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INTRODUCCION

Ante los constantes cambios internos y externos en las empresas, el aumento de
la competencia hace que se busque la forma de enfrentar estas situaciones para
la permanencia en el mercado, el presente trabajo de investigacion da a conocer
aspectos técnicos de la Unidad Administrativa y de Mantenimiento de un Centro
Comercial de la Ciudad de Guatemala el cual consta de tres capitulos que se

describen seguidamente:

En el capitulo | incluye las definiciones de los temas y subtemas en el contexto de
Administracion, dentro de las cinco fases del proceso administrativo se hace
énfasis en las fases de planeacion y organizacion, ademas se define el diagndéstico
administrativo y sus cinco analisis, también el concepto del redisefio
organizacional y las fases del cambio, conocimiento que se empled como base

para el diagndstico y la propuesta de solucion, asi como el aporte del investigador.

En el capitulo Il se describe la metodologia que se utilizé en el desarrollo de la
investigacion, los antecedentes de la unidad objeto de analisis, la informacién que
se obtuvo de la entrevista que se realizé a los colaboradores administrativos y de
mantenimiento, donde indicaron el conocimiento que tienen de los elementos de
la filosofia organizacional y la aplicacion de instrumentos organizacionales en las
unidades de trabajo, también informacion de los andlisis estructural, funcional,
procedimental, de facultades, de relaciones y un resumen de las deficiencias

encontradas.

El capitulo 1ll contiene la propuesta de solucion, con la justificacion para su
realizacion, el establecimiento de los objetivos general y especificos de la
propuesta, los elementos de la filosofia organizacional propuestos para el Centro



Comercial con su respectivo formato, el organigrama general propuesto para la
empresa con el formato correspondiente, en cada Seccion la filosofia
organizacional propuesta, el disefio organizacional propuesto con un organigrama
nominal y la ubicacion jerarquica donde se adecua el personal administrativo y de
mantenimiento y cada uno de sus formatos, ademas se detalla la propuesta de la
descripcion técnica de puesto y la descripcion de procedimientos con un ejemplo
del formato de cada instrumento organizacional a utilizar, ademas contiene, un
plan de implementacién de la propuesta, presupuesto para implementar la
propuesta, beneficios cualitativos de la implementacion de la propuesta, un plan
de accion para llevar a cabo el redisefio organizacional, las conclusiones,

recomendaciones y por ultimo la bibliografia consultada.



CAPITULO |
MARCO TEORICO
A continuacion, se definen los temas y subtemas que sirven de base tedrica para

la realizacion del diagndstico y propuesta en la unidad objeto de analisis:

1.1 Empresa
“‘Es un organismo social donde a través de la coordinacion de recursos se

producen bienes y servicios”. (8:185)

Se refiere a todo establecimiento formal que desea satisfacer necesidades de sus
clientes por medio de la produccién de diferentes articulos o la prestacion de
servicios al emplear los medios que tiene a su alcance, ya sea en el sector privado

por ser de caracter lucrativo o en el sector publico para las instituciones del estado.

Existen diferentes clases de empresas clasificadas con respecto a su tamafio,
finalidad, actividad econdmica, tecnologia, filosofia y valores, la presente
investigacion se enfoca en las empresas por su actividad econdmica, las cuales
pueden ser: industriales, comerciales y de servicios. Para efectos de estudio se
define la siguiente:

1.1.1 Empresas comerciales
“Estas organizaciones son intermediarias entre el productor y el cliente; su

principal actividad es la compra-venta y distribucion de productos”. (8:191)

Por medio de estos negocios se representa a las empresas de distinta naturaleza
gue comercializan sus articulos y servicios, proveen a compradores o

consumidores finales.

Entre las que se tienen: autoservicios, comercializadoras, mayoristas, minoritas,

comisionistas, para efecto de investigacion se define la empresa minorista:
1.1.1.1 Minoristas

“Venden productos al menudeo, o en pequefias cantidades al consumidor”. (8:191)



El canal de distribucién o venta directamente al consumidor de sus productos es
la venta por unidades, con lo cual el cliente adquiere la cantidad de productos que
desea en pequefias cantidades. La unidad objeto de andlisis se define a

continuacion:

a) Centro comercial

“Grupo de tiendas minoristas ubicado en un sitio que es planificado, desarrollado,

de propiedad y gestionado como una unidad”. (5:338)

El Centro comercial es un grupo de empresas minoristas ubicadas en locales
dentro de la misma edificacién, para promocionar distintas mercaderias como
prendas de vestir para dama, caballero y nifio, linea blanca, aparatos eléctricos,
medicamentos, asi también se encuentran servicios bancarios, de telefonia,
alimentos preparados, ademas cuenta con instalaciones adecuadas para la
estadia de sus consumidores que desean adquirir diferentes productos y servicios

en un mismo lugar.

1.2 Administracion
“Es el proceso de coordinacion de recursos para obtener la maxima productividad,
calidad, eficacia, eficiencia y competitividad en el logro de los objetivos de una

organizacion”. (8:23)

La administracién es una funcion dindmica que aplican tanto pequefias, medianas
y grandes empresas, asi como instituciones no lucrativas que requieren de un
proceso administrativo que les permita disefiar, conjugar y maximizar la
participacion de las personas, medios econOmicos, materiales, tecnoldgicos,
coordinados entre si para el cumplimiento eficiente de las aspiraciones
organizacionales y el funcionamiento adecuado de cualquier establecimiento sin

fines de lucro o productivo que obtenga los resultados o rendimientos econémicos.



1.3 Proceso administrativo
“Es el conjunto de fases o etapas sucesivas a través de las cuales se efectua la

administracion”. (8:26)

Es la secuencia de los pasos a seguir para desarrollar la administraciéon, su
importancia esencial es la prevision de acontecimientos a largo plazo y la
verificacion de los recursos de la empresa ordenadamente, en las fases de
planeacion, organizacion, integracion, direccion y control como se muestra a
continuacion:

Gréfica l
Etapas del proceso administrativo

Necesidades en el
exterior de la empresa
(sociedad = mercado)
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La grafica anterior muestra el proceso administrativo al conocer las necesidades
de los clientes, con lo cual los administradores desarrollan acciones de forma
simultanea al emplear los recursos disponibles en cada una de las etapas
idealmente a partir de la fase de planeacion, seguido en la fase de organizacion
las cuales comprenden las fases mecéanicas de este proceso, a continuacion con
las fases dinamicas de integracion, direccion y control que concluyen la
interrelacion de la operacion empresarial para obtener como resultado el producto
0 servicio que guste a la sociedad y en el cumplimiento de las metas

organizacionales.

Con relacion a las necesidades de la unidad objeto andlisis se hace énfasis en las

fases de planeacion y organizacion:

1.3.1 Fase de planeacion

“‘Es la determinacion del rumbo hacia el que se dirige la organizacion y los
resultados que se pretende obtener mediante el andlisis del entorno y la definicion
de estrategias para minimizar riesgos tendientes a lograr la mision y vision

organizacional con una mayor probabilidad de éxito”. (8:41)

La planeacion es la primera fase de proceso administrativo, que sirve al
administrador de la empresa como orientacion para determinar el rumbo al que se
dirige la organizacion o una parte de ella, con el conjunto de mecanismos,
acciones, planes para dirigir las operaciones, encontrar oportunidades, anticipar
probables dificultades e incertidumbres, evaluar y reducir riesgos aunque no se
conozcan los acontecimientos futuros, con lo cual propicie el desarrollo
administrativo por medio del uso razonable de los recursos suministrados, la
preparacion para enfrentar cambios internos en relacion al ambiente externo que
garanticen la competencia y permanencia en el mercado, proporcionar los medios
de control que garanticen la mayor probabilidad de éxito en la obtencion de los

resultados esperados.



1.3.1.1 Elementos de la fase de planeacién

Son parte esencial de la planeacién que incluye: mision, visién, valores, objetivos,
politicas, normas, procedimientos y presupuesto, cada uno se analiza

seguidamente:

a) Mision
“Es la definicion amplia del propoésito de la empresa y la descripcion del negocio o

giro al que se dedica”. (8:43)

Es la concepcion basica, breve o extensamente descrita por la cual se crea la
empresa o una parte de la misma, la razon de ser con caracter permanente, aqui
se describe la operacion o servicio que se ofrece a los clientes y mercados actuales
o futuros, da identificacion con sus colaboradores, clientes y la comunidad, permite
diferenciarla de la competencia en cuanto a los productos o servicios que presta a
la sociedad, como parte de la filosofia empresarial crea un significado comun
ademas sirve de guia para el desarrollo de las actividades diarias y el logro de las

metas organizacionales en un determinado periodo de tiempo.

v' Vision
“Es el enunciado del estado deseado en el futuro para la organizacion, provee

direccion y estimula acciones concretas para lograrla”. (8:44)

Es la proyeccion fundamental del estado que desea alcanzar la empresa o una
parte de ella a largo plazo, concede un sentido profundo, propone desafios y brinda
direccién a la alta gerencia ya que esta dirigida a la unificacion de los esfuerzos y
pensamientos presentes de los integrantes para alcanzar los objetivos
establecidos, es importante que sea clara y compartida a todos los colaboradores
para garantizar el mayor grado de realizacion, al comunicarla a lo interno y externo
de la empresa se da a conocer los compromisos empresariales asi como asegurar

la permanencia futura.



v' Valores
“Pautas de conducta o principios que orientan la conducta de los integrantes de la

empresa”. (8:43)

Son creencias, ideas o0 criterios basicos que guian el pensamiento y
comportamiento como normas de conducta bajo las cuales se rige el desempefio
de los colaboradores, al ser estos estables e invariables refuerzan el desarrollo de
las labores dentro de un area de trabajo o en la totalidad de la empresa, los valores
organizacionales son Utiles, importantes ya que se alinean a los valores de cada
individuo como un mecanismo de coordinacion, integraciéon y medio de control que
muestra resultados cualitativos, si se comparte y practica el conjunto de valores

crea la cultura organizacional de cada unidad y de la empresa misma.

b) Objetivos
‘Indicaran los resultados o fines que la empresa desea lograr en un tiempo
determinado”. (8:44)

Son los fines principales que desea alcanzar cada empresa o unidad de trabajo,
también orientan las actividades de las personas para materializarse en periodos
de tiempo establecidos con la asignacion de los recursos disponibles, los cuales
se distinguen al escribirlos sin conjugaciones con verbos en infinitivo, los mismos
son cuantificables, medibles y realizables, para que sean verificables en su
cumplimiento, sobresalen por ser firmes y reconocidos en la toma de decisiones,
establecidos en orden de prioridad con la delegacion de responsabilidades en cada

area para que proporcionen un resultado exitoso.
c) Politicas

‘Las politicas son guias para orientar la accion; son criterios, lineamientos
generales a observar en la toma de decisiones acerca de situaciones y decisiones

que se repiten”. (8:45)



Son planes flexibles de apoyo congruentes en el logro de objetivos
organizacionales, que facilitan la especificacion previamente de un problema antes
de perder el control del mismo o de una oportunidad administrativa, dictadas por
los altos ejecutivos de la empresa actualizadas constantemente, sirven de base a
la filosofia organizacional como orientacion e influencia en el desenvolvimiento de
las labores diarias para obtener de sus integrantes trabajo de calidad, se
establecen por escrito con una redaccion clara, precisa, se comparten y comunican

a las areas de trabajo para su aplicacién.
d) Normas.
“Comportamiento esperado de los miembros del grupo”. (7:446)

Son referencias aceptables de conducta que ofrecen a sus miembros el tipo de
procedimiento operativo, comprensible, predecible y coordinado en cada unidad
de trabajo, son utiles en el comportamiento de las personas como mecanismo de
integracion que reduce la incertidumbre, estos elementos de planeacién son
relevantes en los colaboradores de nuevo ingreso dentro su proceso de
aprendizaje para que sea lo méas sencillo posible y determinan lo que deben o no

hacer en ciertas situaciones individuales y en grupo.

e) Procedimientos

“Planes que describen detalladamente la secuencia de pasos que deben seguirse

para ejecutar ciertas actividades de la manera mas eficiente”. (1:37)

Se establecen como una guia de ejecucion porque describe los pasos ordenados
y relacionados consecutivamente de las actividades, para que se realicen con
precision al explicar e ilustrar la forma en que se desarrolla cada uno de los
mismos, evita la duplicidad de esfuerzos al ser cuidadosamente planeados, para
gue estos sean reconocidos y aplicados es importante que se encuentren por

escrito ya que de esta manera dirigen a los colaboradores como un sistema de



operacion en el desempefio de las labores diarias, semanales, mensuales, dentro

de su puesto de trabajo y el aprovechamiento de los recursos disponibles.

f) Presupuesto

“Es un documento en el que se determina por anticipado, en términos cuantitativos
(monetarios y/o no monetarios), el origen y asignacion de los recursos, para un

periodo especifico”. (8:47)

Es un informe basico por medio del cual se expresa con anticipacion en términos
numeéricos medibles la procedencia y asignacion eficiente de los recursos
econOmicos necesarios para el funcionamiento en los niveles ejecutivo, tactico y
operativo que integran las unidades de trabajo de la empresa en un determinado
tiempo, propuesto normalmente para un afio con referencia a los prondsticos y
resultados del periodo anterior o con base cero, el mismo se somete a la
evaluacion de ejecutivos o de un comité encargado para su revision y aprobacion

gue contribuya al logro de los objetivos organizacionales.

g) Instrumentos de la fase de planeacion
Dentro de los instrumentos de la fase planeacion se encuentran: planes,
programas, proyectos y plan de accion; para el presente andlisis se definen los

siguientes:
v" Planes

“Son acciones especificas propuestas para ayudar a la organizacion al logro de

sus metas, y son resultado del proceso de planeacion”. (1:32)

Son medios de presentacion o ilustracion basicos de las acciones programadas a
realizarse y lo necesario para ejecutarlos, su elaboracion se realiza por escrito los
cuales contienen partes que abarcan los aspectos principales que se llevaran a
cabo en el nivel estratégico, tactico y operativo de las unidades administrativas y
gue sirven de fundamento en la fase de planeacion, se encuentran los planes

especificos 0 generales, que poseen los objetivos, eventos o actividades que se
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desarrollaran, en pasos a seguir ordenadamente que satisfagan los requisitos de

cada plan, que incluyan una revision constante en los puntos de mejora.
v" Programas

“‘Es el documento en el que se plasman el tiempo requerido y la secuencia de
actividades especificas que habran de realizarse para alcanzar los objetivos, asi

como los responsables de los mismos”. (8:46)

Es un esquema importante en la fase de planeacion en el que se establece como
una combinacion de diferentes planes, en un orden cronoldgico que incluye las
tareas a realizar, es decir, determina las actividades precedentes, simultaneas y
subsecuentes para la interrelacion de los eventos establecidos, que incluye el
tiempo de duracion, los medios econdémicos, humanos, materiales y tecnoldgicos
a su alcance, para enfrentar cambios importantes a lo interno de la empresa que
justifiquen los beneficios en un largo plazo, este documento lo elabora la persona

encargada del programa que dispone del personal que actda en su cumplimiento.
v" Proyectos

“Conjunto de actividades que forman una unidad de propdésitos para el logro de un

objetivo, que no pueden plantearse de forma aislada” (3:488)

Es un instrumento que brinda esfuerzo, flexibilidad, se define en tamafio,
temporalidad y especificacion, con un objetivo definido de principio a fin lo que es
primordial para que la fase de planeacion sea efectiva y eficiente, como la parte
reducida y separada de los programas, abarca un sistema de instrucciones claras
y su efecto es limitado, el mismo lo desarrolla un grupo de colaboradores que son
designados desde sus unidades de trabajo, durante el tiempo que inicia y
concluye, posteriormente entregan resultados en un documento entregable o un

producto final particular de su gestion.



v Plan de accion

“‘Programa de accion especifico para cada unidad organizacional (division,
departamento o seccion), el cual es formulado directamente por los responsables

o jefes de esas unidades organizacionales”. (11:7)

Es un instrumento gerencial de programacion y control basado en el plan general,
la elaboracion lo realizan segun los niveles organizacionales, unidades
administrativas o conforme se encuentre estructurada la empresa, ordena la
puesta en practica con la descripcion detallada de cada area de trabajo, establece
los pasos a seguir en un tiempo determinado e incluye el objetivo, metas,
actividades especificas a realizar, responsable de llevarlas a cabo, periodo inicial
y final y el costo total de la implementacion, que conduce a los colaboradores en

dar seguimiento y estimacion en el progreso de las metas.

1.3.2 Fase de organizacion

“Consiste en el disefio y determinacion de las estructuras, procesos, sistemas,
métodos y procedimientos tendientes a la simplificacidn y optimizacion del trabajo”.
(8:61)

Es la segunda fase del proceso administrativo que consiste en establecer la
estructura formal de la empresa que relaciona funciones, jerarquia y los puestos
de trabajo necesarios, la coordinacion de actividades de las personas que integran
las unidades administrativas de la empresa, divide, agrupa y ordena las
actividades al garantizar el mayor beneficio del recurso humano, material y
financiero como medio para alcanzar los mejores resultados organizacionales,
dentro de esta fase se requiere del cambio continuo con respecto a las
necesidades de la empresa o de sus unidades, proporciona la metodologia
adecuada para desarrollar eficientemente las tareas laborales, permite la
disminucién de esfuerzos extras, aumenta la productividad para que genere

productos o servicios de la mas alta calidad.

