECIDA COMO SOCIO DE LA GREMIAL:

Q.600.00 TRIMESTRALES

NOMBRE Y FIRMA: _Alberto Gémez

PROPIETARIO O REPRESENTANTE LEGAL

FECHA: _12 de febrero del 2018

Requisitos indispensables:
Ser socio activo de Camara de Industria de Guatemala
Ser fabricantes NO DISTRIBUIDOR
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MANUAL DE ORGANIZACION GENERAL
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Introduccion

El desarrollo de un manual de organizacion para la empresa es importante,
mejora la comunicacion y coordinacién de las personas, su propoésito es ser

un documento que presente una visién de conjunto de la empresa.

Sera una fuente de informacién para conocer la empresa, disponible y
aplicable a toda la organizacion, su utilizacién promueve el aprovechamiento
racional de los recursos, al facilitar la induccion, capacitacion y desarrollo del

personal.

El presente manual de organizacibn contiene en su primera parte, los
antecedentes histéricos de la empresa, su inicio, logros y situacion actual; el
marco legal en el que se desenvuelve; la estructura organica, organigramas

general y nominal que muestran la estructura organizacional.

En su segunda parte se presenta la filosofia empresarial, funciones de las
unidades que conforman la empresa y la descripcion técnica de los puestos

ejecutivos.

Sera necesario mantener este documento disponible para su constante
consulta, asi como debe ser sujeto de revisiones y modificaciones cuando

fuere necesario.
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Antecedentes historicos

Calzado Leo naci6 de la idea de tres hermanos, brindar calzado deportivo
hecho en Guatemala a un buen precio, iniciaron operaciones en el 2011 con
dos disefos dirigidos a caballeros, comercializando su producto solo en la
ciudad, en el primer afio llegaron a tener doce distribuidores con ventas

semanales de 200 pares de zapatos.

A inicios del afio 2012 la demanda aumentaba por lo que se vieron en la
necesidad de invertir a finales de ese afio en maquinaria, usada pero en buen

estado lo que les permitié cubrir los crecientes pedidos.

Actualmente la empresa ofrece calzado para damas, caballeros y nifios, ha
expandido sus operaciones a ocho departamentos del pais y pese a las
dificultades ha logrado mantenerse en el mercado, obteniendo ventas

semanales promedio de 730 pares de zapatos.
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Marco legal

La empresa se rige bajo leyes, codigos y reglamentos, los cuéles se
detallan a continuacion:

a. Constitucion Politica de la Republica de Guatemala

Que en su articulo 43 habla sobre la libertad de industria, comercio y
trabajo.

b. Cdodigo de trabajo

El presente Codigo regula los derechos y obligaciones de patronos y
trabajadores, por relacion de trabajo.

c. Caodigo civil

Nos aplicamos a toda ley que se encuentre en dicho cédigo.

d. Cdodigo de comercio

En el cddigo de comercio se denomina como Comerciantes, a aquellos
guienes ejercen en nombre propio y con fines de lucro, cualesquiera
actividades que se refieren a la industria dirigida a la produccién o
transformacion de bienes y a la prestacion de servicios

e. Reglamento de la ley del impuesto al valor agregado, acuerdo
gubernativo: 5-2013

f. Reglamento de la Ley de actualizacion Tributaria, Acuerdo Gubernativo:
213-2013
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Estructura organica

1. Gerencia General

1.1 Departamento Administrativo
1.1.1 Seccion de produccién
1.1.2 Seccion de ventas

1.1.3 Seccidn de finanzas
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Organigrama general
GERENCIA GENERAL
DEPARTAMENTO
ADMINISTRATIVO
SECCION DE SECCION DE SECCION DE
PRODUCCION VENTAS FINANZAS
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Organigrama nominal
E|] R
GERENCIA GENERAL 1 1 E= Existentes
Gerente General 1 1 R=Requeridos
E R
DEPARTAMENTO ADMINISTRATIVO 2 2
Jefe administrativo 1 1
Auxiliar administrativo 1 1
E R E R E R
SECCION DE PRODUCCION 10 | 10 SECCION DE VENTAS 3 | 3 SECCION DE FINANZAS 4 | 4
Encargado de produccion 1 1 Encargado de ventas 1 1 Encargado de finanzas 1 1
Operador de corte 2 2 Vendedor 2 2 Auxiliar de compras 1 1
Operador de preparado 2 2 Auxiliar de bodega 1 1
Operador de ensuelado 2 2 Encargada de limpieza 1 1
Operador de acabado 2 2
Operador de empaque 1 1

8/28




Fecha 08/10/2017

Calzado Leo —
Logo de la Pagina | 9 | De |28

. Sustituye a
Empresa Manual de organizacion -
Pagina | De |
General
De fecha

Filosofia empresarial

Misidn

Somos una empresa guatemalteca dedicada a la fabricacion vy
comercializacién de calzado deportivo, comprometidos en brindar productos
innovadores y de calidad a través de la utilizacion de la mejor materia prima y
personal especializado, a fin de mantener un crecimiento sostenido y la
satisfaccion de clientes internos y externos de la organizacion.

Visién

Ser en cinco afios una empresa lider guatemalteca, reconocida por brindar
productos excelentes, innovadores y de alta calidad, satisfacer las
necesidades de nuestros clientes y estar a la vanguardia de las oportunidades
gue ofrezca el mercado.

Valores

Para ayudar a la comprension de cada uno de los valores, se hace una
definicion aplicada a la empresa, los colaboradores tendran una guia de como
actuar y desempenfar sus actividades cotidianas en el trabajo.

a) Calidad

Satisfacer a nuestros clientes al brindarles productos elaborados con la mejor
materia prima, a un buen precio.

b) Compromiso

Cumplir con lo ofrecido a clientes, proveedores y compaferos de trabajo
dentro del tiempo estipulado, nos esforzamos en el logro de las tareas
encomendadas.
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Filosofia empresarial

c) Honestidad

Actuar transparentemente con comparfieros de trabajo, clientes y proveedores,
brindandoles datos reales y correctos, se es honesto en todo momento al
llenar reportes, cheques de pago, vales de bodega, 6rdenes de compra,
solicitudes de credito, entre otros.

d) Innovacién

Estar siempre en constante evolucion, ofreciendo productos con los mejores
disefios, con el afan de satisfacer las necesidades del cliente. Ademas se
proyecta una mejora continua en los procesos de produccion y ventas.

e) Puntualidad

Ser diligentes para hacer las cosas en su debido tiempo para cumplir con
clientes internos y externos en los tiempos establecidos, siendo eficiente en la
optimizacién de los recursos.

f) Respeto

Actuar siempre de manera profesional, ética y con la mayor cortesia con

clientes internos y externos.
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Filosofia empresarial

Objetivo general

Generar ventas anuales por encima de los 38,210 pares de calzado, un 8%
mas que el afio anterior, y mantener ese crecimiento del mismo porcentaje
durante los siguientes tres afos.