10



1.3.2.1 Elementos de la fase de organizacion

La fase de organizacion abarca principalmente los elementos de: funcion,

jerarquia, puesto, que se describen a continuacion:

a) Funcion

“Conjunto de actividades asignadas a cada una de las unidades administrativas
que integran una institucidn, que se definen a partir del ordenamiento que la crea”.
(3:484)

Es la reunion, clasificacion y descripcion de las actividades afines y necesarias que
se realizan en cada unidad administrativa o puesto de trabajo, establecidas con
claridad y con un motivo particular, las mismas expresan un orden para el
cumplimiento de los objetivos de la empresa, al precisar la facultad de su ejecucion
estas se definen en cada nivel de la estructura organizacional, también implica la
realizacion de un analisis previo por medio de una revision de los factores en que
se diferencian las labores y las actividades propias de las areas de trabajo o del

personal que labora en las unidades para establecerlas formalmente.

b) Jerarquia
“Orden de precedencia entre los integrantes de una organizacion, derivado de la

distribucion de autoridad y responsabilidad”. (3:485)

Es la forma descendente segun la posicion que se encuentre el personal en cada
nivel jerarquico dentro de la organizacion que muestra de forma piramidal sus
relaciones, en la cual se conoce la autoridad y los deberes de los colaboradores
para el desempefio de las atribuciones de su puesto de trabajo en cada unidad,
aqui se desprenden las instrucciones desde el mas alto ejecutivo hasta los puestos
operativos para el logro de los planes formulados en la fase de planeacion, ademas
se considera como el sistema importante para agrupar datos indispensables en la

toma de decisiones, coordinacion y control de las tareas laborales.
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c) Puesto

“Se compone de todas las actividades que desempefia una persona (el ocupante),
gue se engloban en un todo unificado y que aparece en cierta posicion formal en

el organigrama de la compafiia”. (2:203)

Define las actividades de los colaboradores de manera especifica, segun la
especializacion de cada persona en su area de trabajo para desempeiiar las
atribuciones asignadas, de esta manera se conoce el nivel jerarquico, la posicion
gue ocupa en su unidad de trabajo de la estructura general de la empresa, si tiene
personal bajo su cargo 0 a qué persona reporta sobre las tareas asignadas, la
metodologia que se emplee en los puestos los hara mas sencillos, uniformes y
eficientes con su relacion jerarquica en la unidad correspondiente, la agrupacion

de los puestos permite el disefio adecuado de la estructura organizacional.
1.3.2.2 Tipos de organizacion

El tipo de organizacion puede ser formal e informal, se definen seguidamente:

a) Organizacion formal

“Estructura intencional de las funciones en una empresa formalmente organizada”
(6:148)

Es una estructura definida que agrupa las actividades de los colaboradores, le
facilita lo apropiado para la puesta en marcha en cada unidad de la empresa que
permita la realizacion de los objetivos organizacionales previamente establecidos,
con la divisién del trabajo por medio de las personas designadas, comunicada
generalmente por instrumentos organizacionales oficiales, que definen los limites,
desempefio y aspectos técnicos bajo los cuales se ajusta el personal internamente,
aqui se encuentra la coordinacion estructural de los esfuerzos en las tareas fijadas
por la autoridad y responsabilidad que cada colaborador ejerce vertical u

horizontalmente desde su puesto de trabajo.
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b) Organizacion informal

“‘Unared de relaciones interpersonales que surge cuando los individuos se asocian
entre si”. (6:149)

Comprende un sistema de sus propias reglas, costumbres y conductas que surgen
sencilla y espontaneamente entre los colaboradores de la organizacion formal
desde las relaciones de los puestos de trabajo, influyen favorablemente con la
ejecucion y aumento del desemperio laboral o la limitacion de generar productos y
servicios al poner en riesgo el logro de las metas organizacionales, el surgimiento
de estos grupos no se establece en el organigrama de la empresa puesto que se
constituyen por intercambios amigables, sociales u otros intereses, fuera del

horario de trabajo o durante el tiempo libre del personal en distintos lugares.
1.3.2.3 Componentes de la estructura organizacional

‘Forma en que las tareas del puesto de trabajo se dividen, agrupan y coordinan

formalmente”. (9:481)

Es el sistema formal que surge de las decisiones sobre dividir, agrupar, ejecutar y
combinar el trabajo para que se realice en labores definidas por cada unidad
administrativa, la asignacion de estas tareas conlleva las responsabilidades
relacionadas en cada puesto de trabajo, asi mismo la coordinacién de las diversas
actividades organizacionales, también la agrupacién de los puestos de trabajo en
sus respectivas unidades de negocio con lo cual se establecen las lineas de
autoridad oficiales, con la asignacion y el uso de los medios disponibles en la
empresa que contribuyen en el cumplimiento de los objetivos propuestos, la misma
se presenta en un organigrama y cuando el administrador inicia o modifica la
estructura interviene el disefio organizacional, para efectos de la investigacién se

explica cada uno de los componentes:
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a) Tipos de estructura organizacional

Por las caracteristicas de cada empresa, se dividen en funcional, por productos,
por territorios, por clientes, para comprenderlos se definen seguidamente:

v' Organizacion funcional
“Consiste en agrupar las actividades analogas segun su funcién primordial para

lograr la especializacion y, con ello, una mayor eficiencia del personal”. (8:62)

Es el conjunto de actividades similares por las cuales es creada cada unidad
administrativa, son diferentes segun la naturaleza de la empresa, se aplica tanto a
organizaciones pequefias como a grandes, donde los administradores y
colaboradores se encuentran asociados por ser expertos en sus conocimientos,
asi como en el manejo de los medios que utilizan para el desempefio de sus
labores, con lo que obtienen mejores resultados y sus costos son mas econémicos,
de esta manera sirve de apoyo en la identificacidon de las personas que comparten

competencias especializadas y toma de decisiones mayormente efectivas.

v' Organizacién por productos

“Es recomendable en empresas que se dedican a la fabricacion de diversas lineas
de productos”. (8:63)

Es la estructura enfocada con todas sus funciones que agrupa el trabajo de las
personas en la elaboracion de un producto o proceso, se crean divisiones
especializadas que se encargan de la idea, produccion y comercializacion de los
bienes, de esta forma encuentran mayor flexibilidad para enfrentar los cambios en
su ambiente, coordinarse principalmente entre las areas funcionales, definir la
mayor responsabilidad de sus integrantes porque sus habilidades y experiencias
estan concentradas en la fabricaciéon de los productos o servicios que la empresa

ofrece con lo que eleva su desempefio.
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v' Organizacion por territorios

“En general se utiliza cuando las areas de la organizacion realizan actividades en
sectores alejados fisicamente, y/o cuando el tramo de operaciones y de personal
es muy extenso y esté disperso en areas muy grandes y diferentes”. (8:63)

Las actividades estan organizadas respecto a las necesidades de la empresa
geograficamente, estas se ubican en una zona en particular de acuerdo a factores
gue influyen establecerse en un territorio como ventaja para enfrentar a su
competencia y adaptacion en las condiciones del mercado, contar con
instalaciones, equipo y materias primas localizadas en zonas o regiones para el
proceso de produccion o entrega en un mismo lugar, contratacioén de personal local
gue repercuta en una produccion eficiente, con lo cual economice tiempo u otros

recursos y permita alternativas de solucion en la atencion al cliente.

v' Organizacién por clientes

“Consiste en establecer departamentos cuyo objetivo es servir a los distintos
compradores o clientes”. (8:63)

Esta estructura se enfoca en los consumidores o en la atencién a clientes, le
responsabiliza directamente de los servicios primarios de la empresa, es decir, en
la venta y distribucion de productos o servicios que ofrecen a diferentes tipos de
consumidores 0 mercados con diferentes criterios y necesidades, se aplica a
distinto nivel jerarquico y unidad de trabajo de la estructura segun las
particularidades que compruebe su especializacion, con lo que permita sefiales
objetivas para la entrega de estos articulos y asistencia personalizada, que le

proporcione aumento o disminucion en su tamaio.

b) Dimensiones de la estructura organizacional

Puede ser: vertical y horizontal, se definen a continuacién:

v Vertical

“Los niveles jerarquicos quedan de arriba hacia abajo”. (8:70)
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La dimension vertical refleja a las unidades administrativas que inicia con la unidad
de mayor jerarquia en la parte superior donde surge la autoridad, delegacion y
descentralizacion interna que se encuentra en el organigrama general de la
empresa y conforme desciende sucesivamente en los niveles jerarquicos hasta
llegar a la linea operativa que estan comprometidos a reportar resultados
destacando la responsabilidad, facilita la comunicacion entre colaboradores del
misma o de diferentes unidades de trabajo, normalmente es la dimensién mas

utilizada para mostrar como se encuentra estructurada la empresa.

v Horizontal

“Los niveles jerarquicos se representan de izquierda a derecha”. (8:70)

La dimension horizontal se distingue por segmentarse debido al incremento de
complicaciones, crecimiento o evolucion de las unidades o entre ellas, aqui se
desligan las divisiones de linea encargadas de las principales funciones de la
empresa: fabricar, comercializar o en la atencion a clientes, en cuanto a los
departamentos de staff que proporcionan competencias especificas en apoyo y
asesoria a diferentes areas organizacionales, son estos los que aportan los medios
importantes en la ampliacion horizontal con énfasis en la comunicacion,

coordinacion y participacion de calidad con su equipo de trabajo.

c) Modelo de disefio

De los dos modelos que existen burocracia y adhocracia, en la investigacion se
describen ambos conceptos:

v' Organizacién mecanica (burocracia)

“Estructura organizacional con tareas de operacion altamente rutinarias, lo cual se
logra a través de la especializacion, formalizacion elevada de reglas y directrices,
agrupamiento de tareas en departamentos funcionales, centralizacion de
autoridad, extensiones del control reducidas y toma de decisiones que sigue la
cadena de mando”. (9:487)
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Es la forma de organizacion caracterizada por la division clara del trabajo, jerarquia
evidentemente establecida, reglas y procedimientos definidos previamente, con un
caracter impersonal que permite el desarrollo de una carrera profesional, esta
forma se da por lo frecuente de las tareas en cumplimiento particular de las normas
de la empresa, la instruccion de los superiores sobre las actividades que se
realizan en cada unidad, asi como las repercusiones en la toma de decisiones, es
atil para mantener el orden y ganar eficiencia, se hace énfasis en la estructura
como una red formal de relaciones entre puestos especializados dentro de una

organizacion.

v' Organizacion organica (adhocracia)
“Estructura organica que introduce a las personas en un ambiente propicio para el

trabajo y les infunde una sensacion de valia y de importancia personal”. (1:139)

Es la estructura donde la motivacion alcanza el mejor potencial del personal
directivo y operativo, ademas se integra a profesionales de diferentes
especialidades para que trabajen armoniosamente en busca de la innovacion, este
modelo organico se enfoca mas a la descentralizacion, con lineas de comunicacion
en todas las areas de trabajo que solo limitarla a las que corresponden a la cadena
de mando, permite acelerar el proceso de toma de decisiones ya que se sustenta
en la experiencia de los equipos creados en todos los niveles de la estructura,

previene las dificultades que se generan por la enorme cantidad de informacion

d) Tramo de control

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

organo superior”. (3:374)

Corresponde a la cantidad de personal que le reporta a un administrador,
supervisor o encargado dentro de una empresa como medio de control, donde
influye lo predecible y repetitivo de las actividades, asi como la localizacién fija o
dispersa de los puestos de trabajo, también la inversion del tiempo en coordinar

las labores, las capacidades del personal a cargo para que la supervision sea la
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adecuada, cuantas mejores competencias administrativas posean los
administradores asi se definira el tramo de control o de administracion a utilizar,
para que los subordinados a quienes orienta logren los objetivos organizacionales,
a continuacion se describen los dos tipos de tramo de control:

v Tramo de control estrecho

“Esta asociado con muchos niveles”. (6:149)

Este tramo de control se relaciona con varios niveles de supervision, esto requiere
de mas supervision y control estricto del personal porque tiene un tramo de control
reducido y mas niveles administrativos, ademas la comunicacién es rapida pero se
disuelve entre subordinados y superiores por la cantidad de personas y la
separacion entre los niveles mas altos y los mas bajos involucrados en este
proceso que retrasa la toma de decisiones, esto corresponde a una estructura de
organizacion alargada que contiene diversidad de capas en sentido vertical, se

adecua en ambitos exteriores aparentemente firmes.

v' Tramo de control amplio

“Esta asociado con pocos niveles organizacionales”. (6:149)

Es una estructura de organizacibn mas plana con menos capas jerarquicas que
marca una distancia horizontal, de manera que la informacién recorre intervalos
mas cortos entre el nivel inferior y el superior cuando se tenga que implementar
decisiones agilmente por sus tramos de control mas amplios y pocos niveles
administrativos que le permite una mayor delegacién, con apoyo de la tecnologia
aunque el lugar de trabajo del personal se encuentre disperso dentro de la
empresa o en otra regién alrededor del mundo que logre el mismo grado de

eficacia ya que adquiere mas responsabilidades.

e) Sistemas de organizacién

Entre ellos se encuentra el sistema lineal, funcional y staff en este proceso de

investigacion se describen seguidamente:
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v' Sistema lineal
“Se caracteriza porque la autoridad se concentra en una sola persona, que toma

todas las decisiones y tiene la responsabilidad basica del mando”. (8:65)

Este sistema refleja la supervision de un superior a un subordinado, el
administrador lo aplica para guiar al personal que tiene a su cargo que desciende
segun el nivel mas bajo y la responsabilidad se incrementa al ascender, por lo
tanto, este personal se reporta a un solo supervisor o administrador, la autoridad
se centraliza en una sola persona que ejerce fundamentalmente en linea directa o
gradual dentro de la empresa o unidad de trabajo, es el sistema mas sencillo que
se produce en todas las organizaciones por su presentacion en linea recta

verticalmente como en una organizacion militar.

v Sistema funcional
“Se basa en agrupar las funciones de acuerdo con las areas funcionales de la

empresa”. (8:65)

Se enfoca en agrupar las funciones similares de las unidades administrativas para
el aprovechamiento de los recursos disponibles de la empresa, en este sistema la
autoridad funcional es una parte de la autoridad superior de linea, que se delega
a una persona o unidad de trabajo para el control de procesos, practicas, politicas
particulares o que se encuentren relacionados con el desemperio de las tareas de
los colaboradores que permita corregir deficiencias, ademas que garantice la
discusion de todos los temas y no solo uno segun su area de trabajo, que facilite

la verificacion de las decisiones.

v Sistema staff
“Este tipo de estructura surge de la necesidad de las empresas de contar con la
ayuda de especialistas en el manejo de conocimientos, capaces de proporcionar

informacion experta y asesoria a los departamentos de linea”. (8:66)
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En este sistema se encuentran analistas especializados que incorporan su aporte
al nivel de las unidades de trabajo que trabajan unidos en las relaciones variables
y en proyectos innovadores, surge de las necesidades de la empresa como un
personal de apoyo en la estructura, importante al ejercer un poder informal en el
control del trabajo, por su experiencia se encarga solo de aconsejar, como
asesoria externa su autoridad se identifica con lineas punteadas y si es interna
con un linea continua méas delgada en el organigrama de la unidad o empresa y
existe solamente por la combinacién con otros tipos de organizacion, estd mas

adaptado a organizaciones de tamafio grande.

1.3.2.4 Disefio organizacional

Para considerar el disefio organizacional de las unidades administrativas se toman

en cuenta los siguientes conceptos:

a) Division del trabajo

“Consiste en la delimitacion de las funciones con el fin de realizar las actividades
con mayor precision, eficiencia y especializacion para simplificar los procesos y el
trabajo”. (8:61)

Es el proceso de distribucion del trabajo necesario subdividido en tareas
especificas repetitivas o unidades mas pequefas y la unificacién de los diferentes
recursos empresariales que requiere de la especializacién de tareas en grupos,
gue generen el minimo esfuerzo, mejoren las destrezas de los colaboradores y el
tiempo necesario invertido en cada actividad que se atribuye al personal
individualmente o en conjunto que componen la organizacion empresarial, todo
esto con el objetivo describir micro procesos y macroprocesos, definir las funciones

esenciales y establecer lineas de comunicacion internas.

b) Departamentalizacion

“Es la divisién y el agrupamiento de las funciones y actividades en unidades

especificas, con base en su similitud”. (8:62)
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Es el proceso de dividir el trabajo formalmente en divisiones, departamentos, o
unidades de trabajo principales, a cada uno se le asignan desde las funciones de
acuerdo a su similitud por &reas o secciones segun las caracteristicas y
requerimientos de la empresa hasta que se haya establecido la distribucion de
labores que desempefia cada colaborador que ocupa un puesto de trabajo,
vinculados de forma coordinada se aplica a cualquier empresa que depende de
las relaciones de autoridad, responsabilidad y obligacion para establecer la forma

més adecuada o modificarla con lo cual espera mejorar sus resultados.

v' Tipos de departamentalizacion
Dentro de estos existen: departamentalizacion funcional, por productos,
geografico, por clientes, por proceso y matricial, para efectos de la investigacion

se definen a continuacion:

e Funcional
“Agrupamiento de actividades de acuerdo con las funciones de una empresa,

como produccion, ventas y finanzas”. (6:164)

Este tipo de departamentalizacion retne las atribuciones semejantes con respecto
a las funciones principales de la empresa para la cual se crea cada unidad formal
de trabajo como: de administracién, finanzas, produccion, recursos humanos y
ventas usualmente, es asi como se logra la especializacion de las personas que
poseen destrezas técnicas, intereses y responsabilidades afines, ademas genera
una alta expectativa de éxito en el cumplimiento de los objetivos organizacionales,
aplicable a pequefias y grandes empresas con la utilizacion eficiente de recursos,

desarrollo profesional en la capacitacién profunda en estas areas.

e Por productos
“‘Agrupamiento de actividades por productos o lineas de productos, especialmente

en empresa grandes y con lineas multiples”. (6:166)
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Esta departamentalizacion agrupa cargos Yy actividades que se enfocan
estrictamente en un producto o servicio 0 grupo de estos, reconoce claramente
costos, ganancias, posibles dificultades y éxitos en un espacio del mercado,
permite delegar una autoridad convincente sobre las funciones de los
departamentos de linea que se relacionan con los de productos, con un objetivo
fundamental de responsabilidad en generar beneficios econdémicos, al crear o
modificar la estructura con esta departamentalizacion mejora la administracion de

marca y eleva la colaboracién del personal de las lineas de producto.

e Geografico
“El agrupamiento de actividades por area o por territorio es comun en las empresas

que operan sobre areas geograficas extensas”. (6:165)

Se encarga de la asociacion de empleos y actividades que se desarrollan en la
misma localizacion o ubicacion territorial donde les otorgan responsabilidades con
sus propios departamentos de linea, se crea o ajusta esta departamentalizacion
de acuerdo a las condiciones por distinguir productos o servicios para ser mas
competitivos en distintas zonas de un pais inclusive a nivel internacional donde
cuentan con ejecutivos regionales responsables del desempefio de sus
respectivas funciones, asi también se miden los gastos e ingresos particularmente

por area geogréfica para considerar sus utilidades.

e Por clientes
“‘Agrupamiento de actividades que refleja un interés primario en los clientes”.
(6:165)

Esta departamentalizacion se distingue por organizar a los puestos de trabajo y
las tareas en categorias de los clientes segun sus necesidades, es mas comun y
atil en la prestacion de servicios, facilita conocer a profundidad y especificamente
a los consumidores, ante las demandas de los gustos y preferencias la respuesta

es mas inmediata para atender de mejor manera a los potenciales compradores,
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sin embargo, conduce a duplicar el uso de los recursos en las unidades
especializadas por clientes, por otro lado genera barreras en la combinacion de

los objetivos de la empresa y las unidades.

e Por proceso

“El proceso o la maquinaria empleada para fabricar un producto puede ser la base
para determinar los departamentos a nivel de la planta fabril de la compania”.
(1:122)

Es la forma que adoptan los equipos de tareas relacionadas que en conjunto
forman parte de los procesos desde el inicio hasta el resultado de un bien o servicio
gue ofrecen a los clientes, esta departamentalizacién se utiliza generalmente en
niveles tacticos u operarios, que por cuestiones de procedimientos o financieras
tengan como requisito realizarse en orden alfabético por los nombre de las
personas o de empresas, en cuanto a lo numérico se detallan diferentes datos que
enumeren a los clientes, o si es por etapas se refiere a horarios, fechas o

temporadas para la elaboracién de un producto para el desarrollo de las labores.

e Matricial
“Combinacion de departamentalizacion por funciones y por proyectos o productos

en la misma estructura organizacional”. (6:168)

Es también llamada de parrilla, de proyectos o administracién de productos,
porque orienta a obtener los mejores resultados finales por la integraciéon e
influencia de profesionales especializados, surge por el crecimiento de las
empresas Y la condicién de desarrollar proyectos, por estas razones se da como
la combinacion de la departamentalizacion por procesos con la de funciones, que
guia el compromiso de elaborar el producto con relacién a las ganancias, por otro
lado, se deja el principio de unidad de mando para ceder a un sistema de mando

multiple donde se comparten la autoridad, la responsabilidad y el poder.
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c) Jerarquizacion
“Corresponde la disposicion de las funciones de una organizacién por grado de

importancia y mando”. (8:62)

La jerarquizacion define la estructura de la empresa ya que identifica la importancia
de relaciones, el grado de autoridad lineal, funcional o staff y la responsabilidad
gue existen entre el conjunto de oOrganos agrupados sin depender de sus
funciones, reconocidos en una forma piramidal porque la alta gerencia se
encuentra en la parte mas alta, al descender en los siguientes niveles se
encuentran los mandos medios y, en la base el personal operativo o de primera
linea, segun las exigencias de la empresa se establecen los niveles minimos e

indispensables que propicien un tramo de control conveniente,

d) Coordinacion
“Es el proceso de sincronizar y armonizar las actividades para realizarlas con la

oportunidad y calidad requeridas”. (8:65)

Es el proceso de ejecucion de las actividades de manera consecutiva y simultanea
para unificar las funciones de las diferentes unidades de negocio y los niveles
jerarquicos que aparece por el crecimiento y evolucion de las empresas, promueve
la comunicacion por medio del intercambio de informaciéon como colaboracion que
depende de la complejidad de las labores y la importancia mutua entre el personal
que vincule a las distintas wunidades, la coordinacion es importante
independientemente de la divisidbn organizacional, con lo cual se logra unir

esfuerzos para alcanzar los objetivos organizacionales.
1.3.2.5 Instrumentos de la fase de organizacién

Para efectos de investigacion se definen: el organigrama general, el organigrama
especifico, el organigrama de puestos, plazas y unidades, la descripcion técnica

de puestos y la descripcidén de procedimientos, que se utilizan en esta fase:
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a) Organigrama general
“‘Es una representacion grafica de la estructura formal de una organizacion;
muestra las interrelaciones, las funciones, los niveles jerarquicos, las obligaciones

y las lineas de autoridad”. (8:69)

Es un instrumento organizacional indispensable en la fase de organizaciéon al
considerar las necesidades de la empresa y un grupo de personas que plasme
objetivamente la estructura oficial de la empresa, en un esquema grafico por medio
de cuadros del mismo tamafio que representen las unidades administrativas,
vinculadas entre si, con la distincién de la divisibn de funciones y relaciones,
niveles jerarquicos, identificacion de las lineas de dependencia, autoridad y
responsabilidad, los canales formales de comunicacion; de las formas de
presentacion de los organigramas se encuentran: el vertical, el horizontal, el

circular y el mixto,
b) Organigrama especifico
“‘Muestran en forma particular la estructura de un area de la organizacion”. (3:126)

Esta es la representacién grafica de una parte de la estructura general, por su
ambito de aplicacion ofrece mas detalles sobre aspectos determinados de la
manera en que se acoplan los puestos de trabajo que integran un éarea
departamental o unidad de trabajo de la empresa con sus relaciones de jerarquia
y dependencia, este organigrama especifico o departamental se representa de la
misma forma piramidal desde la parte mas alta para llegar a la parte

complementaria, ademas es un organigrama adicional del organigrama general.
c) Organigrama de puestos, plazas y unidades

“Indican las necesidades de puestos y el numero de plazas existentes o necesarias
de cada unidad consignada”. (3:127)

Este organigrama esta disefiado para cada unidad o area de trabajo con respecto

a las necesidades de los puestos de trabajo, cada cuadro de este instrumento
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organizacional contiene el nombre del cargo o puesto de trabajo, unidos
respectivamente con las lineas de los canales de autoridad y responsabilidad, las
relaciones que existen entre los diversos puestos, en cada departamento o
seccidn, asi como el numero de plazas existentes o requeridas, de esta manera
se conoce cuales son los jefes, encargados y el grupo de colaboradores sin

incorporar los nombres de las personas que ocupan las plazas.

d) Descripcidén técnica de puestos

“Este documento es una relacion escrita que delinea los deberes y las condiciones
relacionados con un puesto, proporciona datos sobre lo que el ocupante del puesto

hace, como lo hace y por qué lo hace”. (1:141)

Es el instrumento organizacional establecido previamente que proporciona una
guia a los administradores al consignar las atribuciones, responsabilidades, las
condiciones en qué desempeifia el trabajo, los requisitos correspondientes de cada
unidad especifica e impersonal de trabajo como parte del nivel jerarquico, el
contenido de este formato incluye: identificacion, objetivo, atribuciones,
especificaciones, responsabilidades, nivel de esfuerzo, condiciones ambientales y
riesgos, que relaciona los conocimientos, habilidades y capacidades del ocupante
del puesto para el desarrollo de sus actividades.

e) Descripcion de procedimientos

“Los procedimientos se describen en un formato que se llama descripcion de

procedimiento, con base en el cual se disefia el diagrama de flujo”. (8:74)

Es el instrumento organizacional que representa una guia para la accion, por
medio del cual se clasifican y detallan las actividades previamente establecidas en
un orden secuencial descritas paso a paso, explica qué se hace, coOmo se hace,
cuando se hace y quién lo hace, ademas cuenta con diagramas que permiten la
comprensién de forma grafica de las labores para que se realicen con precision y

eficiencia, con lo que se espera ahorro de tiempo, esfuerzo y costo, es asi como
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se da a conocer un sistema de operacion ordenado y formal para cada integrante

o unidad de trabajo y, se obtengan los mejores resultados.

1.4 Diagndstico administrativo

‘Es un estudio sistematico, integral y periédico que tiene como propdsito
fundamental detectar las causas y consecuencias que dentro de los problemas de
organizacion y funcionamiento afecta o se instituyen que afectan a la empresa,
con el objeto de encontrar las alternativas de solucion tomando en cuenta los

recursos disponibles”. (11:14)

Es el reconocimiento frecuente de la situacién actual de una empresa o una parte
de ella, con el fin de comparar la manera ordenada y apropiada como se desarrolla
la estrategia de organizacion, actividades y funciones con la forma en que las
aplica el personal, donde se encuentran los origenes y efectos que perjudican
administrativamente a la empresa, ademas se busca darle una probable solucion
a los problemas administrativos organizacionales presentes, el mismo incluye el
analisis estructural, funcional, procedimental, de facultades, de relaciones y el

organizacional administrativo, los mismos se definen a continuacion:

1.4.1 Anélisis estructural
‘Examen detallado de la estructura de una organizacion para conocer sus
componentes, caracteristicas representativas y comportamiento con el fin de

optimizar su funcionamiento”. (3:276)

Este andlisis permite conocer con amplitud la conformacion de la estructura
normada y la actual de manera general, especifica o de puestos, plazas o unidades
gue defina a las unidades de trabajo, identifique el tipo y la dimensién utilizada, el
modelo de disefio y el sistema de organizacional, las lineas de dependencia entre
los altos ejecutivos, mandos medios y personal operativo de la organizacion,
agregado a la relacion de autoridad y responsabilidad del recurso humano,
establecer el tramo control que existe en los niveles jerarquicos en el desarrollo de

sus funciones actualmente en la unidad de analisis.
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1.4.2 Anélisis funcional
“Es el estudio de las funciones asignadas a la unidad administrativa y de cada
organo que la integra, como conjunto de atribuciones y obligaciones que tiene que

cumplir en el desempeiio de su trabajo”. (11:22)

Este analisis permite corroborar si las funciones asignadas de las unidades de
trabajo estan formalmente establecidas de acuerdo al aprovechamiento de los
recursos de la organizacion, identificar aspectos favorables, muestra las carencias
o los cambios necesarios para mejorar el funcionamiento de los departamentos,
secciones 0 equipos de trabajo de la empresa con respecto al grado de
complejidad y especializacion de la misma, asi también verificar la duplicidad de
funciones, el desarrollo de los procedimientos y las exigencias de cada puesto de

trabajo, que concuerde con las funciones de cada unidad administrativa.

1.4.3 Anélisis procedimental
“Es el estudio de la secuencia de actividades que desarrolla cada 6rgano de la

unidad administrativa en estudio”. (11:23)

Por medio de este andlisis se determina si los procesos generales, secundarios o
esporadicos se desarrollan segun la guia de accidén organizacional oficial y los
niveles jerarquicos en las unidades administrativas de la empresa, comprueba el
seguimiento y reconocimiento completo, constante, sobrepuesto o de
acompafamiento de la descripcion de actividades, los lineamientos, los objetivos
y, la descripcién que ilustre la secuencia de las mismas a los colaboradores de
cada unidad administrativa, asi mismo, determina si el procedimiento corresponde

a las funciones normadas de las areas de trabajo organizacionales.

1.4.4 Analisis de facultades
“Es el estudio detallado de las aptitudes o de los derechos concedidos para hacer
algo”. (11:24)

Se verifica para este analisis la definicion de las facultades de las unidades de

trabajo de la empresa, si estas se encuentran establecidas formalmente en
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relacion de la autoridad que tiene cada puesto de trabajo para tomar decisiones y
realizar sus actividades en beneficio de la empresa, conocer quién, como y cuando
se delegaron estas facultades en los niveles altos, medios y operativos, en esta
evaluacion se identifica que aptitudes corresponden a las funciones que
desempeiian los colaboradores segun su linea jerarquica, ademas determina la

naturaleza de aplicacion de las facultades delegadas y su responsabilidad.

1.4.5 Anélisis de relaciones
“Es el estudio de las lineas de conexion o comunicacién, que guardan los 6rganos

de la unidad administrativa en estudio”. (11:24)

En este analisis se interpretan los canales de comunicacién formales utilizados
para dar seguimiento, coordinacion, dependencia en los procesos y en el
desempeiio de las labores del personal, el conocimiento de instrumentos
organizacionales oficiales con los que se determine las relaciones que
corresponden a cada uno de los colaboradores y las unidades de trabajo de la
empresa, saber si se establecen las normas que rigen estas relaciones, asi como
la correlacion con sus funciones y, la evaluacion de participacion del equipo de

trabajo con respecto de actividades distintas a las rutinarias y los cambios internos.

1.4.6 Analisis organizacional o administrativo
“Es la fase del diagndstico administrativo que sirve para comparar los resultados
determinados y los aspectos técnicos establecidos, a efecto de relacionar puntos

que afectan negativamente a la dependencia o unidad administrativa”. (11:25)

En esta etapa del diagndéstico administrativo se realiza una recopilacién de la
informacion mas apropiada donde se confronta la base teorica con los resultados
obtenidos de los cinco andlisis, con la verificacion del tramo de control actual, la
determinacién de los niveles jerarquicos y la cadena de mando, el conocimiento
del tipo de estructura, la relacion de la correspondencia de procesos segun las

funciones, la conexion entre los niveles jerarquicos, para exponer los hechos y
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aspectos de las situaciones administrativas que perjudican el funcionamiento de la

unidad objeto de andlisis y con base en ello proponer una solucion viable.

1.5 Redisefo organizacional
‘“Implica modificar las responsabilidades y las tareas de los puestos de los
empleados. Siempre que se modifica un puesto, sea en razon de nueva tecnologia

o del redisefio de la organizacion, el disefio del puesto también cambia”. (4:402)

Es un proceso previamente establecido de ajustes y toma de decisiones que se
aplican y ponen en practica dentro de la filosofia empresarial y la estructura
organizacional presente, que abarca las responsabilidades y las actividades de los
puestos de trabajo por la implementacion de tecnologia nueva, un proceso de
transformacién o por otros aspectos que permitan a la empresa o institucion
realizar la evaluacion, planeacién e implementacion de estos cambios con apoyo
de profesionales o sin ellos, de tal manera que las labores en el momento que se
enfrenten a numerosos retos internos o externos se logren con los mismos
integrantes individuales y colectivos capaces con una representacion enriquecida
de esfuerzos que genere mayor efectividad, eficiencia y multiplicacion de
resultados con la reduccion de costos, la redefinicion de la estructura
organizacional, los procesos, las funciones y las responsabilidades en los
diferentes cargos, el grado de adaptacion de los requisitos y la capacidad en cada

puesto de trabajo, asi la empresa continte siendo referente en el mercado.

Para llevar a cabo este proceso también llamado reingenieria de procesos o
reingenieria como lo describe el autor Joaquin Rodriguez Valencia, “tiene que ver
con las modificaciones en la manera de trabajar. Es el redisefio de procesos
(logistica, distribuciéon y manufactura, por ejemplo) de una organizacion con el
propdsito de reducir costos, elevar la calidad, incrementar la rapidez y favorecer la
competitividad” (10:89)
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Si surgen cambios en el mercado y en los aspectos financieros la respuesta
empresarial es corregir las practicas para lograr los fines administrativos, ademas
la obtencion de rendimientos con menor inversion, esto compromete a sus
directivos a que lleven la renovacion de labores del personal que les permita
modificar sus conocimientos y mejorar el desarrollo de las tareas, lo que conduce
a la practica de las etapas de la reingenieria como apoyo al redisefo

organizacional que los guien a una evolucién y transformacién organizacional.

Gréfica 2
Proceso de reingenieria

Preparacion Planeacién
del cambio »  del cambio
Y
4
Ejecucion < Redisefio

Fuente: Rodriguez Valencia, Joaquin, Estudio de sistemas y procedimientos
Administrativos, Editorial Cengage Learning, tercera edicion.

1.5.1 Fase de preparaciéon del cambio

“‘Es aquella durante la cual una organizacién genera una vision estratégica en
busca del dominio y de la competitividad renovada en el mercado y determina
como se pueden modificar sus procesos para alcanzar objetivos estratégicos”.
(10:91)

En esta etapa se introducen los planteamientos para las actividades a largo plazo,

por lo que se enfoca en dos aspectos, primero, en desarrollar la interpretacion y
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soporte de la alta direccion, adicionalmente el conocimiento de ésta sobre la
importancia del cambio. De esta manera se guia el esfuerzo de la reingenieria y
posteriormente se busca el permiso y el control de los mismos. Segundo, la
preparacion y aceptacion de los colaboradores para el cambio cultural y la

importancia de la funcion que desempefian en este proceso de cambio.
1.5.2 Fase de planeacion del cambio

“Esta fase proporciona a la direccidn superior un proceso para prever el futuro y
desarrollar las acciones necesarias que operen con eficiencia en él al trabajar con
base en las competencias esenciales de la organizacion. La planeacion del
cambio proporciona asimismo el rumbo y los lineamientos para la siguiente fase
de rediseno”. (10:92)

Es esta etapa se trabaja sobre la necesidad de las empresas por planear a largo
plazo sobre las cambiantes condiciones econOmicas, expectativas, lo que
necesitan los compradores y como se enfrenta a la competencia del mercado. La
fase se subdivide en tres pasos. Primero, el desarrollo del planteamiento de los
elementos de la filosofia empresarial, la mision, la vision y valores principalmente
como la guia en la capacidad para el desarrollo de las actividades diarias.
Segundo, la decision objetivamente a corto, mediano y largo plazo de como sera
el movimiento de la empresay, tercero, la determinacién de las funciones de cada
departamento o unidad de trabajo al tiempo de un afilo como soporte del plan
estratégico empresarial. Es aqui donde se determina el camino y las directrices

gue llevan a la siguiente fase.
1.5.3 Fase de rediseiio

“Es aquella etapa del proceso en que se analiza, disefia, se planeay organizan los
cambios necesarios en la estructura procedimental con el propdsito de lograr un

mejor funcionamiento en la empresa”. (10:92)
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Para continuar con el proceso de cambio el siguiente paso determina el redisefio
de los procesos, de tal manera se adecue a la empresa a una perspectiva de
reinvencion drastica, que mejore el desarrollo en que se realiza el trabajo actual y
se encuentre la forma de eliminar los espacios en tiempo inactivo y amplio en el
recorrido de las actividades internas, asi lograr la meta de disefiar y aplicar el
proceso mas efectivo que mejore la calidad en la elaboracién de los productos o
la prestacion de los servicios, por lo que el cambio fundamental recae en la
conversion en una estructura delgada, plana y descentralizada, también en el
descubrimiento y adopcién de actitudes, valores y nuevas conductas con las que
se identifique el personal, que contribuya gradualmente en sus lineas de
comunicacion, que hace la reinvencién rapida de la empresa al momento de

enfrentar nuevos retos.
1.5.4 Fase de ejecucién

“‘Es aquella etapa en la que se pone en marcha el redisefio de los procesos. Como
ya se indicO, el redisefio de procesos busca la manera mas eficiente de
desempefiar una tarea grande. Se le otorga prioridad a descubrir los pasos que
se desperdician, por ejemplo, las personas que envian documentos entre si para

generar informacion, u obtener alguna aprobacion”. (10:92)

La fase final establece la puesta en practica del cambio establecido dentro de la
empresa, incluye el recurso material, financiero, tecnolégico y principalmente el
humano que lo vincule al ambiente exterior, esto con los sistemas y subsistemas
disefiados en su interior integrados al sistema general, para la obtencion de los
efectos del redisefio de procesos, en el desarrollo del trabajo mas en linea
horizontal y no tanto vertical, que los responsables del proceso tengan un liderazgo
gue motive a finalizar el proceso principal, al tener esta renovacion decisiva
también requiera la determinacion de qué factores influirAn dentro de sus

departamentos de linea.
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CAPITULO Il
DIAGNOSTICO DEL DISENO ORGANIZACIONAL ACTUAL DE LA UNIDAD
ADMINISTRATIVA'Y DE MANTENIMIENTO DE UN CENTRO COMERCIAL DE
LA CIUDAD DE GUATEMALA
Con la finalidad de conocer la situacion actual de la unidad de analisis, desde el
enfoque administrativo en las fases de planeacion y organizacion, en el presente
capitulo se describe la metodologia utilizada, la filosofia organizacional y los
resultados de los andlisis estructural, funcional, procedimental, de facultades y de

relaciones.

2.1 Metodologia
Para obtener la informacion que determina la situacion actual en la unidad objeto
de andlisis se utilizé el método cientifico en sus tres fases y el método deductivo,

COmMo se expone a continuacion:

Fase indagadora, en esta primera fase se inicio con la recoleccién de informacion,
para este proceso de trabajo de campo se practicé un censo al personal de la
unidad de analisis conformado por treinta y dos personas, asi también con las
visitas de observacion directa como fuente primaria. Ademas, se consulto

bibliografia relacionada al tema que corresponde a la fuente secundaria.

En la fase demostrativa, se reflejan los resultados obtenidos en la investigacion de
campo, los cuales evidencian las deficiencias en la estructura organizacional,
ausencia de guias e instrumentos organizacionales que dificulta a los
colaboradores desempefiar sus labores diarias y a la vez provoca efectos

negativos para la empresa.

En la fase expositiva, se muestran los resultados de los datos analizados en la
fase anterior, con base en la informacién proporcionada a través de la entrevista
al personal de las unidades de la empresa, presentados en el informe final de tesis

gué incluye la propuesta de solucion viable.



El método deductivo se utilizo para la validacion de conocimientos desde lo general
a lo especifico, que ofrecen aspectos importantes que llevaron a la comprobacion
de la hipotesis y permitieron el cumplimiento de los objetivos establecidos en este

proceso investigativo.

La técnica empleada para el desarrollo de la investigacion fue el censo que se
aplicé a los treinta y dos colaboradores, como instrumento un cuestionario con
preguntas relacionadas al conocimiento de la mision, vision, valores, también
sobre aspectos estructurales, funcionales, procedimentales, de facultades y de
relaciones, con la cual se obtuvo la informacion relevante que sustenta los datos

analizados. La distribucion del personal de la unidad de andlisis se distribuye asi:

. Puestos Total de Cantidad de
Unidades — - .
Administrativos | Operativos puestos | colaboradores
Administrativa 3 5 8 8
Mantenimiento 2 9 11 24
Total 5 14 19 32

Los cuatro puestos administrativos corresponden: al administrador general,
administrador de clientes, contador general, arquitecto y supervisor. Los catorce
puestos operativos incluyen en la Unidad Administrativa: recepcionista, disefiador
y publicista, recepcionista de comercios, asistente de cobros y piloto; en la Unidad
de Mantenimiento esta conformada por veintidés colaboradores en los siguientes
puestos: supervisor de carpinteria, técnico de aire acondicionado, albaiiiles,
ayudantes, electricistas, electromecénicos, jardineros, plomeros y soldadores.

Para obtener la informacién sobre la unidad objeto de analisis por parte de los
colaboradores, se utilizé un cuestionario estructurado con treinta y cinco preguntas
con respuestas cerradas, abiertas donde fue posible profundizar ain mas y de

opcion multiple.

Como complemento se llevé a cabo la técnica de observacion directa utilizando

como instrumento una guia de observacién para conocer el desarrollo de las tareas
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dentro de la unidad de analisis, los espacios fisicos donde se llevan a cabo estas
actividades y aspectos que apoyaron a la realizacion de esta investigacion, asi
también se utilizé la técnica de investigacion bibliografica y de instrumento fichas
bibliograficas.

2.2 Antecedentes del Centro Comercial

La unidad objeto de analisis es una empresa formalmente establecida de caracter
privado por su naturaleza econdmica, principalmente se encarga del
arrendamiento de espacios comerciales a diferentes grupos de minoritas que a su
vez distribuyen distintos articulos y servicios a consumidores finales. En la
construccion de esta obra participd diferente tipo de personal, quienes
posteriormente pasaron a formar parte del personal operativo, en lo administrativo
fue asignado un administrador y un contador, la estructura funcioné asi hasta el
afio 2013. La obra arquitecténica consta de tres sectores, en el primero se encarga
del entretenimiento y eventos, en el segundo se encuentra un hotel y el centro
comercial se encuentra en parte del segundo y totalmente en el tercer sector, la

empresa inicié operaciones en 1996.

La unidad de andlisis es un centro comercial, se compone de tres niveles con 200
locales que da en arrendamiento, en el primer nivel se encuentran empresas de
productos financieros, servicio de telefonia, farmacia, gimnasio, articulos
deportivos, entre otros; en el segundo nivel se encuentran empresas dedicadas a
la comercializacion de prendas de vestir, otra empresa de servicio de telefonia,
variedad de articulos y principalmente las oficinas administrativas del centro
comercial, en el tercer nivel se encuentra el area de restaurantes donde hay
variedad de alimentos, el centro comercial cuenta con dos sétanos y medio como

estacionamiento de vehiculos, esto para la comodidad de los clientes y visitantes.