Objetivos especificos

Comunicar en el primer semestre del 2018 la nueva filosofia empresarial, las
estrategias, manuales, instrumentos y estructura organizacional a los
colaboradores de la empresa y dar un seguimiento anual de su entendimiento,
avance y cambios que se realicen.

Aumentar la linea de productos de 9 a 11 para abril 2018, y cada seis meses
ir innovando en dos nuevos disefios y al mismo tiempo eliminando dos de los
disefios de menor aceptacion.

Participar en el 100% de ferias y exposiciones de calzado anualmente, con el

fin de aumentar la cartera de clientes.

Disminuir anualmente el 100% de los descuadres que se dan en bodega.
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Las funciones de cada unidad administrativa son:

Gerencia general

Planear, organizar, dirigir y controlar los recursos de la empresa, mantener
constante comunicacion con la cAmara de la industria y la gremial de calzado,
pagar la nbmina y a los proveedores, representar a la organizacién ante
diversas instituciones, promover un buen ambiente de trabajo y dar

seguimiento a la filosofia empresarial.

Establecer y evaluar el cumplimiento y avance de la misidn, visién, objetivos
generales de la empresa. Esta unidad delegard la supervision al
departamento administrativo, con el fin de concentrarse en las funciones que

le competen.
Departamento administrativo

Establecer objetivos especificos y estrategias de casa seccion, dirigir,
monitorear y evaluar las actividades de las secciones de produccion, ventas y
finanzas; contratar y administrar la ndémina de empleados, coordinar
capacitaciones para los colaboradores, llevar el control del avance de las

estrategias y tacticas de la organizacion.
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Seccién de produccién

Analizar, programar y controlar la produccién, cumplir con las 6rdenes de
produccion, evitar desperdicios al realizar un correcto aprovechamiento de los
recursos. Llevar el control de costos unitarios y totales, cuantificar en informes
los materiales utilizados en la fabricacion; dar mantenimiento preventivo a las

maquinas.
Seccion de ventas

Mejorar la participacion de mercado al ampliar y administrar la cartera de
clientes; coordinar y ejecutar estrategias de ventas, programar y controlar las

actividades para promocionar, vender y distribuir el producto.

Llevar el control de ventas diarias, semanales, mensuales y anuales.

Presentar propuestas de nuevos disefios de calzado para producir.
Seccion de finanzas

Administrar y controlar los recursos financieros de la empresa; contabilizar los
ingresos y egresos de la organizacién en los diferentes libros contables en
base a los principios de contabilidad generalmente aceptados. Ademas
analizar y presentar al jefe administrativo estados financieros e informes de

manera semanal, quincenal, mensual y anualmente, segun corresponda.

13/28




Fecha 08/10/2017

Calzado Leo —
Logo de la Pagina | 14 | De | 28

L, Sustituye a
Empresa Manual de organizacion -
Pagina | De |
General
De fecha

Descripciéon de puestos

1. Identificacion del puesto:

Nombre del puesto: Gerente General
Unidad administrativa: Gerencia General
Le reporta a: Ninguno

Le reporta: Jefe Administrativo
Fecha de elaboracién agosto/2017

2. Objetivo del puesto:

Planear, organizar, controlar y dirigir las actividades de la empresa,
administrando y coordinando los recursos humanos y financieros para el
cumplimiento de los objetivos.

3. Atribuciones del puesto:
Principales
- Definir y dar seguimiento a filosofia empresarial.
- Definir objetivos a largo plazo, politicas y planes.
- Representar legalmente a la empresa.
- Autorizar el pago a colaboradores y proveedores.
- Realizar reuniones periédicas con el personal ejecutivo.
- Analizar y aprobar propuestas para fabricar nuevos disefios de calzado.
- Tomar decisiones sobre inversiones y financiamiento
- Analizar conjuntamente con personal ejecutivo, resultados e informes de
produccion, ventas y finanzas.
Secundarias
- Mantener comunicacion con organizaciones afiliadas.
- Participar en eventos y capacitaciones efectuadas por la camara de
industria.
- Tomar decisiones sobre conflictos generales.
4. Especificacién del puesto:
Requisicion de educacion
- Titulo de Perito en Administracion de Empresas o carrera afin.
Requisicion de experiencia
- Experiencia minima de 5 afios en puestos similares.
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Descripcion de puestos

Habilidades
Alta capacidad de relacionarse con las personas, liderazgo participativo y

situacional, don de mando; alto grado de ética profesional, honestidad y
responsabilidad; personalidad equilibrada que resuelve conflictos y toma
decisiones.

Destrezas
Manejo de equipo de oficina y de computo.

5. Responsabilidad:

Errores
En la toma de decisiones, establecimiento de objetivos y estrategias, y en

la administracion de los recursos de la organizacion.

Equipo
Debe velar por la correcta utilizacion del equipo y Uutiles de oficina
asignados a su puesto en el desarrollo de sus labores.

Relaciones con otros
Tiene relacion con personal de todos los niveles organizacionales de la

empresa, con proveedores, representantes de la cadmara de industria y
gremial de calzado.

Informacién confidencial
Exigente discrecion sobre el manejo de informes y estados financieros de
la empresa.
Dinero / Valores
Responsabilidad sobre la rentabilidad de la empresa, aunque no tiene
contacto con dinero o valores.
Supervision
No recibe supervision.
Supervisa a Jefe administrativo.
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Descripciéon de puestos
6. Nivel de esfuerzo:
Mental Fisico
90% 10%

7. Condiciones ambientales:
Condiciones de ambiente normales de escritorio, excelente ventilacion e

iluminacion.

8. Riesgos:

Sujeto a padecer estrés.
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1. Identificacion del puesto:
Nombre del puesto: Jefe Administrativo
Unidad administrativa: Departamento Administrativo
Le reporta a: Gerente General
Le reportan: Encargado de produccién, encargado de

ventas, encargado de finanzas y auxiliar
administrativo.
Fecha de elaboracion agosto/2017

2. Objetivo del puesto:
Coordinar con encargados del area operativa la ejecucién de las estrategias

para el logro de los objetivos, sera el enlace entre el nivel estratégico con el
operativo.

3. Atribuciones del puesto:
Principales
- Supervisar las actividades de las areas operativas.
- Definir y evaluar estrategias y objetivos especificos de las distintas areas.
- Controlar los gastos de las areas operativas.
- Suplir las atribuciones del gerente general cuando este se ausenta.
- Brindar apoyo a las demdas areas y estar atento a lo que necesiten.
- Definir y dar seguimiento a técticas que establezca.
- Realizar reuniones periédicas con gerente general para analizar informes
y situacion financiera de la empresa.
- Estar al tanto de las oportunidades y amenazas del entorno.
- Definir y verificar el avance de las estrategias.

Secundarias

- Coordinar capacitaciones para los colaboradores.

- Reclutar, seleccionar y contratar personal.

- Asistir a capacitaciones y conferencias que organiza la camara de
industria.
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Descripciéon de puestos

4. Especificaciéon del puesto:

Requisicion de educacién

- Titulo de Perito en Administracion de Empresas o carrera afin.
Requisicion de experiencia

- Experiencia minima de 3 afios en puestos similares.

Habilidades
- Alta capacidad para dirigir y administrar personal, lider, analitico, que

toma decisiones, buenas relaciones humanas.

Destrezas
- Manejo de equipo de oficina y de computo.

5. Responsabilidad:
Errores

En la supervision y control de las actividades de las areas operativas.

Equipo
- Debe velar por la correcta utilizacion del equipo de cémputo y Utiles de
oficina asignados a su unidad administrativa.

Relaciones con otros
- Tienen relacion con personal de las areas operativas, asi como con el

gerente general, al cual asesora e informa de las actividades de la
empresa.
Informacion confidencial
- Exigente discrecion en informacion financiera de la empresa.

Dinero / Valores
- Ninguna responsabilidad sobre dinero o valores.

18/28




Fecha 08/10/2017

Calzado Leo —
Logo de la Pagina | 19 | De | 28

o Sustituye a
empresa Manual de organizacion -
Pagina | De |
General
De fecha

Descripcidon de puestos

Supervision

- Supervision recibida del Gerente General.
- Supervisa al auxiliar administrativo y los encargados de produccion,
ventas y finanzas.

6. Nivel de esfuerzo:

Mental Fisico
90% 10%

7. Condiciones ambientales:

- Condiciones de ambiente normales de escritorio, excelente ventilacion e
iluminacion.

8. Riesgos:

- Sujeto a sufrir de estrés.
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1. Identificacion del puesto:
Nombre del puesto: Encargado de Produccion
Unidad administrativa: Seccién de Produccion
Le reporta a: Jefe Administrativo
Le reportan: Operadores de corte, preparado,

ensuelado, acabado y de empaque.

Fecha de elaboracion agosto/2017

2. Objetivo del puesto:

Planear, dirigir y controlar la produccion, vela por la eficiencia en el proceso
productivo, promoviendo ademas la innovacién de nuevos disefios de calzado.

3. Atribuciones del puesto:

Principales

Planear y controlar la produccion.

Asignar las 6rdenes de produccion a los operarios.

Supervisar la calidad del proceso de produccion.

Verificar la disponibilidad de materia prima en la produccion.

Autorizar los vales de solicitud de materia prima e insumos a bodega.
Proponer la fabricacion de nuevos modelos de calzado.

Realizar informes de produccion para el jefe administrativo y encargado de
finanzas.

Secundarias

Hacer revisiones periddicas a la maquinaria y herramienta para corroborar
el buen funcionamiento de estas.

Velar por el orden y limpieza en su area.

Coordinar y autorizar permisos para personal del area.

Dar retroalimentacion a colaboradores del area.
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4. Especificaciéon del puesto:
Requisicion de educacién
- Titulo de Perito Contador o carrera afin.
Requisicion de experiencia
- Experiencia minima de 2 afios en puestos similares.
Habilidades
- Alta capacidad para trabajar en equipo, innovador; lider; sistematico y
ordenado.
Destrezas

- Manejo de equipo de produccién y de computo.

5. Responsabilidad:
Errores

- En la planeacion de la produccion, en el desperdicio de materiales en el

proceso productivo.
Maquinaria y equipo

- Debe velar por la correcta utilizacién de las maquinas y herramientas del
area, asi como equipo de cémputo asignado para el desarrollo de sus
labores.

Relaciones con otros
- Tiene relacion con personal del area de produccion y con encargados de

las demas secciones.

Informacién confidencial
- Alta discrecion sobre el manejo de los informes de produccién y de costos.

Dinero / Valores
- Ninguna responsabilidad sobre dinero o valores.
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Supervision
- Supervision recibida del Jefe administrativo.
- Supervisa a operadores de corte, preparado, ensuelado, acabado y de
empague.

6. Nivel de esfuerzo:

Mental Fisico
60% 40%

7. Condiciones ambientales:

- Condiciones de ambiente normal de escritorio, y en la seccién de
produccion, excelente ventilacién, iluminacion y amplitud de las
instalaciones.

8. Riesgos:
- Sujeto a sufrir accidentes en produccion y padecer de estrés.
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1. Identificacion del puesto:

Nombre del puesto: Encargado de Ventas
Unidad administrativa: Seccion de Ventas
Le reporta a: Jefe Administrativo
Le reportan: Vendedores

Fecha de elaboracién agosto/2017

2. Objetivo del puesto:
Implementar las actividades necesarias para la captacion y administracion de

clientes para aumentar las ventas.

3. Atribuciones del puesto:
Principales

- Programar rutas a vendedores.