Una nueva administracion realiza un reordenamiento en las operaciones en el afio
2013, en este periodo surge la gerencia general, ademas se incorporaron unidades

especializadas en cada area con sus respectivas gerencias entre ellas se
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encuentran: computo, finanzas, seguridad, compras, para las operaciones del
sector uno y parte del dos, para el centro comercial se cred exclusivamente la
unidad administrativa y de mantenimiento, con dicha reestructuracion surge la
necesidad de crear la unidad de recursos humanos encargada del personal de los

tres sectores.

Es como la unidad administrativa y de mantenimiento quedaron constituidas,
aunque no se encontré informacion que describiera como fue su inicio con
respecto al personal, area de trabajo, funciones, atribuciones en ese afio. Antes
de la reestructuracion, el proceso de reclutamiento, seleccién y contratacién del
personal fijo y rotativo de los tres sectores estaba a cargo del administrador. Como
un aspecto adicional el horario administrativo fue de lunes a sabado, actualmente

es de lunes a domingo en la cobertura de las necesidades de la empresa.

2.2.1 Filosofia organizacional del centro comercial

En la unidad de andlisis no se encontraron definidos formalmente los elementos
de la filosofia organizacional misién, vision y valores, se busc6 algun documento
gue lo respaldara sin obtener resultados, a pesar de ello, se describe cada uno

segun la informacién obtenida en una de las entrevistas realizadas.

A continuacidn, se indica como se encontrd actualmente la filosofia organizacional

en la unidad de analisis.
2.2.1.1 Misién

“Prestar un buen servicio a los clientes del centro comercial, que los visitantes se
sientan a gusto. Que se encuentren todos los locales arrendados, realizar otras
actividades para captar la atencion de los visitantes”. Esta definicion fue

proporcionada en la entrevista realizada a uno de sus ejecutivos.

Se corrobord que la descripcion de la mision de la unidad de analisis no cumple
con los requisitos técnicos, porgue no es posible saber especificamente quiénes

son, limita conocer a que se dedica la empresa, sin establecer como lo hace, no
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indica para quienes lo hace, tampoco permite comprender cual es su servicio
principal, por lo que carece de amplitud que describa especificamente lo que hace
y tampoco se logra entender su definicion, le hace falta orientacion para describir
el giro de negocio para lo cual fue creada la empresa, carece de conexion entre lo

gue hace y desea realizar empresarialmente.

Dentro del andlisis se confirmd que no se tiene acceso de la misma por algin
medio escrito u otro por el cual lo conozca al personal, clientes o publico en general
gue la distinga, de tal manera que no se encuentra formalmente establecida sino
solamente es la opinidbn que tiene el ejecutivo segun los afios de experiencia
laboral dentro del centro comercial, aunque esto no impide que el personal se
desenvuelva diariamente en sus actividades, si genera dificultad en el desempefio

de sus labores y no es posible determinar los resultados del personal.

a) Vision

“Abrir la puerta como un centro comercial exitoso, ser innovadores en todo desde
gue iniciaron operaciones. Ser Unicos, ser un complejo tan grande que incluye,
beneficios para sus visitantes, estar a la vanguardia, prestar el mejor de los
servicios”. La descripcidn fue proporcionada en la entrevista realizada a uno de

Sus ejecutivos.

Se constatd que la descripcion de la vision empresarial carece de requisitos
técnicos, le hace falta una proyeccion a largo plazo que le brinde una meta
profunda a la empresa, no propone las acciones actuales que justifiquen los
esfuerzos, los pensamientos y el compromiso de su personal para el alcance de
los objetivos organizacionales en un futuro. El alcance es limitado porque no se
encuentra dirigida, comunicada o compartida por los ejecutivos donde se dé a
conocer a sus colaboradores 0 a grupos de su interés, por lo que se establecio que
no se encuentra referencia formal de la vision, tampoco es factible comprobar el

cumplimiento de la misma por su personal.
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b) Valores

Durante las visitas de observacién se comprob6 que no se encuentran definidos
formalmente los valores como parte importante de la filosofia empresarial de la
unidad de analisis, por lo que no fue posible precisar bajo que normas de conducta

principales se conduce el desempefio del personal.

2.2.2 Organigrama general del Centro Comercial
En la investigacion de campo se tuvo acceso al organigrama del centro comercial,
el mismo se encuentra expuesto en las oficinas administrativas de la empresa, por
esta razon se constituye como la Unica fuente autorizada de consulta de la
investigacion.
Grafica 3
Organigrama general normado

Centro Comercial
Ciudad de Guatemala

Afno 2018

Gerente

General
Director
Financiero

Contador Administrador Administrador .
. Arquitecto
General Clientes General

Fuente: Centro Comercial. Oficinas administrativas. Guatemala. Junio 2017.

Se comprobd en una de las visitas efectuadas que la unidad de analisis cuenta
con un organigrama normado desde junio del afio 2017, aunque no es posible
considerarlo como general ya que no identifica a la unidad administrativa y de
mantenimiento que conforman el funcionamiento de la empresa, asi como no se

encontré la vinculacion entre sus funciones, relaciones de autoridad y
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responsabilidad y sus canales de comunicacién, el esquema cuenta solamente
con los nombres de puestos de trabajo de mayor jerarquia administrativos sin
incluir los puestos operativos de ambas unidades, de tal manera que excluye la
determinacién de los niveles jerarquicos, esto ocasiona dificultad para reconocer

Su estructura general ya que los puestos se encuentran en el mismo nivel.

2.3. UNIDAD ADMINISTRATIVA
El centro comercial para su funcionamiento cuenta en la actualidad con dos
unidades: administrativa y de mantenimiento, la primera se describe a

continuacion:

2.3.1 Antecedentes

En una de las visitas de observacion se tuvo acceso a las oficinas administrativas,
de recursos humanos y bodegas para buscar documentos que brindaran
informacion sobre la creacién de la unidad sin obtener ningun registro de los
mismos, se tomd como referencia a partir del afio 2013 con la reestructuracion y
la nueva administracion se cre6 la unidad administrativa para el centro comercial,
desde entonces se ha instalado en diferentes locales y actualmente sus oficinas
se encuentran en el segundo nivel del centro comercial, donde su personal presta

la atencion a sus clientes.

2.3.2 Filosofia organizacional
A partir de su creacién la unidad no cuenta formalmente con una filosofia
organizacional, en seguida se describe cada uno de los elementos con el resumen

de la informacion recopilada en la investigacion de campo.
2.3.2.1 Misién

Se le pregunto al personal de la unidad sobre el conocimiento que tenia de la razén

de ser de la misma, de lo cual se obtuvieron los siguientes resultados.
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Grafica 4
Conocimiento de la mision
Unidad administrativa
Centro Comercial
Ciudad de Guatemala
Afo 2018

Colaboradores
o - N W ~ U OO

4
I

S| NO

Fuente: elaboracion propia. Junio 2018.

Del personal administrativo que respondio tener conocimiento del propdésito de la
unidad, siete colaboradores explicaron la opiniébn que tienen acerca de la mision
de la unidad de lo que no se encontrd relacion entre las respuestas obtenidas
porque describieron de diversas maneras la razén de ser de la unidad, como: la
atencion al cliente, ofrecer una satisfaccibn completa en todos sus servicios,
servicio al cliente con precios accesibles, conservacion de los bienes de la
empresa, trabajar en equipo, responsables de su trabajo; la persona que respondié
que no tiene conocimiento se refirid a sus labores diarias sin mencionar algun
aspecto sobre lo que se realiza como unidad. Lo que técnicamente no permite
conocer la actividad precisa a la cual se dedica la unidad, de la misma forma limita
saber quiénes son como unidad administrativa, las necesidades que desea
satisfacer de sus clientes, los servicios que presta que la diferencien de la unidad
de mantenimiento, por lo que no se toman en cuenta los requisitos técnicos de su

propdsito con respecto a las exigencias actuales de la empresa.
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Se constatd que no se encuentra una mision definida formalmente para esta
unidad, aunque, esto no restringe el desarrollo de las labores administrativas, no

es posible determinar resultados del personal en el desarrollo de sus actividades.

a) Vision
Al personal administrativo se le pregunté si sabe a donde desea llegar la empresa,

de lo cual se obtuvo el siguiente resultado:

Los ocho entrevistados consideran que si conocen la vision, entre la descripcion
del concepto que tienen los colaboradores es: “prestar un buen servicio al cliente
del centro comercial, la satisfaccion de quienes lo visitan”, en su mayoria coinciden
en dar buen servicio al cliente, los comentarios sobre el objetivo principal no deja
conocer el significado profundo que desea alcanzar la parte administrativa del
centro comercial, tampoco deja claras las acciones presentes para lograr el
cumplimiento de la misma, no permite conocer lo que desea ser, el tiempo en que
desea lograrlo, sin determinar la direccion de la unidad administrativa, por lo que
el personal no tiene definido lo que se quiere alcanzar exactamente, la vision es
moderada y no permite al colaborador comprender la proyeccion de sus acciones

en este momento para un largo plazo.

Se confirm6 que no se encuentra descrita formalmente la visién de la unidad, esto
genera que su personal cumpla con sus responsabilidades sin que constituya el
esfuerzo enfocado a un objetivo futuro, le limita de percepcion precisa de lo que
desea obtener en un periodo determinado.

b) Valores

Al consultar al personal administrativo del centro comercial si se fomenta la

aplicacion de valores morales y éticos, los ocho colaboradores indicaron que

efectivamente se fomentan dentro de la unidad como: Amabilidad, ambiente

agradable, atencién, buen trato hacia las personas, compaferismo,

comunicacion, cortesia, eficiencia, honestidad, limpieza, no hay discriminacion,

puntualidad, respeto, responsabilidad, servicio, trabajo en equipo. Son varios los
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valores que fomenta el personal de esta unidad, del total del personal solamente

tres personas coinciden en aplicar los valores de respeto y responsabilidad.

La cantidad de valores descritos permite que los colaboradores tengan diferentes
criterios sobre la practica de los mismos que apoyen el desempefio de sus
actividades diarias, la aplicacion de los valores actuales no define su cultura
organizacional, calidad y resta la oportunidad de definir a la unidad frente a sus
clientes, con lo cual el pensamiento y comportamiento de su personal no se enfoca

en lo (til, esencial e importante como unidad administrativa.

2.3.3 Analisis estructural
Con base en el andlisis realizado se estableci6 que la Unidad administrativa
actualmente no cuenta con una estructura formalmente reconocida, la cual se

describe seguidamente:
2.3.3.1 Organigrama especifico

Cuando se formul6é la pregunta a los miembros de la unidad si poseian un

organigrama, estos fueron los resultados:
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Grafica s
Conocimiento del organigrama especifico
Unidad administrativa
Centro Comercial
Ciudad de Guatemala
AfRo 2018

Colaboradores
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Fuente: elaboracion propia. Junio 2018.

En cuanto al conocimiento del organigrama especifico de la unidad administrativa
siete personas respondieron que efectivamente se muestra un organigrama el cual
se encuentra visible en las oficinas administrativas del centro comercial y, una
persona indica que no refleja a todo el personal de la unidad, solo se muestran los
puestos de gerente general, administrador general, arquitecto, administrador de
clientes, director financiero y contador general, pero, no incluye los puestos de
disefiador y publicista, recepcionista, asistente de cobros, recepcionista de
comercios Yy piloto, es decir, los colaboradores hicieron referencia al organigrama

general del centro comercial sin mencionar a la unidad administrativa.

Al buscar una fuente de consulta sobre el organigrama que identifique como se
encuentra estructurada especificamente la unidad administrativa se confirmo que
no cuenta formalmente con este instrumento organizacional, sin esta fuente no es
posible que los integrantes de la unidad reconozcan la ubicacion formal de los
puestos, sus responsabilidades y sus relaciones jerarquicas o detalles propios de

la unidad. Se presenta la siguiente grafica elaborada con informacion obtenida de
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los descriptores de puestos proporcionados por la unidad de recursos humanos, a
excepcion del descriptor técnico del puesto de asistente de cobros porque no se
encontrd, el mismo se incluy6 segun las indicaciones que concedio en la entrevista
realizada al colaborador que ocupa este cargo.
Grafica 6
Organigrama especifico actual
Unidad administrativa

Centro Comercial
Ciudad de Guatemala

Afio 2018

Director

Financiero Gerente General

I
Administrador Administrador
Contador General .
Clientes General
I I |
Asistente de Disefiadory Recepcionista de
cobros Publicista comercios

Recepcionista

Piloto

Fuente: informacion proporcionada por la empresa. Junio 2018.

En la gréfica anterior se incluyen los puestos que corresponden a la unidad
administrativa, aunque ilustra las relaciones de autoridad que existen entre
superiores y subalternos en la actualidad no se desarrolla de esta manera, en la
entrevista efectuada al piloto indic6 que reconoce como su jefe inmediato al
administrador general y no al supervisor como se ve reflejado en este organigrama,
por lo que le crea incertidumbre en sus labores que son administrativas y el
supervisor corresponde a la unidad de mantenimiento, por otra parte la linea de

dependencia en el puesto de Contador General se duplica ya que deriva del
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Director Financiero y del Gerente General de esta manera no se identifica
claramente o si es asesoria y dificulta su coordinacién para reportar a dos puestos

superiores a la vez, con lo cual existe una duplicidad de esfuerzos.

Los puestos de Gerente general y Director Financiero se incorporan desde el
organigrama general oficial de la empresa, al comparar su participacion dentro del

centro comercial estos puestos corresponden en la practica al sector dos.

La linea de dependencia del Administrador de clientes lo describe como asesoria,
sin embargo, en la practica este puesto reporta al administrador general, esto
genera duplicidad en las instrucciones que transmiten los ejecutivos al personal

operativo ya que se reciben de ambos.

Con base en lo anterior no es posible distinguirlo como un organigrama especifico
ya que no facilita detalles caracteristicos como unidad administrativa, en otro
aspecto no cumple con una estructura piramidal que permita diferenciar al personal
operativo, tactico o estratégico, se obtuvo de las respuestas del personal por medio
de la entrevista que reconocen como jefe de mayor jerarquia del centro comercial
al administrador general, en el siguiente nivel de autoridad al administrador de
clientes y contador general, por ultimo los cinco puestos restantes se encargan de
realizar actividades operativas, la cadena de mando surge desde el puesto de
mayor jerarquia que se encarga de la toma de decisiones y la autoridad esta
centralizada en su cargo, carece de relaciones jerarquicas definidas formalmente
o duplica su linea de dependencia, aunque hasta el momento responde a la
prestacion de servicios de los clientes es probable que mejore al definir su

estructura de manera técnica.
2.3.3.2 Organigrama nominal

La Unidad Administrativa no cuenta con un organigrama nominal formalmente
establecido, se realiz0 el esquema segun la informacion proporcionada por la
unidad de recursos humanos y confirmada con las entrevistas llevadas a cabo en

el trabajo de campo al personal de la unidad.
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Grafica 7
Organigrama nominal actual
Unidad administrativa
Centro Comercial
Ciudad de Guatemala
Afio 2018

E R

No.|Unidad administrativa 8 8
1 |Administrador general 1 1
2 |Administrador de clientes 1 1
3 |Contador general 1 1
4 [Disefiador y publicista 1 1
5 |Asistente de cobros 1 1
6 |Recepcionista 1 1
7 |Recepcionista de comercios 1 1
8 |Piloto 1 1

E = Existentes
R = Requeridos

Fuente: elaboracién propia. Junio 2018.

Se constatd que los nombres de cada puesto de trabajo efectivamente
concordaron con la asignacién del mismo segun lo reafirmé el personal que ocupa
los mismos, ademas la cantidad de ocho plazas existentes es igual numero de
plazas requeridas como equipo de trabajo para el funcionamiento de la unidad

administrativa, pero, no permite determinar la relacion jerarquica de los puestos.

a) Departamentalizacion

En la unidad administrativa se comprobd que en la actualidad emplea una
departamentalizacion funcional por su especializacion, ya que reune los puestos
gue llevan a cabo las tareas similares en funcion de esta unidad pero la misma no
se encuentra definida formalmente, actualmente ésta cuenta con ocho personas,

como maxima autoridad, encargado y responsable del centro comercial es el
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administrador general, de la contabilidad se encarga el contador general para
reportar el control de ingresos y egresos, el administrador de clientes vela por el
arrendamiento y asistencia de las localidades, son apoyados con un asistente de
cobros, recepcionistas administrativa y de comercios, para la creacion de la

imagen de temporada del centro comercial esta a cargo del disefiador y publicista.

Cabe mencionar que el puesto de piloto se incorpora a la unidad administrativa,
pero en su desempefio realiza actividades del centro comercial y de otras areas,
en este puesto existe duplicidad de esfuerzo mental y fisico en cuanto al

desempeifio de las actividades de trabajo.

b) Divisién del trabajo

En la unidad administrativa se establecié que las actividades estan divididas en
tareas especificas como: la atencién a clientes por arrendamiento de los locales,
servicio de publicidad interna en cada temporada, atencion a los visitantes para
orientacién de los comercios, coordinacién de la limpieza y seguridad en las
instalaciones del centro comercial por medio de empresas subcontratadas, asi
como el cobro por arrendamiento y mantenimiento de los locales, pese a esto, las
mismas no se encuentran definidas formalmente lo que no es posible confirmar si

se cumplen a cabalidad.

c) Niveles jerarquicos

Se definié que la estructura de la unidad administrativa se encuentra dividida en
los tres niveles jerarquicos: nivel estratégico, el mas alto de la jerarquia donde se
ubica el administrador general, en el nivel tactico se encuentran en la misma linea:
el administrador de clientes, contador general y en el nivel operativo incluye al
recepcionista, recepcionista de comercios, asistente de cobros, disefiador y
publicista y el piloto, no obstante, no se encontro la formalizacién de estos niveles
jerarquicos segun el analisis de su estructura especifica mencionada
anteriormente, se constat6 un tramo de control estrecho por los niveles que aplica

en su estructura y la supervision en sentido vertical tanto del administrador general
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como del administrador de clientes hacia el personal operativo, sin embargo, un
colaborador manifesté que su jefe inmediato es el administrador general, pero,
recibe instrucciones de varios ejecutivos inclusive del sector dos que no
corresponde al centro comercial, esto quiere decir que se reporta a varias
personas y no solo a su jefe inmediato, esto influye en la sobre carga de trabajo
asignado, duplicidad al reportarse a varios superiores, por lo que no se aplica

totalmente el tramo de control de control estrecho en la unidad.

d) Tipo de autoridad

La toma de decisiones de la unidad se encontro centralizada en el administrador
general como el puesto de mayor rango, el criterio organizacional que predomina
es el sistema organizacional de tipo lineal, en situaciones donde no se encuentra
presente el Administrador general se delega en el Administrador de clientes, por
consiguiente, adopta un tipo de autoridad lineal, pero no se encontré definida

formalmente.

El personal operativo recibe las instrucciones del administrador general o del
administrador de clientes, a quienes reportan los resultados de las actividades

designadas en direccion vertical con esto se duplica esfuerzos del personal.

e) Coordinacién

En esta unidad se confirmo, que el proceso de coordinacién se lleva a cabo entre
el grupo de trabajo con la aplicacion de la comunicacién formal con lo cual fluyen
las instrucciones, mensajes e informacion que se requiera mayormente escrita por
medio de correo electrénico, lo complementa la comunicacién verbal que se
transmite personalmente o por via telefénica. Se utiliza la comunicacién en ambas
vias tanto descendente como ascendente segun el puesto de trabajo, esto crea
sobrecarga de trabajo al administrador general, también al administrador de
clientes quienes invierten mucho tiempo en revisar la informacioén y como resultado
demorarse en responder, esto les limita realizar otras tareas que requieren de su

supervision.
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El personal administrativo coordina sus actividades cuando recibe instrucciones
de su jefe inmediato, de esta manera desempefia las tareas asignadas,
posteriormente reporta los resultados a su superior, es factible que el personal
aumente su accion, vinculacion y supervision al establecer las actividades y los

mecanismos de comunicacion con una guia de accion debidamente establecida.

2.3.4 Andlisis funcional

Las funciones béasicas de planeacion, organizacion, integracion, direccion y control
establecidas en el proceso administrativo que la unidad pone en préctica,
mayormente se encuentran en el administrador general, administrador de clientes
y contador general, aunque existe falta de profundizacion de conocimientos o
coordinacion en la adecuacion de los planes, estructuracion, incorporacion,

ejecucion y verificacion que incrementen los resultados de la unidad.

Se determiné que las funciones de la unidad administrativa fueron establecidas
desde la creacion de la unidad en el afio 2013 por medio del administrador general,
quien las dio a conocer a cada uno de los colaboradores conforme se han
incorporado de forma verbal, se transmiten de acuerdo con las necesidades que

se presentan en el desarrollo de las labores:
2.3.4.1 Funciones de la unidad

Durante el proceso de investigacion se conocieron las funciones de la unidad

administrativa, las cuales se describen a continuacion:

v Dar en arrendamiento los locales a diferentes clientes previamente autorizados.
v' Brindar un buen servicio a los clientes.

v Proveer de las instalaciones para que los visitantes se sientan a gusto.

v’ Preparar el presupuesto anual.

v’ Elaborar las campafias publicitarias de temporada.

v’ Llevar el control de los ingresos y egresos.
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Se determiné que las funciones administrativas no se encuentran descritas
debidamente para la unidad, las anteriores se recopilaron en la entrevista realizada
a los colaboradores que mencionaron los afios de experiencia por lo que conocen
las gestiones administrativas para las cuales fue creada la unidad, no fue posible

determinar si se practican adecuadamente.
2.3.4.2 Atribuciones

De los ocho puestos que constituyen la unidad administrativa, se dan a conocer

las atribuciones del siguiente puesto:

a) Asistente de cobros

v Emitir facturas por arrendamiento de local.

v’ Validar el valor de cobro por arrendamiento de local
v' Llevar control de cobros

v Realizar labor de cobros a los clientes

v Emitir recibos por mantenimiento

v Emitir facturas por publicidad

Las atribuciones para este puesto fueron dadas desde el inicio de la creacion de
la unidad en la reestructuracion del afio 2013, las cuales menciono el colaborador
en la entrevista efectuada, no se encontré registro o el descriptor técnico de
puestos para la confirmacion precisa de sus asignaciones, esto no le limita a

desarrollar sus actividades dificulta conocer si se cumplen las mismas.

2.3.5 Andlisis procedimental

En cuanto a los pasos a seguir en las gestiones administrativas el personal se
constatdé que no cuenta con una fuente de consulta oficial, por lo que hasta el
momento de la investigacion de campo los procedimientos no se encuentran
formalmente definidos para que los colaboradores de la unidad administrativa lo
utilicen como guia de apoyo en el desarrollo de sus actividades diarias para lograr

un desempefio Optimo, si les surgen dudas o consultas se dirigen al jefe inmediato,
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por lo que no fue posible comparar los resultados en la prestacion de los servicios

a los clientes ya que se realizan por costumbre.

A continuacion, se describe el procedimiento general de la unidad administrativa

con base a la informacion obtenida de la entrevista a los colaboradores:

Inicia con el administrador de clientes para el ofrecimiento de los locales que se
encuentran disponibles, luego corresponde mostrar las instalaciones desocupadas
a los clientes interesados, seguidamente realizar las negociaciones para firmar
contrato, el cliente se instala en el local arrendado. Posteriormente el asistente de
cobros recibe del administrador de clientes la instruccibn para generar la
facturacion por arrendamiento de local y mantenimiento del mismo segun el valor
econdmico descrito en el contrato respectivo, procede a emitir la facturacion
correspondiente, en la programacion cuando se cumple la fecha de pago se
encarga de realizar el cobro oportuno. El cliente solicita el servicio de
mantenimiento en el local, la recepcionista recibe la solicitud por escrito la traslada
al Administrador de clientes quien coordina con la unidad de mantenimiento, el
personal de mantenimiento realiza la tarea e informa al Administrador de clientes,

quien a su vez realiza la supervision del trabajo.
2.3.5.1 Procedimiento general de la Unidad Administrativa

Se entrevisto al personal administrativo para establecer el conocimiento que tienen
sobre el procedimiento general de la unidad administrativa y de qué manera se
relacionan las actividades que desempefian diariamente y los resultados son los

siguientes:
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Grafica 8
Conocimiento del procedimiento general
Unidad administrativa
Centro Comercial
Ciudad de Guatemala
Afio 2018

Colaboradores

S| NO

Fuente: Elaboracion propia. Junio 2018.

Del personal administrativo seis indican que, si tienen conocimiento del
procedimiento general de la unidad administrativa del centro comercial, esto tiene
relacion con la cantidad de afios de laborar para la empresa porque se encuentran
desde el inicio de operaciones del centro comercial. A pesar de ello manifestaron
gue los procedimientos actuales no se encuentran por escrito, por lo que, el criterio
para el desempefio como unidad administrativa puede ser variado, limitado e
incompleto. De los colaboradores que respondieron que no conocen el
procedimiento general de la unidad administrativa, uno se refirié al poco tiempo
gue tiene de laborar para la unidad por lo cual aun le hace falta conocimiento en
el mismo y el otro colaborador menciono que solamente recibe las instrucciones

para desempefar sus actividades en el exterior de las instalaciones.

2.3.6 Anélisis de facultades
En la unidad administrativa los Unicos autorizados para tomar decisiones, son el
administrador general y el administrador de clientes, la centralizaciéon de la

autoridad recae en el primero que la delega en el segundo si lo considera
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necesario, lo cual se corrobord con los colaboradores en la entrevista efectuada

oportunamente, para efectos del analisis se profundiza a continuacion:
2.3.6.1 Facultades principales

De la facultad que tiene el personal de la unidad para desempefar sus actividades,
se obtuvo la informacion del siguiente puesto de trabajo:

a) Asistente de cobros

v Emitir facturacion a los clientes por arrendamiento de locales, mantenimiento de
las instalaciones y publicidad contratada en los espacios disponibles dentro del
centro comercial.

v Gestionar cobro a los clientes por arrendamiento de locales, mantenimiento de
las instalaciones y de la publicidad contratada en los espacios disponibles
dentro del centro comercial.

v' Llevar el control de cobros por arrendamiento, mantenimiento y publicidad.

v Presentar el reporte al contador general de los pagos realizados por los clientes

en concepto de arrendamiento, mantenimiento y publicidad.

Se determind que la persona que se encuentra en este puesto, tiene la facultad
para tomar decisiones en el desarrollo de sus actividades diarias, sin embargo,
tiene limite en cuanto a autorizaciones se trata, ya que acude a su jefe inmediato
y si él no se encuentra se dirige al administrador de clientes quien lo sustituye

momentaneamente.

2.3.7 Andlisis de relaciones

La relacion de la unidad principalmente la realiza con la unidad de mantenimiento
ya que es donde se coordina actividades emergentes, por costumbre el personal
administrativo operativo se reporta tanto al Administrador general como al
Administrador de clientes por lo que genera duplicidad en su relacion con estos
dos ejecutivos, los ocho colaboradores mantienen una relacion estrecha porque

se comunican con mucha regularidad por la cantidad de clientes y visitantes a
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guienes le prestan sus servicios, aungue a veces realizan actividades que no
corresponden a su puesto de trabajo esto ocasiona traslape en sus relaciones

laborales y en la comunicacion.
2.3.7.1 Tipo de comunicacion

Se constato que el proceso de comunicacién entre el nivel tactico y operativo de
la unidad administrativa se da de manera formal vertical entre jefes y
subordinados, por la relacion que generan estrechamente y la importancia de

manejar documentacion interna en sus procedimientos.
2.3.7.2 Medios de comunicacion

En el establecimiento de la comunicacion, la unidad utiliza medios escritos cartas,
memorandos, correos electrénicos y se complementa de manera verbal, en
algunos puestos se comunican por radio transmisor, es preciso mencionar que
hace falta definir debidamente los canales de comunicacién y la forma en que se
aplican en el desarrollo de sus actividades, ademas no se encontrd instrumentos

organizacionales como guias y fuentes de consulta en el desarrollo de sus labores.
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2.4 UNIDAD DE MANTENIMIENTO

Para el funcionamiento del equipo, maquinaria, atencién en el cuidado de los
locales y las instalaciones del centro comercial, se incorpora la unidad de
mantenimiento con personal especializado para brindar este servicio a los clientes,

se describe a continuacion:

2.4.1 Antecedentes

Como parte de la reestructuracion en el afio 2013, se cre6 la unidad de
mantenimiento con colaboradores que prestaron su servicio desde la construccion
del centro comercial y otros integrantes se incorporaron por el conocimiento
especializado en la proteccion del equipo y maquinaria que se utiliza en estas
instalaciones. La unidad cuenta con un area en el sétano para guardar
herramienta, material e insumos que utilizan en la realizacion de estas tareas, es

preciso mencionar que no se encontrd informacién o documentos sobre la unidad.

2.4.2 Filosofia organizacional
A continuacion, se presentan los elementos de la filosofia de la unidad que se

encontraron durante la realizacion del trabajo de campo.
2.4.2.1 Misién

Se les pregunto a los colaboradores de mantenimiento sobre el conocimiento que

tenian de la mision de la unidad, de lo cual se obtuvo los siguientes datos:
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Grafica 9
Conocimiento de la mision
Unidad de mantenimiento
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Fuente: elaboracion propia. Junio 2018.

Se comprobd que para el personal de la unidad de mantenimiento el conocimiento
de la misidn es escaso, veintitrés personas mencionaron la prestacion de servicio
al cliente, las reparaciones que se realizan en los locales para que todo funcione
bien y, solamente una persona menciona desconocer que se realiza exactamente
en la unidad porque se limita a recibir las instrucciones de su jefe inmediato. De
tal manera el énfasis del trabajo que desempefa diariamente el personal de
mantenimiento se muestra limitado, ya que solo da un sentido parcial de la razén
de ser de la unidad, por lo que no reline los requisitos técnicos que indique quiénes
son como unidad, la exactitud de los servicios que presta a los usuarios, falta de
identificacion con el propdsito de la unidad, dejando expuesto a los colaboradores
a desarrollar sus actividades sin determinar su propdsito hasta el momento se

desarrollan estas labores por costumbre.
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a) Vision
En la entrevista que se realiz6 al equipo de trabajo de la unidad de mantenimiento

sobre el conocimiento de la vision, se recibieron diferentes respuestas,

Los veinticuatro colaboradores de la unidad de mantenimiento facilitaron su
respuesta sobre la visidn, de lo cual consideran como prestar un buen servicio al
cliente, mantener todo en ¢ptimas condiciones, realizar un mantenimiento de
calidad en grupo, con el menor error posible y en tiempo para que funcione bien.
Se constatdé que los criterios sobre la visibn que tiene cada uno de los
colaboradores de esta unidad son escasos y basados en su experiencia de trabajo,
estos no se ajustan en enfrentar las necesidades de la unidad para proyectarse a
futuro, esto les limita a realizar su trabajo de manera repetitiva sin un objetivo a
largo plazo, a pesar que son personas con experiencia y conocimiento en el ramo

de mantenimiento.

La descripcion de este elemento técnicamente no provee con claridad lo que desea
alcanzar en un futuro la unidad, por lo cual no justifica el esfuerzo de su personal
al realizar los trabajos de mantenimiento, sus aspiraciones no se ven reflejadas

como un obijetivo principal y la misma no se encuentra formalmente establecida.

b) Valores

En cuanto a la aplicacién de valores, se le consult6 al personal de mantenimiento

y mencionaron los siguientes:

Actuar con apego, amabilidad, apoyo, compafierismo, comprension, uso adecuado
de los recursos, comunicacion, confianza, cortesia, cuidado, cumplir con el trabajo,
educaciéon, hacer el bien, honestidad, honradez, informacion, obligaciones,
profesionales, profesionalismo, puntualidad, respeto, responsabilidad, ser

educado, servicio, tolerancia y union.

Se constatd la aplicaciéon de valores por el personal de mantenimiento, de los

veinticuatro colaboradores solamente once coinciden en poner en practica el valor
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del respeto, cuatro mencionaron la responsabilidad con la que realizan su trabajo.
Tres personas coincidieron en que reciben informacion de valores por medio de la
cartelera informativa que se encuentra dentro del area de recepcion de las oficinas
administrativas, es como conocen y aplican los mismos en el desempefio de sus

labores.

Aungue los integrantes de esta unidad mencionaron un listado amplio de valores
gue aplican dentro de la empresa; cumplimiento, hacer el bien y el uso adecuado
de recursos no califican como tal, sin precisar que principios sirven de referencia
para el desempefio de sus tareas, estos criterios no se encuentran definidos
formalmente que sirvan de guian en el pensamiento y comportamiento de los
colaboradores de la unidad y en consecuencia cada uno adopta diferentes valores
en el desarrollo de sus tareas diarias de mantenimiento preventivo o correctivo, y

se ve limitado el desarrollo de su cultura organizacional.

2.4.3 Andlisis estructural
En este analisis se explica como se encontré la estructura de la unidad, con lo cual
se identifican sus caracteristicas de funcionamiento y la relacién que existe entre

sus colaboradores.
2.4.3.1 Organigrama especifico

A los colaboradores se les consulté si la unidad posee un organigrama que refleje

la estructura organizacional, a lo cual respondieron de la siguiente manera:
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Grafica 10
Conocimiento del organigrama especifico
Unidad de mantenimiento
Centro Comercial
Ciudad de Guatemala
Afio 2018
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Fuente: elaboracion propia. Junio 2018.

En relacion al conocimiento que tiene el personal de la unidad de mantenimiento
de un organigrama especifico, catorce colaboradores indicaron que si existe y que
incluye solamente a los jefes como el administrador general, arquitecto,
administrador de clientes, contador general sin embargo, no indica el puesto de
supervisor y de quién también reciben instrucciones para desempenfar sus tareas
cotidianas, sin incluir al técnico de aire acondicionado, albafiles, ayudantes,
electricistas, electromecanicos, jardineros, plomeros, soldadores, supervisor de
carpinteria, el personal que respondi® que no tiene conocimiento de un
organigrama especifico, es porgue no lo conoce, no sabe qué es este instrumento
organizacional. Al buscar algin elemento de consulta sobre el organigrama
especifico de la unidad de mantenimiento y se confirmé que no cuenta
debidamente con este instrumento organizacional, de tal manera, no es posible
gue los integrantes de la unidad reconozcan la ubicacion formal de los puestos,
sus responsabilidades y sus relaciones jerarquicas o detalles particulares de la
unidad. Se presenta la siguiente grafica elaborada con informacion obtenida de

los descriptores de puestos proporcionados por la unidad de recursos humanos.
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Se ilustra las relaciones de autoridad que existen entre superiores y subalternos
en la actualidad no se desarrolla de esta manera, por lo que le crea incertidumbre
en las labores de mantenimiento. Con base en lo anterior no es posible distinguirlo
como un organigrama especifico ya que no facilita detalles particulares como
unidad de mantenimiento, en otro aspecto no cumple con una estructura que
permita distinguir a los niveles estratégico, tactico u operativo, se obtuvo las
respuestas del personal que reconocen como jefe de mayor jerarquia del centro
comercial al administrador general y en la misma linea horizontal se encuentra el
arquitecto pero no muestra alguna relacion de dependencia sino como puesto de
asesoria interna, en el siguiente nivel se encuentra el supervisor que da
instrucciones al técnico de aire acondicionado y a los electricistas y el supervisor
de carpinteria que no tiene personal a cargo también lo muestra como puesto de
asesoria, en el nivel operativo o base de la estructura se encuentran los puestos
de técnico de aire acondicionado, albafiles, ayudantes, electricistas,
electromecanicos, jardineros, plomeros, soldadores, el sistema organizacional que
se adopta es de tipo lineal, su cadena de mando surge desde el puesto de mayor
jerarquia que se encarga de la toma de decisiones y la autoridad esta centralizada
en su cargo, carece de relaciones jerarquicas definidas formalmente o se duplican
en la practica, aunque hasta el momento responde a la prestacion de los servicios
de mantenimiento al definir su estructura de manera técnica obtendra una mejoria

en sus resultados.
2.4.3.2 Organigrama nominal

La Unidad de mantenimiento no cuenta con un organigrama nominal formalmente
establecido, se realiz6 el esquema segun la informacién proporcionada por la
unidad de recursos humanos y confirmada con las entrevistas llevadas a cabo en

el trabajo de campo al personal de la unidad.
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Grafica 12
Organigrama nominal actual
Unidad administrativa
Centro Comercial
Ciudad de Guatemala

Ao 2018

E R
No.|Unidad de mantenimiento 24 24
1 |Arquitecto 1 1
2 |Supervisor 1 1
3 |Supervisor de carpinteria 1 1
4 [Técnico deaireacondicionado 1 1
5 [Albafiles 4 4
6 |Ayudantes 2 2
7 |Electricistas 5 5
8 |Electromecanicos 3 3
9 |Jardineros 2 2
10 |Plomeros 2 2
11 |Soldadores 2 2

E = Existentes
R = Requeridos

Fuente: elaboracion propia. Junio 2018.

Se corrobordé que los nombres de cada puesto de trabajo concordaron con la
asignacion del mismo segun lo reafirmé el personal que ocupa los mismos, sin
embargo, el puesto de Arquitecto corresponde al perfil del puesto que ocupa un
profesional con este titulo, también la cantidad de veinticuatro plazas existentes es
igual numero de plazas requeridas como equipo de trabajo para el funcionamiento
de la unidad de mantenimiento, sin embargo, no posible identificar la relacion

jerarquica de los puestos.

a) Departamentalizacion

En la unidad de mantenimiento se constatd que actualmente emplea una

departamentalizacion funcional en la division del trabajo y su especializacion, ya
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gue reune los puestos que llevan a cabo las actividades de cuidado preventivo y
correctivo para la conservacion de la maquinaria, los equipos y los locales del
centro comercial integra a veinticuatro personas que se enfocan en las tareas
especificas de plomeria, jardineria, electricidad, electromecanica, aire
acondicionado, albafileria, herreria, carpinteria, asi como la supervisién de estas

labores.

b) Division del trabajo

Se constatd segun las entrevistas realizadas que la unidad esta dividida por la
especializacion de las siguientes funciones: remodelaciones en las instalaciones,
funcionamiento de escaleras eléctricas, mantenimiento de ascensores,
mantenimiento del aire acondicionado, trabajos de albafileria, mantenimiento de
las instalaciones eléctricas, mantenimiento de plantas y jardines, mantenimiento
de la plomeria en bafios publicos y en los locales, asi como tareas que
desempeiian para el cuidado y conservacion de los equipos, maquinaria e
instalaciones de los locales del centro comercial, los integrantes lo realizan con

base en su experiencia pero sin conocer con exactitud lo que se hace.

c) Niveles jerarquicos

Se definid que la estructura de la unidad de mantenimiento con referencia al
organigrama especifico anteriormente descrito se encuentra dividida, en los tres
niveles jerarquicos: nivel estratégico, el mas alto de la jerarquia donde se ubica el
arquitecto, en el nivel tactico se encuentran en la misma linea: el supervisor y el
supervisor de carpinteria y en el nivel operativo incluye al técnico de aire
acondicionado, albafiles, ayudantes, electricistas, electromecanicos, jardineros,
plomeros y soldadores. Conforme a la asociacion de niveles que se encontraron
en la unidad se establecié un tramo de control estrecho que adopta en su

estructura y la supervision en sentido vertical.
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d) Tipo de autoridad

En el area de mantenimiento se encontr6 que la cadena de mando se origina
actualmente del administrador general quien proporciona las instrucciones
particularmente al supervisor de carpinteria, electromecanicos, albafiles,
ayudantes, soldadores, jardineros, plomeros, ademas el supervisor provee
directrices al técnico de aire acondicionado y electricistas, sin embargo, el personal
operativo indicé que su jefe inmediato es el administrador general esto por los afios
gue tienen de laborar para la empresa y no se ha modificado a quién deben
reportarse con exactitud o si se reportan a mas de un superior, con lo que se

constatd que se aplica un sistema de organizacion de tipo lineal.

e) Coordinacién

En la integracion de las actividades entre la unidad administrativa y de
mantenimiento se centraliza por medio del administrador general quien es
responsable de ambas unidades. EIl personal operativo de mantenimiento recibe
instrucciones de su jefe inmediato, aunque en algunas oportunidades reciben
indicaciones de mas de un superior de la unidad o de la unidad administrativa, esto
no permite la ejecucion de sus actividades simultaneamente en las areas de

trabajo, limita unificar los esfuerzos y desarrollo del personal de esta unidad.