- Establecer y dar seguimiento a metas y estrategias de ventas.

- Coordinar y programar visitas a clientes potenciales.

- Llevar el control y reporte de las ventas.

- Estar informado de los precios de venta de la competencia.

- Mantener reuniones periédicas con jefe administrativo y gerente general.
- Contar con material publicitario para ferias y eventos de promocion.

Secundarias

- Coordinar y autorizar permisos a vendedores.

- Motivar y dar retroalimentacion a vendedores

- Asistir a conferencias y capacitaciones de ventas, organizados por la
camara de industria.

- Solicitar y coordinar capacitacion a los vendedores.
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4. Especificaciéon del puesto:

Requisicién de educacioén
Titulo de Perito en Mercadotecnia, Perito Contador o carrera afin.

Requisicion de experiencia
Experiencia minima de 2 afios en puestos similares.

Habilidades
Alta capacidad de negociacién y cierre de ventas; lider motivador e

innovador, acostumbrado al trabajo en equipo y al cumplimiento de metas.

Destrezas
Manejo de equipo de oficinay de computo.

5. Responsabilidad:

Errores
En las proyecciones de ventas.

Equipo
Debe velar por la correcta utilizaciéon del equipo y utiles de oficina
asignados a su area, para el desarrollo de sus labores.

Relaciones con otros
Tienen relacion con personal ejecutivo, personal operativo de su seccion y

con clientes de la empresa.

Informacion confidencial
Exigente discrecion sobre el manejo de la base de datos de clientes.

Dinero / Valores
Ninguna responsabilidad sobre dinero o valores.
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Supervision
- Supervision recibida del jefe administrativo.
- Supervisa a vendedores.
6. Nivel de esfuerzo:
Mental Fisico
60% 40%

7. Condiciones ambientales:

- Condiciones de ambiente normales de escritorio, excelente ventilacion e
iluminacion.

8. Riesgos:

- Sujeto a padecer de estrés.
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1. Identificacion del puesto:
Nombre del puesto: Encargado de Finanzas
Unidad administrativa: Seccién de Finanzas
Le reporta a: Jefe Administrativo
Le reportan: Auxiliar de compras, auxiliar de bodega y
encargada de la limpieza.
Fecha de elaboracion agosto/2017

2. Objetivo del puesto:

Realizar la planeacion financiera, al analizar, registrar y controlar los recursos
monetarios de la empresa.

3. Atribuciones del puesto:

Principales

- Llevar el control de ingresos y egresos de la empresa.

- Elaborar estados financieros.

- Analizar los diferentes estados financieros.

- Presentar informes finales a jefe administrativo y gerente general.

- Asesorar a jefe administrativo y gerente general sobre la situacion
financiera de la empresa.

- Autorizar las 6rdenes de compras.

- Verificar constantemente la disponibilidad de dinero para pago de némina
y de los proveedores.

Secundarias

- Coordinar y autorizar permisos a personal de su area.

- Dar retroalimentacion a colaboradores de su unidad administrativa.

- Asistir a conferencias y capacitaciones en temas fiscales, organizados
por la camara de industria.
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4. Especificaciéon del puesto:

Requisicion de educacién
- Titulo de Perito contador o carrera afin.

Requisicion de experiencia
- Experiencia minima de 3 afios en puestos similares.

Habilidades
- Altamente sistematico y ordenado, alto grado de honestidad y

responsabilidad.
Destrezas
- Manejo de equipo de oficina y de computo.

5. Responsabilidad:
Errores
- En el control y registro de los ingresos y egresos de la empresa.

Equipo
- Debe velar por la correcta utilizacion del equipo y dutiles de oficina
asignados a su seccion para el desarrollo de sus labores.

Relaciones con otros
- Tiene relacion con personal ejecutivo y con proveedores.

Informacién confidencial
- Exigente discrecion sobre el manejo de los distintos informes y registros

de ingresos y egresos de la empresa, se pide alta confidencialidad sobre
la situacion financiera de la organizacion.

Dinero / Valores
- Ninguna responsabilidad sobre dinero o valores.
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Descripcidon de puestos

Supervision
- Supervision recibida del jefe administrativo.
- Supervisa al auxiliar de compras, auxiliar de bodega y encargada de la
limpieza.

6. Nivel de esfuerzo:

Mental Fisico
90% 10%

7. Condiciones ambientales:
- Condiciones de ambiente normales de escritorio, excelente ventilacién e
iluminacion.

8. Riesgos:
- Sujeto a padecer de estrés.
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INTRODUCCION

El propdsito de tener un manual de politicas, normas y procedimientos en la
empresa es, brindar guias basicas que sirvan como marco de actuacion para
realizar ciertas acciones, permitirhA comprender mejor el desarrollo de las
actividades de rutina en todos los niveles jerarquicos, lo que propicia la

disminucién de fallas u omisiones y el incremento de la productividad.

El presente manual en primera instancia hace referencia a los objetivos que
pretende alcanzar con su implementacion, se establece el campo de aplicacion,
gue es general para todas las areas de la empresa, se definen las politicas a

utilizar en las diferentes areas.

Para la comprension y aplicacion de los diferentes procedimientos que contiene
este manual, se incluye la simbologia utilizada en la diagramacién de los

procesos y las normas especificas que deben cumplirse en cada procedimiento.
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1. Objetivos del manual
e Facilitar las actividades cotidianas diarias para los colaboradores.

e Proporcionar una guia constante de ejecucion para cada puesto que participa
en el procedimiento.

e Posibilitar el entrenamiento del personal de nuevo ingreso.

e Lograr una eficiente cobertura de puestos por ausencia de su titular.

2. Campo de aplicacién

El presente manual de politicas, normas y procedimientos es aplicable a todas
las areas de la empresa, por lo que debe ser utilizado por todo el personal de la

organizacion.
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3. Politicas

3.1 Politicas de personal:

No debe darse ninguna norma de reclutamiento de personal discriminatoria

en razon de raza, sexo, estado civil o religion.