2.4.4 Anélisis funcional

En cuanto a las funciones principales del proceso administrativo de planeacion,
organizacion, integracion, direccion y control que se lleven a cabo en la unidad de
mantenimiento, no se encontrd algin puesto especifico que se encargue de las
mismas, en las entrevistas realizadas indicaron que los puestos altos y mandos
medios realizan algunas funciones que se complementan, pero sin encontrarse

definidas formalmente.

Se establecid que las funciones asignadas a la unidad de mantenimiento se
establecieron desde la fundacién de la unidad en la reestructuracion del afio 2013,

por medio del administrador general, en cuanto a las necesidades que requeria el
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funcionamiento del equipo, maquinaria, locales e instalaciones de la empresa. Se
han incorporado algunas funciones conforme las necesidades de la unidad, en el
caso de los electromecénicos anteriormente participaron por medio de una
empresa subcontratada y después se les contratd directamente para realizar este
mantenimiento, las funciones se dieron a conocer de manera verbal sin establecer

un medio oficial, se describen a continuacion:
2.4.4.1 Funciones de la unidad

En la investigacion de campo se conocieron las funciones de esta unidad, las que

se describen asi:

v' Dar mantenimiento preventivo a los locales e instalaciones.

v' Dar el mantenimiento correctivo a los locales e instalaciones.

v' Dar mantenimiento en escaleras eléctricas y ascensores.

v Dar mantenimiento al sistema de aire acondicionado.

v/ Mantener las plantas ornamentales del interior y exterior del centro comercial
en Optimas condiciones.

v Realizar los trabajos de albafiileria en locales e instalaciones.

v Realizar los trabajos de plomeria en locales e instalaciones.

v Realizar proyectos de remodelacion.

Durante el desarrollo del trabajo de campo se constat6é que estas funciones no se
encuentran descritas formalmente para el conocimiento del personal de la unidad,
las mismas se definieron con la informacién proporcionada por los colaboradores,
quienes conocen las actividades y en su participacion desde la construccion de las

instalaciones del Centro Comercial.
2.4.4.2 Atribuciones

De los once puestos que incorporan la unidad de mantenimiento, se dan a conocer

las atribuciones del siguiente puesto:
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a) Supervisor

v Planificar el mantenimiento preventivo y correctivo de las instalaciones
eléctricas y sistemas de aire acondicionado.

v' Dirigir el mantenimiento preventivo y correctivo de las instalaciones eléctricas y
sistemas de aire acondicionado.

v" Controlar personal a su cargo, técnico de aire acondicionado y electricistas.

v Dirigir instalaciones nuevas por remodelaciones.

v’ Solicitar equipo, herramienta y material necesario.

v Supervisar planta de tratamiento de aguas residuales.

Las atribuciones de este puesto fueron dadas desde el inicio de la creaacion de la
unidad en la reestructuracion del afio 2013, fueron descritas en la entrevista
efectuada al colaborador, se encontré6 como respaldo de la informacion el registro
del descriptor de puesto en la unidad de recursos humanos, por lo que se confirmé

gue se encuentran debidamente establecidas.
2.4.5 Andlisis procedimental

En cuanto a los pasos a seguir en las gestiones de mantenimiento el personal se
confirmd que no cuenta con una fuente de consulta, por lo que hasta el momento
de la investigacion de campo los procedimientos no se encuentran formalmente
definidos, para que los integrantes de la unidad lo utilicen como guia de accion en
el desarrollo de sus actividades diarias, por lo que no es posible determinar los

resultados en el desemperio de sus labores.

A continuacion, se describe el procedimiento general de la unidad de
mantenimiento con base en la informacién obtenida en la entrevista realizada al

personal:

La unidad de mantenimiento se encarga de dar mantenimiento preventivo segun

la programacién correspondiente al sistema de aire acondicionado o sistema

eléctrico, que es programado por el supervisor, paso siguiente, coordina con el

cliente fecha y horario para el mantenimiento de aire acondicionado o eléctrico,
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con esta programacion confirmada, envia al técnico de aire acondicionado o
electricista para realizar el mantenimiento. Para las otras areas de mantenimiento
el cliente se comunica a las oficinas administrativas para solicitar la reparacion de
urgencia indicando el lugar y el problema que surgid, en la unidad administrativa
por medio del Administrador de clientes que coordina con la persona de recepcion
de comercios para indicar el trabajo a realizar, de esta manera se comunica por
radio con el personal requerido le proporciona los datos para atender el trabajo a
realizar. El personal de mantenimiento se dirige al local indicado y define la
reparacion correspondiente, si necesita material, insumos o herramienta, se
encarga de hacer el pedido correspondiente, al tener lo necesario realiza la
reparacion, informa al jefe inmediato, quien a su vez supervisa el trabajo y concluye

el proceso.
2.4.5.1 Procedimiento general de la Unidad de mantenimiento

Se entrevisté al personal de mantenimiento para determinar si tenia conocimiento

del procedimiento general de la unidad y se obtuvo la siguiente informacién.
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Grafica 13
Conocimiento del procedimiento general
Unidad de mantenimiento
Centro Comercial
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Fuente: elaboracion propia. Junio 2018.

Del personal de mantenimiento entrevistado veintiln personas manifestaron
conocer el procedimiento general de la unidad de mantenimiento, por la cantidad
de afos que tienen de laborar para la empresa, y que se hace de manera repetitiva
y espontdneamente, debido a que se encuentran desde la construccion de las
instalaciones y posteriormente los contrataron para desempefiar las tareas de
mantenimiento en sus diferentes especialidades, tres personas explicaron no
conocer el procedimiento general, se enfocaron en mencionar las actividades que
realizan en el puesto de trabajo y no de la unidad. Cabe mencionar que no cuentan
formalmente con el detalle del procedimiento general por lo que tienen limitaciones

y desconocimiento si se realiza de manera adecuada.

2.4.6 Anélisis de facultades

En la unidad de mantenimiento las personas autorizadas son el administrador
general, el arquitecto y supervisor en cuanto a la toma de decisiones, la
centralizacion de autoridad se encuentra en el primero, que delega en el segundo

y tercero por situaciones que considere necesarias, Io que se comprobo con los
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colaboradores en la entrevista realizada, para adentrarse en el analisis se describe

algunos aspectos:
2.4.6.1 Facultades principales

Seguidamente se presentan con ejemplo las facultades del puesto de trabajo,

informacion.

a) Supervisor

v Planificar el mantenimiento preventivo y correctivo del equipo, maquinaria,
locales e instalaciones del centro comercial.

v' Dirigir mantenimiento preventivo y correctivo del equipo, maquinaria, locales e
instalaciones del centro comercial.

v Realizar pedidos de repuestos, materiales e insumos.

v' Tomar decisiones sobre mantenimiento correctivo.

v’ Actuar en casos de emergencia para que se mantenga la distribucion de energia

eléctrica en el centro comercial.

La persona que se encuentra en este puesto, tiene la facultad del desarrollo de
sus actividades diarias, por los afios de experiencia quien trabaja en la unidad
desde la inauguracion del Centro Comercial y domina el desenvolvimiento de sus
tareas, tiene la facultad para tomar las decisiones en cuanto a emergencias, pero,
si se refiere a costos pide autorizacién al jefe inmediato. Sabe que cumple con las
instrucciones que recibe de su jefe inmediato, la autoridad conferida en su puesto
de trabajo para tomar las decisiones en cuanto a la supervision del personal a
cargo, de las cuales fueron desarrolladas desde que iniciaron las actividades, y

funciones que corresponde a la unidad de mantenimiento.

2.4.7 Andlisis de relaciones
La relacion de la unidad de mantenimiento se realiza principalmente con la unidad
administrativa por la coordinacion de atencion a clientes en situaciones

emergentes. Con referencia a las entrevistas realizadas el personal operativo
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indicé la relacion que tienen los puestos de técnico de aire acondicionado y
electricistas con el supervisor y el Administrador general, el personal restante de
los puestos de albafiles, ayudantes, electromecanicos, jardineros, plomeros,
soldadores, supervisor de carpinteria tienen relacién con el Administrador general,
por lo que distingue dos superiores dentro de esta unidad. EI personal de
mantenimiento tiene una relacion muy estrecha ya que prestar la asistencia a los

clientes sobre el mantenimiento preventivo, correctivo o emergente.
2.4.7.1 Tipo de comunicacion

La comunicacion entre los niveles tactico y operativo de la unidad se realiza de
manera formal como refieren los colaboradores de mantenimiento con lo cual se

les asignan las tareas diarias que desempenia el personal en reuniones de trabajo.
2.4.7.2 Medios de comunicacion

Al momento de la investigacion de campo, se establecié que la transmision de
informacion es por escrito a través de correo electrénico al arquitecto y supervisor,
y solo verbal el personal operativo, como Unica fuente de informacién que
suministra la comunicacion entre el jefe inmediato y subalternos es de manera
verbal de persona a persona o por medio de radio portatil para localizar al personal
gue se encuentra asignado en algun local, sin embargo, esto crea una barrera en
la comunicacién y coordinacién de sus funciones porque se pierde la instruccion
exacta o indebida interpretacion de las mismas porque se retiene mentalmente por
poco tiempo que provoca que los resultados no sean los esperados. Ademas de
no contar con una referencia por un medio escrito de los procedimientos
previamente adoptados de esta unidad, les dificulta ilustrar detalles necesarios y
no contar con el contenido unificado para el desempefo de las tareas, de tal
manera, se establecidé que no cuenta con instrumentos organizacionales normados
en la relacion entre el personal de mantenimiento y la unidad administrativa. En

algunas oportunidades indica el personal realiza actividades de apoyo en otras
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areas cuando es requerido por su jefe inmediato por lo que esto ocasiona traslape

en sus actividades normales.

2.5 Andlisis organizacional o administrativo (andlisis de resultados)

Después de conocer aspectos importantes de la situacion actual de la unidad
administrativa y de mantenimiento del centro comercial, se procede a hacer la
comparacién de resultados y la concepcion técnica como referencia, por las
situaciones que afectan desfavorablemente el desarrollo de las actividades de los

integrantes de cada unidad.

En la empresa no se encuentran definidos formalmente los elementos de la
filosofia organizacional: mision, visién y valores, esto no impide que el personal
pueda desarrollar diariamente sus actividades, sin embargo, genera falta de
identificacion, ausencia de un objetivo general, carencia de valores y diversos

criterios en el desempeiio de las labores del personal de ambas unidades.

Con relacion a la estructura organizacional, la empresa cuenta en la actualidad
con un organigrama oficial que solo describe los puestos ejecutivos, este limita
describir la unidad administrativa y la de mantenimiento, de tal cuenta no permite
establecer las lineas jerarquicas adecuadas, el personal que se tiene a cargo y la
manera en que como los colaboradores presentan los resultados de sus
actividades a su superior. De acuerdo a lo anterior, esto limita definir el personal a
cargo de cada unidad del centro comercial, no se conoce la cantidad de personal
gue depende de cada jefe, las lineas de dependencia del administrador general al
dirigir a los colaboradores de ambas unidades, no obstante, una parte del personal
operativo de mantenimiento esta dirigida por el supervisor, la otra parte por el
administrador general, en ocasiones reciben instrucciones del Arquitecto o del

administrador de clientes.

En cuanto a las funciones de la unidad administrativa y de mantenimiento del
centro comercial, desempefia funciones especificas de cada unidad, aunque no se

encuentren por escrito, para el seguimiento que tiene cada uno en su area o en
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otra, como reportar a su jefe inmediato sobre la tarea asignada, si se realizé o se
cumplié con el trabajo asignado, esto provoca deficiencia en el desarrollo de las
labores diarias. Ademas, existe duplicidad de los superiores al brindar las
instrucciones al personal operativo con lo cual genera incertidumbre para realizar

las tareas diarias y reportar a dos superiores.

Con respecto a los procedimientos que aplica el personal administrativo y de
mantenimiento indic6 que no cuenta con descriptores de procedimientos que
sirvan de guia de accién para el desarrollo de sus labores diarias para un trabajo
preciso, hasta el momento las actividades se desempefian por costumbre y por los

cambios que se han dado derivado de la reestructuracion.

En la unidad administrativa los Unicos que tienen la facultad de tomar decisiones
son: el administrador general, administrador de clientes y arquitecto que a su vez
reportan al gerente general, aunque en ambas unidades no se encuentran
normadas estas facultades, se tiene conocimiento que en la practica diaria estos
ejecutivos dan instrucciones y toma decisiones en el centro comercial. En el caso
del personal de mantenimiento recibe instrucciones del supervisor o del
administrador general y de esta manera realizan las tareas de mantenimiento
preventivo y correctivo, no tienen la facultad de tomar decisiones, primero le
consultan al jefe inmediato para contar con la autorizacion previa en la prestacion

del servicio.

Las relaciones no se encuentran definidas formalmente en el caso de la unidad
administrativa se realiza verbalmente de persona a persona o por teléfono, cuando
es por escrito se utiliza el correo electronico, los colaboradores de mantenimiento
respondieron que Unicamente tienen comunicacion verbal, personal o por medio
de radio portatil. Hasta el momento no se encuentra normada la forma de
comunicaciéon en cada unidad o entre ambas unidades, son los ejecutivos quienes
dan las instrucciones de manera verbal al nivel operativo, al no contar con una

guia para el desarrollo de sus actividades, ni conocer el avance de las mismas, se
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limita a realizar las tareas asignadas e informar de manera verbal la finalizacion

del trabajo sin generar un historial o referencia que determine continuidad.
A continuacion, se presenta un cuadro de resumen de las deficiencias detectadas

en las unidades de analisis:

Cuadro 1
Resumen de deficiencias

ELEMENTO DESCRIPCION DE DEFICIENCIAS

Filosofia

. Centro Comercial a nivel general
organizacional

La descripcion de la mision no se encontré formalmente
definida, la misma no cumple con los requisitos técnicos,
Mision ya que no especifica quiénes son y el servicio principal
gue presta, lo que necesita establecerse y comunicarse
formalmente.

Este elemento no se encontré debidamente establecido,
el mismo carece de requisitos técnicos, que le brinde
Vision una proyeccién a largo plazo interna y externamente a
la empresa, lo que requiere de definirse y comunicarse
formalmente.

Los principios que aplica no se encontraron definidos,
menos fue posible precisar bajo que normas de
Valores conducta se conduce el desempeiio laboral, por lo que
es necesario su formalizacion, determinacién vy
comunicacion.

Si cuenta con un organigrama normado desde junio del
afio 2017 como unica fuente de consulta, sin embargo,
incumple con las disposiciones técnicas porque
presenta los nombres de puestos de mayor jerarquia, no
Organigrama general | incluye al personal operativo, sin definir las unidades
gue conforman la empresa, no determina las funciones,
relaciones de autoridad y responsabilidad, sin
determinar sus canales de comunicacién, se requiere de
su actualizacion, Grafica 3.
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Filosofia
organizacional

Unidad administrativa y de mantenimiento

Misién

Actualmente ambas unidades no cuentan con un
propoésito definido formalmente, lo cual no le permite
precisar la actividad a la que se dedican, esto ocasiona
falta de identificacion del personal hacia sus respectivas
unidades

Visiéon

Al no contar con un objetivo principal debidamente
establecido en sus unidades, no es posible determinar
lo que se desea obtener en un futuro, limita unificar los
esfuerzos de su personal en un tiempo determinado.

Valores

El personal de las dos unidades proporcion6 una lista
amplia de valores lo que produce diferentes
pensamientos y comportamiento que no se enfocan en
valores esenciales de cada unidad, al no se encontrarse
debidamente establecidos.

Diagnoéstico administrativo organizacional

Analisis estructural

Organigrama
especifico

No cuentan con el instrumento organizacional por lo que
no identifica como se encuentra estructurada
especificamente cada unidad, tampoco es posible
reconocer la ubicacion oficial de los puestos de trabajo
y no determina los niveles jerarquicos, esto ocasiona
gue el personal operativo se reporte a mas de un
superior.

Organigrama nominal

Ninguna unidad cuenta con este instrumento
organizacional debidamente establecido, lo que
ocasiona que no se encuentren determinadas las lineas
jerarquicas, asi como la cantidad de puestos existentes
y requeridos para sus adecuados controles.

Departamentalizacion

Las unidades no tienen por escrito debidamente el tipo
de departamentalizacion que adoptan, esto genera que
su personal asuma las tareas que realiza segun el perfil
para la cual esta contratado.
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Division del trabajo

Las actividades estan divididas en tareas especificas,
pese a esto, las mismas no se encuentran definidas
formalmente lo que no es posible confirmar si se
cumplen a cabalidad.

Niveles jerarquicos

No se encontr6 la formalizacion de los niveles
estratégico, tactico y operativo, a pesar de un tramo de
control estrecho por una supervisién en sentido vertical,
sin embargo, esto origina al personal operativo
incertidumbre hacia quien se reporta porque se hace a
mas de un superior.

Tipo de autoridad

La centralizacion de autoridad se encontré en un solo
puesto de mayor jerarquia que denomina el sistema de
organizacion de tipo lineal, esto se realiza desde el inicio
de operaciones de la empresa, aunque no esta definida
formalmente esto genera duplicidad al personal que se
reporta a mas de un jefe.

Coordinacioén

No se encontr6 un proceso de coordinacion definido
debidamente para las unidades, el personal coordina
sus actividades hasta que recibe instrucciones de su jefe
inmediato.

Analisis funcional

Funciones de la
unidad de trabajo

Las funciones de cada unidad de trabajo no se
encuentran descritas debidamente, el personal las
desarrolla por los afios de experiencia y porque conocen
las gestiones administrativas y tareas de mantenimiento.

Atribuciones del
puesto clave

Las labores de cada puesto fueron dadas desde la
creacion de cada unidad y que se constataron en el
contenido del descriptor de puesto pese a ello no estan
adaptados al uso del instrumento organizacional que
precisa sus asignaciones.
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Analisis procedimental

Procedimiento

No cuentan con una fuente de consulta oficial, las
actividades se realizan por costumbre de forma
repetitiva por los afios que tienen de trabajar en las

principales del puesto
clave

eneral ) o - i o
g unidades, el criterio del desempefio es variado, limitado
e incompleto y no es posible evaluar sus resultados.
Analisis de facultades
La toma de decisiones esta centralizada en un solo
Facultades puesto de mayor jerarquia, si la persona no se

encuentra delega la autoridad en otros puestos, el
personal operativo solicita autorizacion a los superiores
si asi lo requiere en el desarrollo de sus actividades.

Anélisis de relaciones

Tipo de
comunicacion

El proceso de comunicacion se realiza de manera formal
por temas de interés laboral, la importancia de manejar
documentacion interna en sus procedimientos en lo
administrativo y algunos en lo que se refiere a
mantenimiento.

Medios de
comunicacion

Los medios que se utilizan son medios escritos cartas,
memorandos, correos electronicos, se complementa de
manera verbal en la unidad administrativa, en la unidad
de mantenimiento por correo electrénico solo a dos
puestos, verbalmente de persona a persona o por radio
portatil al personal operativo, pero no se encuentran
establecidos formalmente.