Se le puede dar la tarde libre al colaborador que esté cumpliendo afos,

siempre y cuando este sea dia laboral, a partir de las 14:00 horas.
Cualquier permiso de trabajo debe ser autorizado por jefe inmediato.
Ningun colaborador podra laborar bajo efectos de alcohol o droga.
Se descansa los dias de asueto y feriado que establece la ley.

Cada colaborador debe marcar diariamente hora de entrada, salida y emitir
firma en el libro de registro que se encuentra en la entrada de las

instalaciones de la empresa.

La hora de entrada y salida a las instalaciones debe ser de acuerdo a la hora
que tiene el reloj de la empresa, el cual estd en la entrada de las

instalaciones.

Los colaboradores que falten a laborar sin causa justificada se le descontara

el dia y el séptimo, la decisién la tomara el jefe inmediato.

3.2 Politicas de ventas:

A clientes detallistas que soliciten crédito, se le puede dar siempre y cuando

no tengan ningun saldo pendiente.

A ningun cliente se le puede dar mas de 15 dias calendario de crédito.
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e El vendedor tiene la autoridad para negociar descuentos comerciales por

volumen bajo estos criterios.

Volumen de compra '
Porcentaje de descuento
en docenas
lab6 0%
7al2 4%
13 en adelante 7%

Fuente: elaboracion propia. Afio 2017.

e Para acabar con existencias de calzado que no se han vendido se podra

ofrecer descuentos del 8 al 10% sobre cualquier volumen de compra.

e A clientes nuevos no se les da crédito, pero se le puede ofrecer un 10% en

su primera orden de compra, no importando el volumen.
3.3 Politicas de finanzas:

e Para la compra de materiales o insumos, se tomara la decisibn de compra
teniendo como minimo tres cotizaciones de proveedores, la que mejor

favorezca a la empresa en términos de calidad, opciones de pago y precio.
e Negociar como minimo 15 dias de crédito con los proveedores.

e Todos los servicios se pagan en fecha para evitar recargos o multas por

retrasos.
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e Los viaticos a vendedores se pagan los dias lunes de cada semana.

e Se gestiona la recuperacion de efectivo a través de los vendedores, el cual

no debe exceder los quince dias.

e Los ingresos, egresos y movimientos de efectivo que se den en la empresa

deben estar registrados en los respectivos formatos.
3.4 Politicas de calidad y produccion:

e La empresa estd comprometida en brindar al publico productos de calidad
gue satisfagan las expectativas del cliente, por lo que se busca
continuamente la eficiencia en la produccién, aprovechando el talento

humano vy utilizando los mejores materiales.

e Debe hacerse un chequeo semanal como mantenimiento preventivo, para
verificar el buen funcionamiento de las maquinas y herramientas en

produccién.

e La produccion no debe exceder del 95% de la capacidad instalada de las

maquinas.

e La localizacion de los médulos de trabajo debe ser la ideal para permitir la

libre locomocién de las personas.

e Debe prevalecer el orden en bodega, los informes de existencias deben estar

actualizados.
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4. SIMBOLOGIA

Accion o actividad.

Decision o alternativa.

Inicio o fin del proceso.

1l

Linea que conecta elementos del procedimiento.

Conector o enlace de una parte del diagrama con otra

de la misma actividad.

Conector de pagina, indica que sigue el procedimiento

en otra pagina.

Revision o evaluacion.

Documento.

Archivo temporal.

>U 0

Archivo final.
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5. PROCEDIMIENTOS
5.1 Pago de planilla

El procedimiento de pago de planilla describe los pasos que realiza el personal

para hacer efectiva la cancelacion de sueldo a los colaboradores.

Objetivos especificos:

1. Simplificar y agilizar el pago de planilla.

2. Informar a los colaboradores las fechas en que recibiran el pago de sueldo.

3. Estandarizar el proceso de pago de planilla, para que sea realizada

uniformemente por las personas involucradas.
Normas especificas:

1. Se debe pagar quincenalmente, 15 y 30 de cada mes, si esa dia no fuere

hébil, entonces se realizara el dia inmediato anterior.
2. El pago de sueldo a los colaboradores se debe hacer por medio de cheque.

3. Todo colaborador debe firmar el comprobante de recibido y conforme, al

momento de tomar el cheque de pago.
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Calzado Leo Procedimiento: 1 Hoja: 1 de 3
Titulo: Pago de planilla No. de pasos: 7 | Fecha: octubre 2017
Inicia: Auxiliar administrativo Finaliza: Auxiliar administrativo
Puesto Paso No. Actividad
Auxiliar administrativo 1 Elabora reporte de dias laborados y

cantidad total a recibir por colaborador.

2 Imprime reporte y lo traslada a

encargado de finanzas.

Encargado de finanzas

3 Verifica los fondos en la cuenta
bancaria de la empresa.

3.1 Si hay, autoriza.

3.2 No, pide a auxiliar administrativo

esperar hasta que el autorice.

Auxiliar administrativo 4 Elabora cheques.
5 Pasa informe y cheques a gerente
general.
Gerente general 6 Verifica informe y cheques.
6.1 Si esta bien, firma cheques.
6.2 No, devuelve a auxiliar administrativo

para correccion.

Auxiliar administrativo

7 Entrega cheques al personal de la

empresa.
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Calzado Leo

Procedimiento: 1

Hoja: 2 de 3

Titulo: Pago de planilla

No. de pasos: 7

Fecha: octubre 2017

Inicia: Auxiliar administrativo

Finaliza: Auxiliar administrativo

Auxiliar administrativo

Encargado de finanzas

Gerente general

Inicio

FOOHF0-HAHE

No
0 32

Si

3.1

©

No
6.2
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o
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Calzado Leo

Procedimiento: 1

Hoja: 3de 3

Titulo: Pago de planilla No. de pasos: 7

Fecha: octubre 2017

Inicia: Auxiliar administrativo

Finaliza: Auxiliar administrativo

Auxiliar administrativo

Encargado de finanzas

Gerente general

Fin
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5.2 Pago a proveedores

Este procedimiento describe los aspectos relacionados con fechas y manera en
qgue se hard efectiva la cancelacion de los compromisos adquiridos con los

proveedores.
Objetivos especificos:
1. Simplificar y agilizar el pago a proveedores.