Con base en las situaciones descritas anteriormente que afectan a la unidad

administrativa y de mantenimiento del centro comercial de la ciudad de Guatemala

y como parte de la investigacion en el capitulo Il se presenta una propuesta que

contiene la filosofia organizacional para el centro comercial y las unidades de

trabajo, asi también incluye el redisefio organizacional que brinda los elementos e

instrumentos organizacionales como una solucién viable que permita corregir los

aspectos adversos desde un enfoque administrativo.
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CAPITULO Il

PROPUESTA DE REDISENO ORGANIZACIONAL DE LAS SECCIONES
ADMINISTRATIVA'Y DE MANTENIMIENTO DE UN CENTRO COMERCIAL DE
LA CIUDAD DE GUATEMALA

En este capitulo se dan a conocer aspectos con un enfoque administrativo para la
propuesta de solucion, que contiene justificacion, objetivo general y especificos
gue se pretenden alcanzar con la implementacion de la misma, ademas se
plantean los elementos de la filosofia organizacional de la empresa y de cada
seccion, el disefio organizacional con sus caracteristicas para que optimice su

funcionamiento y el uso de los recursos disponibles.

3.1 Justificacion de la propuesta

Con base en los resultados del capitulo 1l reflejados en el diagnéstico
administrativo realizado en la empresa, se establecié que no cuenta formalmente
con la filosofia organizacional, por lo que es necesario que se describa su mision,
vision y valores, posteriormente comunicarlos al personal como guia de sus
actividades diarias, para el cumplimiento de sus labores administrativas y de

mantenimiento.

Con los constantes cambios que surgen en el ambiente externo y los factores de
contingencia de la estrategia organizacional, la tecnologia de punta y la
interdependencia de las secciones del Centro comercial, es necesario contar con
una filosofia actualizada y una estructura organizacional que le permita al personal

contrarrestar estos acontecimientos.

La importancia de realizar el redisefio organizacional para la unidad administrativa
y de mantenimiento del Centro comercial radica en establecer una estructura
apropiada a las exigencias actuales, donde se puedan identificar las lineas de

autoridad y responsabilidad, aunado a la comunicacion y relaciones de la empresa.



Como parte de una adecuada organizacion para el Centro comercial que permita
llevar a cabo la presente propuesta, se requiere la descripcion de sus funciones,
la forma en que se cumplen las labores frecuentemente, la cantidad adecuada de
personal para su estructura organizacional, tomar en cuenta el desarrollo de
actividades de los puestos de trabajo que en conjunto conformen el disefio de cada
unidad de trabajo, la identificacion del grado de autoridad y responsabilidad de los
colaboradores, el proceso de ejecucion de las actividades que unifique los
esfuerzos de su personal, los instrumentos administrativos donde se represente
graficamente la estructura general de la empresa y de cada unidad, la
documentacion escrita de las atribuciones y responsabilidades de los puestos de
trabajo, la esquematizacion de actividades para la aplicacibn de los
procedimientos, ademas de conocer la ubicacién de los puestos en su estructura,
gue determinara las lineas de dependencia, niveles jerarquicos y las relaciones de
los colaboradores, con esto se lograran mejores resultados en el desempefio de

las actividades del personal actual y de nuevo ingreso.

3.2 Objetivos de la propuesta

A continuacién se formula el objetivo general y los especificos para el desarrollo

de la presente propuesta:

3.2.1 General

Implementar el 100% del redisefio organizacional que contiene elementos e
instrumentos técnicos que permitan mejorar la eficiencia y efectividad en el
funcionamiento de la Seccidon Administrativa y de Mantenimiento del Centro
Comercial, en el afio 2019.
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3.2.2 Especificos

3.2.2.1 Implementar en un 100% los elementos de la filosofia organizacional
propuestos a la empresa y ambas secciones, para que personal genere una
identificacion con su unidad de trabajo y esto refleje la mejora en el desarrollo de

procesos y practicas de trabajo en el afio 2019.

3.2.2.2 Poner en practica en un 100% el redisefio organizacional propuesto en
cada unidad de trabajo para el adecuado manejo del recurso material, financiero,

tecnoldgico y principalmente el humano, partir del afio 2019.

3.2.2.3 Implementar los instrumentos organizacionales propuestos en un 100%
para que los colaboradores administrativos y de mantenimiento tengan
conocimiento de informacion esencial de cada puesto de trabajo y permita mejores

resultados en el desarrollo de sus actividades desde el afio 2019.

3.3 Filosofia y disefio organizacional del Centro Comercial

A continuacion se encuentran los aspectos principales propuestos de la fase de
planeacién y organizacién para su aplicacion en la empresa, con los cuales se
espera que su personal se sienta identificado, ademas tenga la certeza en el
desempeiio de sus actividades diarias para alcanzar los objetivos

organizacionales:

3.3.1 Filosofia organizacional propuesta

Seguidamente se encuentran los elementos propuestos para la formalizacion de
la filosofia organizacional del Centro comercial, asi mismo se muestra la propuesta
de elaboracién de rotulos institucionales en acrilico con vinil en tamafio de 60 por
40 cms., y los mismos se coloquen visiblemente en sus instalaciones, de esta
manera se oriente la participacion del personal de las secciones y como parte de

su imagen institucional hacia los grupos de su interés:

80



3.3.1.1 Misi6n

Somos un centro comercial guatemalteco innovador con el apoyo de un equipo de
trabajo responsable en la prestacion de los servicios al cliente y de facil acceso en

la ciudad capital.

a) Vision
Ser reconocido como el centro comercial lider a nivel nacional que genere una

experiencia extraordinaria a guatemaltecos y extranjeros.

b) Valores

e Innovacion: Constantemente buscamos nuevo equipo, nueva tecnologia y

formas novedosas de prestar nuestros servicios para estar a la vanguardia.

e Responsabilidad: estamos comprometidos respetuosamente de las acciones

individuales y en equipo para prestar los mejores servicios.

e Espiritu de servicio: brindamos asistencia personalizada en los intereses de

nuestros clientes internos y externos que produzcan la mayor satisfaccion.
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3.3.2 Estructura organizacional

Seguidamente se encuentra la estructura organizacional propuesta, que establece
los ajustes necesarios para su formalizacion y actualizacidén, donde se conoceran
los niveles jerarquicos, las lineas de autoridad y responsabilidad, asi como la
coordinacion de sus actividades que contribuyan a un mejor desempefio y en el

cumplimiento de los objetivos organizacionales.

3.3.2.1 Organigrama general propuesto

Se presenta a continuacion el organigrama general propuesto para el Centro
Comercial que lo integra como apoyo a su funcionamiento, representa la
actualizacion técnica de su estructura, ademas muestra sus interrelaciones,
funciones, niveles jerarquicos, obligaciones y lineas de autoridad, para su
elaboracién en un rotulo en acrilico con vinil en tamafio 150 por 100 cms., que se
encuentre visible en sus instalaciones:

Gréfica 14
Organigrama general propuesto
Centro Comercial
Ciudad de Guatemala
Afo 2019

Gerencia
general

Unidad de
Contabilidad general

Departamento de
Administracion del
Centro Comercial

Seccién Seccién de
administrativa mantenimiento

Fecha de elaboracion: junio 2019.
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3.4 Filosofia y disefio organizacional de cada seccion
A continuacion se describen la filosofia y el disefio organizacional propuesto para
las secciones establecidas previamente, con la finalidad de definir cada area del

Centro comercial de forma técnica:

3.4.1 SECCION ADMINISTRATIVA
Esta seccion tiene a cargo las actividades administrativas del Centro Comercial,
seguidamente se dan a conocer los principales fundamentos propuestos de la fase

de planeacion y organizacion:

3.4.1.1 Filosofia organizacional propuesta

Se describe cada uno de los elementos propuestos de la filosofia organizacional:
mision, vision y valores, asi también su elaboracion en rétulos institucionales en
acrilico con vinil de un tamafio de 60 cms., por 40 cms., que se coloquen en
espacios visibles para la difusibn a los colaboradores que les permita la

identificacién con la seccion.

a) Mision
Somos la seccion encargada de brindar dentro de las politicas establecidas un
servicio al cliente innovador en las gestiones administrativas, la coordinacién de

las actividades emergentes de mantenimiento y del control responsable de los

bienes del Centro Comercial a través de personal capacitado.

v Visioén
Ser la seccioén reconocida por su accesibilidad y agilidad en la atencion de clientes,

calidad en la optimizacion de los recursos y con el compromiso de mejorar el

bienestar de la sociedad.
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v' Valores-

Se incorporan los mismos valores establecidos para el centro comercial, con el fin
de reforzar el desarrollo de los colaboradores en las funciones del departamento

administrativo:

e Innovacion: Constantemente buscamos nuevo equipo, nueva tecnologia y

formas novedosas de prestar nuestros servicios para estar a la vanguardia.

e Responsabilidad: estamos comprometidos respetuosamente de las acciones

individuales y en equipo para prestar los mejores servicios.

e Espiritu de servicio: brindamos asistencia personalizada en los intereses de

nuestros clientes internos y externos que produzcan la mayor satisfaccion.
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3.4.1.2 Disefio organizacional
Los elementos que conforman el disefio organizacional propuesto para la Seccion

Administrativa se describen a continuacion:

a) Estructura organizacional
Seguidamente se presenta la forma en que se integrara esta seccion y los puestos

de trabajo:

v' Organigrama especifico propuesto

Por la cantidad de puestos no justifica que esta seccion sea unidad ni
departamento, de los ocho cargos, uno en la practica se dedica al asesoramiento
interno del Centro comercial que es Contabilidad general, otro el de mayor
jerarquia por sus habilidades y destrezas esté a cargo de las dos secciones por tal
razén corresponde a la administracién del Centro comercial, de tal manera, con
los seis puestos restantes no se propone un organigrama especifico para la

seccion administrativa.

v/ Organigrama nominal propuesto

Se muestra a continuacion la integraciéon de los puestos de la Seccion
Administrativa, que incluye el numero de plazas existentes, asi como las

requeridas para su funcionamiento:
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Grafica 15
Organigrama nominal propuesto
Seccion Administrativa
Centro Comercial
Ciudad de Guatemala
Afio 2019

SECCION ADMINISTRATIVA

TOTAL

(o]

»

No. | PUESTO

Jefe de Seccién Administrativa

Asistente de cobros

Piloto

Coordinador de servicio al cliente

Recepcionista administrativa

OO0l W |IN]E

Recepcionista de comercios

RPlRr]lRrRr|R]|R

Y

E = Existente
R = Requerido

Fecha de elaboracién: enero 2019.
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Formato 8
Roétulo institucional ubicacién jerarquica
Secciéon Administrativa
Centro Comercial
Ciudad de Guatemala
Afio 2019

Centro Comercial
Seccion Administrativa

Asistente de cobros

Piloto

ordinador de senvcio al cliente

Recepcionista administrativa

Recepcionista de comercios

v

75 cms.

A

Tamafio de letra 80 para el titulo y color azul. Tipo de letra Lucida Sans.
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b) Departamentalizacion

Para la Seccion Administrativa del Centro Comercial su departamentalizacion es
funcional, dado que desempenfa estas actividades agrupadas en tareas similares
gue permitird a sus colaboradores coordinar sus labores diarias y de esta manera

facilitara la consecucion de los objetivos organizacionales.

c) Dimension de la estructura y sus caracteristicas

El Seccion Administrativa de la empresa se divide de forma vertical, donde se
encuentra el puesto de mayor jerarquia, es decir, en el nivel tactico con el jefe
administrativo responsable de la seccion, quién tiene a cargo los puestos del nivel
operativo, por la divisién de su trabajo el personal administrativo reconocera a su
superior al recibir instrucciones, asi también hacia quién reportard sobre sus
actividades diariamente, esto repercutirA en un mejor desempefio de los

colaboradores para alcanzar sus objetivos.

d) Modelo del disefio organizacional y sus caracteristicas

El modelo que se aplica a esta seccidn es de una organizacibn mecanica o
burocrética porque conlleva la operacion de tareas frecuentes por sus actividades
administrativas las cuales deben cumplir con las reglas y disposiciones
establecidas, la toma de decisiones corresponde estrictamente al puesto de mayor
jerarquia, para que los colaboradores sigan las instrucciones de su superior con

respecto a las tareas asignadas mediante procedimientos debidamente definidos.

e) Tramo de control administrativo

Se plantea que la Seccion Administrativa dependa directamente del Jefe de
Seccion Administrativa como la maxima autoridad, por su estructura alta se
establece un tramo de control estrecho, la cantidad de personal a su cargo es de

cinco personas distribuidas en cinco puestos para generar un canal de
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comunicacion adecuado, asi como la coordinacion y supervision estrecha del
superior a los subalternos en las tareas diarias, asi mismo, cuando se reporten

ser& a un solo superior.

f) Sistema de organizacion

Para la seccidon debe aplicar el sistema lineal que concentrara la autoridad en el
Jefe de Seccion Administrativa quién tomara las decisiones; la supervision y
autoridad del personal bajo su cargo, se enfocara en las funciones administrativas
con el aprovechamiento de los recursos adecuados para el cumplimiento de las

metas organizacionales.

3.4.1.3 Funciones
Las funciones que propiamente desempefiara la Seccion Administrativa se

presentan seguidamente:

v' Administrar eficientemente los recursos financieros, fisicos, humanos vy
tecnoldgicos de la seccién.

v/ Desarrollar los planes y estrategias para el arrendamiento de los locales
comerciales a clientes previamente autorizados.

v Promocionar los espacios comerciales disponibles a los clientes interesados.

v Proveer a los clientes y visitantes de instalaciones amplias, modernas y
confortables.

v’ Elaborar y presentar un presupuesto anual que permita el funcionamiento de
las secciones del Centro Comercial.

v’ Elaborar, desarrollar y ejecutar la campafia publicitaria de temporada.

v Desarrollar los mecanismos para el registro contable de las secciones del
Centro Comercial.

v Entregar informes mensuales sobre los resultados de la seccion

v' Cumplir con las medidas de seguridad reglamentadas por las instituciones

encargadas.

96



v Prestar la atencién a clientes en las gestiones internas dentro del Centro
Comercial.
v Apoyar a los visitantes en su estadia dentro de las instalaciones del Centro

Comercial.

3.4.1.4 Instrumentos de organizacion

Como apoyo para llevar a cabo el diseiio de la estructura organizacional en la
seccion administrativa del Centro Comercial, se propone el uso de los instrumentos
técnicos organizacionales que respaldaran el desarrollo de las actividades diarias

individuales y del grupo de trabajo de esta seccion, descritos a continuacion:

a) Descripcion técnica de puestos

El siguiente formato proveerd de informacion importante sobre la finalidad,
funciones y atribuciones de cada puesto de trabajo, de tal manera que el
colaborador cuente esta guia y pueda utilizarla adecuadamente, como ejemplo: se

presenta el siguiente descriptor de puesto:

Formato 9
Descriptor y perfil de puesto
Seccion Administrativa
Centro Comercial
Ciudad de Guatemala

Afio 2019
1. Identificacion:
Nombre del puesto: Asistente de cobros
Cédigo del puesto: SA-002
Unidad administrativa: Seccion Administrativa
Le reporta a: Jefe de Seccion Administrativa
Le reportan:
Fecha de elaboracion Junio 2019
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2. Objetivo:

Coordinar actividades relacionadas al area de facturacion y cobros, contacto con
clientes, asi como tramites administrativos contables relacionados con el arrendamiento
y publicidad dentro del centro comercial, conforme a politicas y procedimientos
definidos.

3. Atribuciones:

Principales

Emitir la facturacion mensual por concepto de arrendamiento de locales y publicidad
contratada dentro del centro comercial.

Gestionar el cobro mensual a los clientes por concepto de arrendamiento y
publicidad contratada dentro del centro comercial.

Presentar reportes de cobros mensualmente con relacion a la facturacion emitida.

Secundarias

Validar el valor de cobro por arrendamiento y publicidad.

Emitir en los primeros diez dias del mes la facturacion correspondiente por concepto
de arrendamiento y publicidad contratada dentro del centro comercial.

Realizar la entrega de la facturacién emitida a los clientes para tramite de pago.
Recibir el pago de los clientes por la facturacion emitida.

Llevar control de cobro.

Realizar el reporte de cobros a tiempo y vencido de los clientes.

Presentar el reporte de cobros al jefe inmediato.

Atender todo requerimiento inherente a su cargo, asignado por un jefe inmediato

Ocasionales

Apoyar en la atencidn y servicio a los clientes.

4. Especificacion:

Requisitos de educacion

Bachiller en computacion o perito contador

Manejo del idioma inglés (25%)

Requisitos de experiencia

2 afios en puestos similares, preferiblemente en centros comerciales.

Habilidades

Facilidad de comunicacion verbal y escrita
Capacidad de razonamiento analitico
Capacidad proactiva

Tener iniciativa

Orientacion al cliente

Capacidad de trabajar en equipo y bajo presién
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Destrezas

¢ Manejo de paquetes de Microsoft Office y Sistema SAP.

5. Responsabilidad

Errores

¢ En la emision, entrega y cobro de facturacion mensual por la omisién o incluir datos
distintos a los que corresponden.

Maquinaria / equipo

e Cuidar por el adecuado uso del equipo de cdmputo, aparato telefénico y utiles de
oficina utilizados en el desarrollo de sus actividades.

Relaciones con otros

¢ Internamente tiene relacion con el personal del departamento, ocasionalmente con
los colaboradores de la seccibn de mantenimiento, externamente con la
Superintendencia de administracion tributaria -SAT-.

Informacién confidencial

¢ Prudencia en el manejo de informacion interna de caracter confidencial de la seccién
administrativa del centro comercial.

Dinero / valores

No tiene a cargo ni dinero ni valores, todo se maneja por medio de documentos.

Supervisién

Recibe supervision directa del Jefe de Seccién Administrativa

No tiene personal a cargo

6. Nivel de esfuerzo

Mental Fisico

90 % 10%

7. Condiciones ambientales

Ambiente agradable en su lugar de trabajo, con buena iluminacién y ventilacion.

8. Riesgos

De sufrir algan accidente en el lugar de trabajo y el padecimiento de estrés.

Fecha de elaboracién: junio 2,019.
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b) Descripcion de procedimientos

Es una guia que detalla ordenadamente como se va a desarrollar cada actividad,
la misma requiere utilizar simbolos basicos que permitan al usuario poner en
practica el procedimiento, este conjunto de elementos aseguran la comprension
de los términos tanto a superiores como subalternos administrativos; para realizar
los mismos en la unidad de analisis se aplica el Modelo y Notacion de Procesos
de Negocio BPMN por sus siglas en inglés, a continuacion se presenta el

significado de cada figura:

Notacion Elemento Descripcion
O Evento de inicio Indica dénde inicia un proceso
O Evento de fin Indica la finalizacién del flujo

Describe la actividad con

Tarea detalles internos del

procedimiento.

Se utiliza para crear caminos
Compuerta alternativos dentro del proceso,

se seleccionan dos 0 mas.

Es utilizado para mostrar el

_ _ orden en el que las actividades
Flujo de secuencia _ i
se ejecutardn dentro del

proceso.
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Contenedor (Pool)

Contiene flujos de secuencias
de las actividades de un

proceso.

Carril (Lane)

Es una subseccién dentro del
proceso. Se utiliza para
diferenciar los roles internos que

intervienen en el proceso.

A continuacién se incluye un ejemplo del

procedimientos:
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Formato 10

Descripcion de procedimiento

Seccion Administrativa

Centro Comercial

Ciudad de Guatemala

Afio 2019

—
——
EE—re——

r—=

DESCRIPCION DE PROCEDIMIENTOS
SECCION ADMINISTRATIVA

Empresa: Centro comercial

Procedimiento: 01

Fecha: junio 2019

Titulo: Emision de facturas No. De Pasos: 15 pasos Hoja: 1 de 3
y cobro por arrendamiento ] _
de locales comerciales. No. De Forma: 001 Slsaigro' Profesional

1. DEFINICION:

El procedimiento de emisién de facturas y cobro por arrendamiento de locales
comerciales, es de vital importancia como fuente de ingresos del centro
comercial, en el control de entrega de los documentos y pago puntual en el
cumplimiento del contrato de arrendamiento.

2. OBJETIVO ESPECIFICO:
Guiar el procedimiento de emision de facturas y cobro por arrendamiento de

locales, con el detalle de las actividades de inicio a fin clasificadas en un orden
l6gico.

3. ALCANCE:

Lo definido en este procedimiento aplica para el centro comercial.