2. Estandarizar el proceso, fijando objetivos, normas, responsables y el

procedimiento para el pago a proveedores.
3. Cumplir con el pago a los proveedores en las fechas estipuladas.
Normas especificas:

1. El pago a proveedores se debe realizar los dias viernes en la primera y

segunda semana del mes.
2. El pago de facturas a proveedores se debe hacer por medio de cheque.

3. En los registros contables se debe rebajar el saldo de proveedores.
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Calzado Leo

Procedimiento: 2 Hoja: 1 de 3

Titulo: Pago a proveedores

No. de pasos: 6 | Fecha: octubre 2017

Inicia: Auxiliar de compras

Finaliza: Auxiliar de compras

Puesto Paso No. Actividad
Auxiliar de compras 1 Verifica si en la semana en curso hay
programado pago para algun
proveedor.

1.1 Si hay, procede a realizar informe
detallando  monto, proveedor vy
descripcion de la factura que se pagara.

1.2 No, termina proceso.

Encargado de finanzas 2 Verifica la disponibilidad de fondos en
la cuenta bancaria de la empresa.

2.1 Si hay, autoriza.

2.1 No, pide a auxiliar administrativo
posponer fecha de pago.

Auxiliar de compras 3 Elabora cheque o cheques.

4 Pasa cheques a gerente general para
firma.

Gerente general 5 Verifica cheques.

5.1 Si esta bien, firma cheques.

5.2 No, devuelve a auxiliar de compras
para correccion.

Auxiliar de compras 6 Entrega cheques a proveedores en las
fechas establecidas.
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Calzado Leo Procedimiento: 2 Hoja: 2 de 3

Titulo: Pago a proveedores No. de pasos: 6 | Fecha: octubre 2017
Inicia: Auxiliar de compras Finaliza: Auxiliar de compras
Auxiliar de compras Encargado de finanzas Gerente general

l Inicio I e
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No No
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Calzado Leo

Procedimiento: 2

Hoja: 3de 3

Titulo: Pago a proveedores No. de pasos: 6

Fecha: octubre 2017

Inicia: Auxiliar de compras

Finaliza: Auxiliar de compras

Auxiliar de compras

Encargado de finanzas

Gerente general

Fin
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5.3 Inventario en bodega

Procedimiento que define los pasos a seguir para la correcta ejecucion de la

toma fisica de inventario en bodega.
Objetivos especificos:

1. Determinar la existencia fisica de los insumos y materiales que se encuentran

en bodega.

2. Mejorar el control de los materiales, productos e insumos en bodega.

3. Definir la periodicidad para realizar la toma fisica de inventario en bodega.
Normas especificas:

1. ElI Encargado de finanzas debe coordinar al personal que realizara el

inventario.

2. El levantamiento del inventario fisico en bodega se debe realizar una vez al

mes, no aplica para el inventario general el cual se hace anualmente.

3. Se debe elaborar acta administrativa del resultado del inventario de las

existencias fisicas comparado con los registros de bodega.
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Calzado Leo

Procedimiento: 3 Hoja: 1 de 2

Titulo: Inventario en bodega

No. de pasos: 8 Fecha: octubre 2017

Inicia: Encargado de finanzas

Finaliza: Encargado de finanzas

Puesto Paso No.

Actividad

Encargado de finanzas 1

Elabora memorandum en donde se
especifica personas que participaran, el
dia y la hora de corte para realizar el

inventario.

Auxiliar de bodega 2

Prepara informes donde se detalla la
cantidad de existencias de materia

prima, producto terminado e insumos.

Auxiliar de compras 3

Prepara herramientas y formatos para

levantar el inventario fisico de bodega.

Encargado de finanzas 4

Resguarda informes entregados por el
auxiliar de bodega y autoriza realizar el

inventario.

Auxiliar de compras 5

Realiza el inventario de la materia

prima, producto terminado e insumos.

Elabora informe de la toma fisica del
inventario en bodega, detallando la
unidad de medida utilizada.

Encargado de finanzas 7

7.1
7.2

Verifica los resultados del inventario
fisico contra los registros contables.
Si hay diferencia toma acciones.

No, sin acciones correctivas.

Elabora acta administrativa, detallando
los resultados, acciones correctivas y

ajustes realizados.
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Calzado Leo Procedimiento: 3 Hoja: 2 de 2

Titulo: Inventario en bodega. No. de pasos: 8 | Fecha: octubre 2017
Inicia: Encargado de finanzas Finaliza: Encargado de finanzas
Encargado de finanzas Auxiliar de bodega Auxiliar de compras
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5.4 Solicitud de materiales e insumos a bodega

Procedimiento que define los pasos necesarios a seguir para solicitar materiales

e insumos a bodega.

Objetivos especificos:

1. Mejorar el control de los materiales e insumos solicitados.

2. Establecer las directrices para el proceso de solicitudes a bodega.

4. Simplificar y agilizar el proceso para solicitar materiales e insumos a bodega.
Normas especificas:

1. Este proceso debe ser el mismo para todas las unidades de la empresa.

2. Toda solicitud de materiales o insumos a bodega debe ser por medio de vale.

3. Todos los vales de solicitudes a bodega deben estar autorizados por jefe

inmediato.
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Calzado Leo

Procedimiento: 4 Hoja: 1 de 2

Titulo: Solicitud de materiales e

insumos a bodega.

No. de pasos: 6 | Fecha: octubre 2017

Inicia: Empleado solicitante

Finaliza: Empleado solicitante

Puesto Paso No. Actividad
Empleado solicitante 1 Elabora vale con copia para requisicion
de materia prima o insumos, detallando
lo solicitado y la cantidad de este.
Encargado de seccion 2 Revisa vale de solicitud.

2.1 Si esta bien, firma de autorizado.

2.2 No, devuelve a colaborador para
arreglo.

Auxiliar de bodega 3 Verifica existencias.

3.1 Si hay en existencia, procede a
preparar lo solicitado y se queda con
original del vale.

3.2 No, notifica a encargado de area y hace
requisicion a auxiliar de compras.

4 Lleva lo solicitado al encargado de
area.
Encargado de seccién 5 Verifica lo recibido con lo solicitado.

51 Si esta bien, entrega a colaborador el
material o insumo solicitado.

5.2 No, pide al auxiliar de compras
complete correctamente la orden.

Empleado solicitante 6 Recibe y firma copia del vale de
solicitud de material a bodega.
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Calzado Leo

Procedimiento: 4

Hoja: 2 de 2

Titulo: Solicitud de materiales e
insumos a bodega.

No. de pasos: 6

Fecha: octubre 2017

Inicia: Empleado solicitante

Finaliza: Empleado solicitante

Empleado solicitante Encargado de area

Auxiliar de bodega

Inicio
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ANEXO 5
BOLETA DE ENCUESTA PARA PERSONAL EJECUTIVO

Universidad de San Carlos de Guatemala
Facultad de Ciencias Econdmicas
Escuela de Administracion de Empresas

Boleta de Encuesta No.

Dirigido a: jefes de area y administrador general de la empresa unidad de
andlisis.
Objetivo: obtener informacion relacionada con la aplicacion de las funciones de
planeacién y organizacion, realizar un diagnéstico de la situacion actual de la
empresa y con base en ello plantear propuestas viables de solucion.
Instrucciones: a continuacion encontrara una serie de preguntas las cuales se
le pide por favor que conteste marcando una “X” en el paréntesis la respuesta
gue considere apegada a la realidad, la informacion proporcionada es con fines
estudiantiles y sera estrictamente confidencial.

PARTE I: Informacién general

1. Puesto que ocupa.

2. Tiempo de laborar en la institucién.
Menos de 1 afio () De 1 a3 afios () Mas de 3 afios ()
3. Escolaridad: Primaria () Baésicos () Diversificado () Universitario ()

Especifique carrera.

PARTE II: Informacién especifica
4. ¢ Tiene la empresa definida una mision? Sl () NO ()

Describala

5. ¢ Sabe como se visualiza la organizacion dentro de tres afios? Sl () NO ()
Describa.

6. ¢, Cudles de los siguientes valores aplica en sus actividades laborales?
Calidad () Compromiso () Honestidad () Innovaciéon () Puntualidad ()

Respeto () Otros
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7. ¢Considera importante que la empresa tenga definida una mision, vision y
valores? Sl () NO () ¢Porquée?
8. ¢ Tiene conocimiento del objetivo general que desea alcanzar la empresa?
SI () NO () Describalo
9. ¢ Conoce los objetivos especificos de su area administrativa? Sl () NO ()
Anote 2.

10. ¢ Se le da seguimiento a los objetivos de la empresa? Sl () NO ()

¢,De qué manera?

11. ¢ Utiliza estrategias en su area de trabajo? Sl () NO ()

Describa 2.

12. ¢ Utiliza planes de accién en su area administrativa? Sl () NO ()
Especifique.

13. ¢ Conoce si existe un organigrama que represente como esta estructurada la
empresa? Sl () NO () Amplie.

14. Describa las tres funciones principales de su area administrativa.

15. ¢Cudles son las areas administrativas con las que tiene relaciéon directa su
puesto de trabajo?  Produccion () Ventas ()  Administracion ()

Amplie.

16. ¢ Como es la comunicacion dentro de la organizacion?

Muy Buena () Buena () Regular () Deficiente () ¢Por qué?

17. ¢El personal a su cargo recibe instrucciones de otra persona diferente a
usted? Siempre () Casisiempre () Aveces() Nunca()
Amplie.

18. ¢ Actualmente cuantas personas tiene a su cargo?
Una() de2a5() de5al10() masde 10 ()

Especifique los puestos

19. ¢ De qué manera le transmite informacion al personal a su cargo?

Oral () Escrita() Otros () Especifique.
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20. ¢Da retroalimentacion a su personal sobre el desempefio de sus
atribuciones? SI() NO ()

.,Coémo?

21. La actividad de tomar las decisiones principales en la empresa se concentra
en. Usted () Otrojefe () Gerente () Todos los anteriores ()

Amplie.

22. ¢ Tiene autoridad para tomar decisiones? Sl () NO ()

Especifique.

23. ¢ Conoce las atribuciones de su puesto de trabajo? SI() NO ()

Describa 3.

24. ¢ Conoce las responsabilidades que con lleva su puesto de trabajo?
SI() NO () Describa 2.

25. ¢ Existen descriptores de puestos en su area administrativa? Sl () NO ()

¢ Por qué?

26. ¢ Desempeiia otras tareas ajenas a su puesto de trabajo? SI() NO ()

Especifique.

27. ¢ Cree que existe sobrecarga de trabajo en su puesto? Sl () NO ()

¢Por qué?

28. ¢ Existe duplicidad en las atribuciones que usted realiza? Sl () NO ()

¢Por qué?
29. ¢ Existe un manual que detalle los procedimientos que se realizan en su area
administrativa? Sl () NO ()

¢ Por qué?

30. ¢ Conoce los procedimientos que se realizan en su area de trabajo?
SI() NO () Describa 2.

31. ¢ Considera que existe diferencia en la ejecucién de un mismo procedimiento

dependiendo de la persona que lo realiza? SI() NO ()

¢ Por qué?

32. ¢ Existe revision de procedimientos? Sl () NO ()

¢Por qué?
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33. ¢ Cuales considera los aspectos positivos o fortalezas de la empresa?

Posee la maquinaria y equipo necesario para producir. ()
Posee capacidad financiera. ()
Precios bajos. ()
Innovacion en los productos. ()
Instalaciones adecuadas. ()

Otros, especifique.

34. ¢ Cuales considera los aspectos negativos o debilidades de la empresa?

Ausencia de organigramas. ()
No se utiliza publicidad. ()
Carencia de descriptores de puestos. ()
Carencia de descriptores de procedimientos. ()

Otras, especifique.

35. ¢ Del entorno cuales considera oportunidades para la empresa?

Existencia de ferias de calzado. ()
Existencias de clientes potenciales. ()
Aranceles bajos en la importacion de materia prima. ()
Opcidén de exportar en la region. ()

Otros, especifique.

36. Mencione cuales considera los aspectos o factores negativos del entorno

considerados como amenazas para la empresa.