Las areas que tienen participacion y responsabilidades asignadas:

e Jefe de Seccion Administrativa

e Coordinador de servicio al cliente

e Asistente de cobros

Se establece el procedimiento de emision de facturas y cobro por arrendamiento de

locales comerciales que debera realizarse mensualmente, a requerimiento de la
seccion administrativa.
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DESCRIPCION DE PROCEDIMIENTOS
SECCION ADMINISTRATIVA

Empresa: Centro comercial

Procedimiento: 01 Fecha: junio 2019

Titulo: Emision de facturas
y cobro por arrendamiento
de locales comerciales.

No. De Pasos: 15 pasos | Hoja: 2de 3

Elaboré: Profesional

No. De Forma: 001 USAC

Inicia; Jefe de la seccidn
administrativa

Termina: Jefe de la seccion administrativa

4. DESCRIPCION

Puesto Paso Actividad
Inicio
1 Promociona los locales desocupados a posibles clientes
2 Realiza negociaciones para elaboracion de contrato
Jefe de la seccion , , — -
administrativa 2.1 Si, confirma negociacién, continua paso 3
2.2 No, confirma negociacion, regresa paso 1
3 Notifica datos de contrato
Coordinador de 4 Coordina con el cliente la firma de contrato
servicio al cliente 5 Confirma que el contrato fue firmado por el cliente
\;Zfriigies':?az\e/;mon 6 Notifica datos de facturacion
7 Recibe notificacion de datos de facturaciéon
8 Emite factura
Asistente de 9 Gestiona el cobro de la factura con el cliente
cobros 10 Recibe boleta de depdsito efectuado por el cliente
11 Ingresa informacion en el control interno
12 Presenta reporte de cobros a tiempo y atrasados
13 Recibe reporte de cobros
14 Verifica reporte de cobros
Jefe de la seccion 14.1 Si, Pago a tiempo indica en informe, continua pasol5
administrativa 145 | No-Pagé atiempo se realiza cobro de recargo por mora
' en la siguiente facturacion, regresa paso 3
15 Presenta informe mensual de cobros
Fin
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DESCRIPCION DE PROCEDIMIENTOS
SECCION ADMINISTRATIVA

Empresa: Centro
comercial

Procedimiento: 01

Fecha: junio 2019

Titulo: Emision de
facturacion y cobro por
arrendamiento de locales
comerciales.

No. De Pasos: 15 pasos

Hoja: 3de 3

No. De Forma: 001

Elaboré: Profesional
USAC

fr—

1
—

Jefe de seccidn administrativa

-

Coordinador de servicio al diente

Emisién de facturas y cobro por arrendamiento de locales

Asistente de cobro

|
J

L

10

i

11

i

12 e

|

Fecha de elaboracion: junio 2019
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3.4.2 SECCION DE MANTENIMIENTO
Se desarrollan seguidamente los elementos propuestos para la Seccion de

Mantenimiento del Centro Comercial en las fases de planeacion y organizacion:

3.4.2.1 Filosofia organizacional propuesta
Como apoyo al funcionamiento del Centro Comercial, se proponen los siguientes

elementos para establecer debidamente la filosofia de la seccion:

a) Mision
Somos la seccion responsable de desarrollar, establecer y ejecutar programas de
mantenimiento preventivo y correctivo en locales, equipo, maquinaria y en general

del Centro Comercial con personal calificado para el servicio al cliente de forma

innovadora coordinado con las actividades administrativas.

v Visioén
Ser la seccion referente con un alto nivel de credibilidad, que difunda la prevencion
y uso confiable de las instalaciones del Centro Comercial, comprometido con la

satisfaccion de la comunidad.

v Valores

Se integran los mismos valores establecidos para el centro comercial, con la
finalidad de guiar el desarrollo de los colaboradores en las funciones de la Seccién

de Mantenimiento:

e Innovacion: Constantemente buscamos nuevo equipo, nueva tecnologia y

formas novedosas de prestar nuestros servicios para estar a la vanguardia.

e Responsabilidad: estamos comprometidos respetuosamente de las acciones

individuales y en equipo para prestar los mejores servicios.

105



e Espiritu de servicio: brindamos asistencia personalizada en los intereses de

nuestros clientes internos y externos que produzcan la mayor satisfaccion.
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3.4.2.2 Disefio organizacional
A continuacion se da a conocer los elementos que conforman el disefio

organizacional propuesto para la Seccion de Mantenimiento:

a) Estructura organizacional

En este apartado se muestra la manera en que se incorporard esta seccion y la

distribucion de los puestos:

v' Organigrama especifico propuesto
Por la cantidad de puestos que desempeian las funciones de mantenimiento no
se propone una estructura especifica, ya que la mayoria de los cargos desarrollan

actividades operativas.

v' Organigrama nominal propuesto

En esta gréfica se establece la distribucidén del recurso humano en la seccién con
cada uno de los puestos de trabajo y en el nivel jerarquico, con las plazas
existentes, asi como las requeridas, quienes desempefiaran las labores de

mantenimiento:
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Grafica 16
Organigrama nominal propuesto
Seccién de Mantenimiento
Centro comercial
Ciudad de Guatemala
Afio 2019

SECCION DE MANTENIMIENTO

TOTAL

pd
©

PUESTO

Jefe de Seccidn de Mantenimiento

Coordinador de equipo y maquinaria

Técnico de aire acondicionado

Electricista

Electromecanico

Soldador

Coordinador de infraestructura

Albaiiil

OloIN|oo|jo|bd | WIN]PF

Ayudante

Jardinero

[
o

|
|

Plomero

NININIAAIRLPINDNDOWOJOO|FRL]FR]PF
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E = Existentes
R = Requeridos

Fecha de elaboracién: junio 2019.
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Formato 14
Roétulo institucional ubicacién jerarquica
Seccion de Mantenimiento
Centro Comercial
Ciudad de Guatemala
Afio 2019

Centro Comercial
Seccion de Mantenimiento

uipo y maquinaria

i Técnico de aire acondicionado

Electricista

Electromecanico

Soldador

rdinador de infraestructura

Albafiil

Ayudante

Jardinero

Plomero

v

75 cms.

A

Tamarfio de letra 80 para el titulo y color azul. Tipo de letra Lucida Sans.
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b) Departamentalizacion

La departamentalizacidn para esta seccion es funcional, donde se encuentran los
puestos de trabajo enfocados en cumplir las actividades relacionadas a la
proteccion y conservacion del Centro Comercial como la conexion formal del

personal de mantenimiento

c) Dimension de la estructura y sus caracteristicas

La estructura de la Seccion de Mantenimiento se distribuye de manera vertical,
con su presentacion de arriba hacia abajo dividida desde el cargo de mayor
jerarquia el jefe de seccion de mantenimiento, seguidamente los coordinadores y
por ultimo el personal operativo, que facilite la responsabilidad, comunicacién entre
sus diferentes labores y los mecanismos de coordinacion para todos los puestos y

con la seccion administrativa, con el compromiso de reportar mejores resultados.

d) Modelo del disefio organizacional y sus caracteristicas

La estructura propuesta para la seccién contara con una organizacion burocratica,
por la operacion rutinaria de sus actividades, esto se relaciona con la
especializacion de los puestos de trabajo al seguir las instrucciones de su superior,
las tareas asignadas permitirdin a sus colaboradores el cumplimiento de los
objetivos establecidos y el uso eficiente de los recursos disponibles para el

mantenimiento del Centro Comercial.

e) Tramo de control administrativo

El tramo de control propuesto es estrecho, por su estructura vertical para la
supervision mas cercana del Gerente general a la seccion, de igual manera el Jefe
de la Seccion de Mantenimiento a sus subalternos, para un mejor desarrollo de las

actividades de mantenimiento preventivo o correctivo, a la vez permitira la
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delegacion entre los niveles jerarquicos superiores e inmediatos inferiores para el

logro de resultados organizacionales.

f) Sistema de organizacion

El sistema de organizacion para esta seccion sera lineal, donde la maxima
autoridad del Centro comercial tiene la supervision de las dos secciones,
seguidamente el Jefe de Seccion de Mantenimiento lo aplicara para guiar a los
colaboradores que tiene a su cargo, ademas se agrupan los puestos de trabajo de
acuerdo a su especializacion en la seccion para el cumplimiento de las tareas de
mantenimiento preventivas y reparaciones correctivas dentro del Centro

Comercial.

3.4.2.3 Funciones

A continuacion se presentan las funciones propuestas para la Unidad de

Mantenimiento:

a) Secciéon de Mantenimiento

v’ Asignar los recursos humanos, fisicos, tecnoldgicos y financieros de la secciéon
para el adecuado desempefio de las labores de mantenimiento.

v' Elaborar el programa mensual de mantenimiento.

v' Programar las actividades del personal de mantenimiento.

v/ Supervisar las tareas de mantenimiento.

v Entregar informes mensuales sobre los resultados de mantenimiento.

v" Brindar asistencia a los clientes en mantenimiento de los locales.

v Coordinar actividades con la Seccién Administrativa

v' Entregar herramienta, material e insumos que requieran el personal para el

mantenimiento preventivo.
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3.4.2.4 Instrumentos de organizacion
Dentro de esta fase se plantea la utilizacién de los instrumentos organizacionales

aplicables en el funcionamiento de la seccion, que se describen a continuacion:

a) Descripcion técnica de puestos

En la propuesta de este instrumento se encuentran las referencias de las labores
gque se desempefian especificamente en cada puesto de trabajo, con las
caracteristicas, conocimientos y aptitudes que deben poseer los integrantes que
lo desarrollan, como ejemplo se presenta la descripcién técnica del puesto de

Coordinador de equipo y maquinaria:

Formato 15
Descriptor y perfil de puesto
Seccidén de Mantenimiento
Centro Comercial
Ciudad de Guatemala

Afio 2019
1. Identificacion:
Nombre del puesto: Coordinador de equipo y maquinaria
Cddigo del puesto: SM-002
Unidad administrativa: Seccion de Mantenimiento
Le reporta a: Gerente general
Le reportan: Técnico de aire acondicionado,
Electricista, Electromecénico y Soldador
Fecha de elaboracién Junio 2019

2. Objetivo:

Coordinar actividades relacionadas a la seccion de mantenimiento de equipo y
magquinaria que funcionan dentro del centro comercial, contacto con clientes para
coordinar los trabajos de mantenimiento dentro de los locales, asi como la gestion por
proyectos planificados conforme a estandares de calidad, politicas y procedimientos
definidos..
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3. Atribuciones:

Principales

Planificar el mantenimiento preventivo de los equipos y maquinaria conforme a
procedimientos, especificaciones y requerimientos particulares y de acuerdo a
normas de seguridad definidas.

Dirigir el mantenimiento correctivo del equipo y maquinaria de acuerdo a los
requerimientos del centro comercial.

Gestionar al personal a cargo para realizar los trabajos de mantenimiento del area a
cargo.

Secundarias

Planificar el mantenimiento preventivo y correctivo del equipo y maquinaria del centro
comercial.

Dirigir el mantenimiento preventivo y correctivo del equipo y maquinaria del centro
comercial.

Supervisar al personal a cargo para el desarrollo de la planificacion de
mantenimiento.

Solicitar equipo, material y herramienta necesaria para trabajos de mantenimiento.
Dirigir proyectos de instalaciones nuevas por remodelacion.

Elaborar reportes especificos para la gerencia general.

Atender todo requerimiento inherente a su cargo, asignado por su jefe inmediato.

Ocasionales

Supervision al personal de infraestructura, actuar en situaciones emergentes.

4. Especificacion:

Requisitos de educacion

Ingeniero eléctrico

Manejo del idioma inglés (50%)

Requisitos de experiencia

5 afios en puestos similares, preferiblemente en centros comerciales.

Habilidades

Habilidad para supervisar grupos de trabajo que obtenga colaboracion
Capacidad analitica

Habilidad en el manejo de quejas y reclamos, en la orientacion al cliente.
Alta capacidad de socializacién

Capacidad de trabajar bajo objetivos y metas

Destrezas

Manejo de paquetes de Microsoft Office y Sistema SAP.
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5. Responsabilidad:

Errores

e Por omisién en la coordinacion y supervision de los colaboradores de mantenimiento
del equipo y maquinaria o dar instrucciones distintas al personal.

Maquinaria / equipo

e Velar por el control de equipo y maquinaria del Centro Comercial. Cuidar por el
adecuado uso del equipo de computo, aparato telefonico y utiles de oficina utilizados
en el desarrollo de sus actividades.

Relaciones con otros

¢ Internamente tiene relaciéon con el personal de la seccién, ocasionalmente con los
colaboradores de la Seccién Administrativa, externamente con proveedores.

Informacién confidencial

e Prudencia en el manejo de informacién interna de caracter confidencial de la Seccién
de Mantenimiento del centro comercial.

Dinero / valores

No tiene a cargo ni dinero ni valores, todo se maneja por medio de requerimientos
previamente autorizados.

Supervisién

Recibe supervision directa del Jefe de Seccidon de Mantenimiento

Realiza supervision directa al Técnico de aire acondicionado, Electricista,
Electromecénico y Soldador.

6. Nivel de esfuerzo

Mental Fisico

85 % 15%

7. Condiciones ambientales

| Ambiente agradable en su lugar de trabajo, con buena iluminacién y ventilacion.

8. Riesgos

De sufrir algan accidente en el lugar de trabajo y el padecimiento de estrés.

Fecha de elaboracion: junio 2,019.
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b) Descripciéon de procedimientos

Dentro de este instrumento organizacional se encontrara la secuencia para realizar
las actividades de mantenimiento, las mismas se representan graficamente por
medio de los diagramas de Modelo y Notacion de Procesos de Negocio BPMN por
sus siglas en inglés como se menciond anteriormente, a continuacion se presenta

un ejemplo con el formato propuesto de la descripcion de procedimientos:
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Formato 16

Descripcion de procedimiento

Seccion de Mantenimiento

Centro Comercial

Ciudad de Guatemala

Afio 2019

—
——
EE—re——

r—=

DESCRIPCION DE PROCEDIMIENTOS
SECCION DE MANTENIMIENTO

Empresa: Centro comercial

Procedimiento: 21

Fecha: junio 2019

Titulo: Mantenimiento
preventivo del sistema de
aire acondicionado

No. De Pasos: 8 pasos

Hoja: 1 de 3

No. De Forma: 001

Elaboré: Profesional
USAC

5. DEFINICION:
El procedimiento del

mantenimiento preventivo del

sistema de aire

acondicionado en los locales e instalaciones es muy importante para distribuir
una temperatura agradable a los clientes y visitantes durante su estadia en el

Centro Comercial.

6. OBJETIVO ESPECIFICO:
Guiar el procedimiento del mantenimiento preventivo del sistema de aire
acondicionado en los locales e instalaciones del Centro Comercial, con el detalle
de las actividades de inicio a fin clasificadas en un orden légico.

7. ALCANCE:

Lo definido en este procedimiento aplica para el centro comercial.
Las areas que tienen participacion y responsabilidades asignadas:

e Coordinador de equipo y maquinaria
e Técnico de aire acondicionado

Se establece el procedimiento del mantenimiento preventivo del sistema de aire
acondicionado en los locales e instalaciones del Centro Comercial que debera
realizarse mensualmente, a requerimiento de la seccion de mantenimiento.
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DESCRIPCION DE PROCEDIMIENTOS
SECCION DE MANTENIMIENTO

Empresa: Centro comercial

Procedimiento: 21 Fecha: junio 2019

Titulo: Mantenimiento
preventivo del sistema de

aire acondicionado

No. De Pasos: 8 pasos Hoja: 2 de 3

Elaboré: Profesional

No. De Forma: 001 USAC

Inicia: Coordinador de

equipo y maquinaria

Termina: Técnico de aire acondicionado

1. DESCRIPCION

Puesto Paso Actividad
Inicio
Desarrolla la programacion de las areas para el
1 mantenimiento  preventivo del sistema de aire
acondicionado
5 Verifica con cliente fecha y horario de mantenimiento de
. sistema de aire acondicionado
Coordinador de . . . —
equipo y 21 Si. Qonflrma fecha y horario para mantenimiento.
maquinaria Continua paso 3 . —
29 No. Confirma fecha y horario para mantenimiento.
Regresa paso 1
Coordina el mantenimiento del sistema de aire
3 acondicionado con el técnico segun la programaciéon
establecida
4 Recibe la programacion para realizar el mantenimiento
del sistema de aire acondicionado
5 Visita a cada cliente en su local o en las instalaciones
programadas
5 Realiza el mantenimiento del sistema de aire
Técnico de aire acondicionado
acondicionado El cliente o persona encargada firma de enterado en la
7 guia de programacion que se realiz6 el mantenimiento
del sistema de aire acondicionado
Reporta al Coordinador de equipo y maquinaria sobre el
8 funcionamiento del sistema de aire acondicionado para

la siguiente programacion

Fin
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DESCRIPCION DE PROCEDIMIENTOS
SECCION DE MANTENIMIENTO

Empresa: Centro
comercial

Procedimiento: 21

Fecha: junio 2019

Titulo: Mantenimiento No. De Pasos: 8 pasos

preventivo del sistema de

aire acondicionado

Hoja: 3de 3

No. De Forma: 001

Elabor6: Profesional
USAC

Coordinador de equipo y maguinaria

e—1 ° F

2 . -

& werifica 7

Mantenimiento del sistema de aire acondicionado

Técnico de aire acondicionado

OGO

Fecha de elaboracion: junio 2019
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3.6 Presupuesto para implementar la propuesta
En la propuesta se incluye al personal actual sin proponer aumentar el recurso
humano, de tal cuenta no se realizd ningun calculo para este rubro y, para llevar a

cabo lo propuesto se requiere de los siguientes recursos econdmicos:

Cuadro 3
Presupuesto paraimplementar la propuesta
Secciones Administrativa y de Mantenimiento
Centro Comercial
Ciudad de Guatemala
Afo 2019

Valor en

No. Descripcion Quetzales

Elaboracion de 3 rétulos institucionales para la Filosofia organizacional del
1 Centro Comercial, elaborados en acrilico de 60 x 40 cms. con 4 espaciadores Q 810.00
de aluminio cada uno. Valor unitario Q. 270.00

Elaboracion de 6 rétulos institucionales para la Filosofia organizacional de las
2 Secciones Administrativa y de Mantenimiento, elaborados en acrilico de 60 x Q 1,620.00
40 cms. con 4 espaciadores de aluminio cada uno. Valor unitario Q. 270.00

Elaboracion de 1 rétulo institucional para el Organigrama general del Centro
3 Comercial, elaborado en acrilico de 150 x 100 cms. con 6 espaciadores de Q 1,150.00
aluminio.

Elaboracion de 2 rétulos institucionales para la ubicacién jerarquica de cada
4 seccion, elaborado en acrilico de 75 x 100 cms. con 4 espaciadores de Q. 1,600.00
aluminio. Valor unitario Q. 800.00

4 Impresion de descriptores de puesto y propuesta para las secciones Q 50.00
5 Impresion de la descripcion de procedimientos de cada seccion. Q 500.00
TOTAL Q 5,730.00

3.7 Beneficios de la propuesta
A continuacion se describen los beneficios de la propuesta de manera cualitativa,

a razon que no se tuvo acceso a informacion financiera:
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Actividad

Beneficios

Filosofia

organizacional

. Con el establecimiento de la misién, se identificara

su actividad econdmica, los servicios que ofrece y

se distinguira con sus clientes y visitantes.

. Implementar la vision debidamente el Centro

Comercial reconocera un significado fundamental
gue desea alcanzar en un futuro a partir de las

acciones presentes.

. Practicar los valores, generara normas de conducta

para sus colaboradores, lo que brindara un mejor

ambiente de trabajo profesional.

. Comunicar y compartir la filosofia hard que su

personal se sienta identificado y se convierta en el
compromiso de sus actos, pensamientos,
comportamiento individual y del equipo de trabajo

de la empresa.

Disefo organizacional

. Al ponerlo en préctica en la Seccion Administrativa

y de Mantenimiento aprovecharan la eficiencia del
personal especializado en cada area en el

desarrollo de sus tareas diarias.

.Con la estructura basada en sus funciones

aseguraran las capacidades humanas.

. Facilitaran la supervision de los superiores a sus

subalternos.

Organigramas

.Con la actualizacibn de este instrumento

organizacional se expresara de manera general y
sencilla