Competencia. ()
Incremento en la importacion de calzado asiatico. ()
Aumento de contrabando de calzado. ()

Otras, especifique.

iMUCHAS GRACIAS!
OBSERVACIONES:
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ANEXO 6
BOLETA DE ENCUESTA PARA PERSONAL OPERATIVO

Universidad de San Carlos de Guatemala
Facultad de Ciencias Econdmicas
Escuela de Administracion de Empresas

Boleta de Encuesta No.

Dirigido a: personal operativo de la empresa unidad de andlisis.
Objetivo: obtener informacion relacionada con la aplicacion de las funciones de
planeacion y organizacion, realizar un diagnoéstico de la situacion actual de la
empresa y con base en ello plantear propuestas viables de solucion.
Instrucciones: a continuacién encontrara una serie de preguntas las cuales se
le pide por favor que conteste marcando una “X” en el paréntesis la respuesta
gue considere apegada a la realidad, la informacion proporcionada es con fines
estudiantiles y sera estrictamente confidencial.

PARTE I: Informacién general

1. Puesto que ocupa.

2. Tiempo de laborar en la institucién.
Menos de 1 afio () De 1 a3 afios () Mas de 3 afios ()
3. Escolaridad: Primaria () Bésicos () Diversificado () Universitario ()

Especifique carrera.

PARTE II: Informacién especifica
4. ¢ Conoce la actividad principal de la organizacion? Sl () NO ()

Describala.

5. ¢ Sabe como se visualiza la organizacion dentro de tres afios? Sl () NO ()
Describa.

6. ¢, Cudles de los siguientes valores aplica en sus actividades laborales?
Calidad () Compromiso () Honestidad () Innovacion () Puntualidad ()

Respeto () Otros

7. ¢Conoce si existe un organigrama que represente como esta estructurada la
empresa? Sl () NO ()
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8. ¢Cuales son las areas administrativas con las que tiene relacion directa su
puesto de trabajo? Produccion () Ventas ()  Administracion ()

Amplie.

9. ¢ Como es la comunicacion dentro de la organizacion?
Muy Buena () Buena () Regular () Deficiente ()

¢Por qué?

10. ¢ Recibe instrucciones de otra persona diferente a su jefe inmediato?
Siempre () Casisiempre () Aveces() Nunca/()

Amplie

11. ¢ De cuantas personas recibe érdenes y supervision?
Una () Dos () Masde?2()
¢, Qué puestos?

12. ¢ Siente confusion al tener que reportar a mas de un supervisor?
Siempre () Casisiempre () Aveces () Nunca()

¢Por qué?

13. ¢ Comprende las instrucciones que le da su jefe?
Siempre () Casisiempre () Aveces () Nunca()

¢Por qué?

14. ¢ Cuando su jefe quiere informarle algo, lo hace de forma?
Oral () Escrita() Otros ()
Amplie.

15. ¢ Recibe retroalimentacion sobre el desempefio de sus atribuciones por parte
de su jefe inmediato? Siempre () Casisiempre () Aveces() Nunca()
Amplie.

16. La actividad de tomar las decisiones principales en la empresa se concentra
en. Mijefe () Otrojefe () Gerente () Todos los anteriores ()

¢Por qué?

17. ¢ Tiene autoridad para tomar decisiones? Sl () NO ()

Especifique.
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18. ¢ Conoce las atribuciones de su puesto de trabajo? Sl () NO ()

Describa 3.

19. ¢ Conoce las responsabilidades que con lleva su puesto de trabajo?
SI() NO()

Describa 2.

20. ¢ Existen descriptores de puestos en su area administrativa?
SI() NO()

21. ; Desempeiia otras tareas ajenas a su puesto de trabajo?
Siempre () Casisiempre () Aveces() Nunca()

Amplie

22. ¢ Cree que exista sobrecarga de trabajo en su puesto? Sl () NO ()

¢Por qué?

23. ¢ Existe duplicidad en las atribuciones que usted realiza? Sl () NO ()

Describalas.

24. ¢ Conoce los procedimientos que se realizan en su area de trabajo?
SI() NO () ¢Porqué?
25. ¢ Sabe si existe un manual que detalle los procedimientos que se realizan en
su puesto de trabajo? SlI() NO ()

26. Describa dos de los procedimientos que realiza.

27. Qué mejoras les realizaria a los procedimientos actuales.

28. ¢ Cudles considera los aspectos positivos o fortalezas de la empresa?

Posee la maquinaria y equipo necesario para producir. ()
Posee capacidad financiera. @)
Precios bajos. ()
Innovacion en los productos. ()
Instalaciones adecuadas. @)

Otros, especifique.
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29. ¢ Cudles considera los aspectos negativos o debilidades de la empresa?

Ausencia de organigramas. ()
No se utiliza publicidad. ()
Carencia de descriptores de puestos. ()
Carencia de descriptores de procedimientos. ()

Otras, especifique.

30. ¢ Del entorno cuales considera oportunidades para la empresa?

Existencia de ferias de calzado. ()
Existencias de clientes potenciales. ()
Aranceles bajos en la importacion de materia prima. ()
Opcion de exportar en la region. ()

Otros, especifique.

31. Mencione cudles considera los aspectos o factores negativos del entorno

considerados como amenazas para la empresa.

Competencia. ()
Incremento en la importacion de calzado asiatico. @)
Aumento de contrabando de calzado. ()

Otras, especifique.

iMUCHAS GRACIAS!

OBSERVACIONES:
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ANEXO 7
GUIA DE OBSERVACION
Universidad de San Carlos de Guatemala

Facultad de Ciencias Economicas
Escuela de Administracion de Empresas

Guia de Observacion
Objetivo: observar y obtener informacién relacionada con la aplicacion de las
funciones de planeacion y organizacion, en la visita a las instalaciones de la
empresa, para determinar la situacion actual de la empresa y con base en ello
plantear propuestas viables de solucion.
¢ Existe en un lugar visible la mision de la empresa?
SI() NO()
¢ Existe en un lugar visible la vision de la empresa?
SI() NO()
¢ Estan a la vista los valores definidos por la empresa?
SI() NO()
¢ Existe visible en algun lugar de la empresa el organigrama de la empresa?
SI() NO()

¢, Se pueden observar o identificar fortalezas en la empresa?

¢, Se pueden observar o identificar debilidades en la empresa?

COMENTARIOS:




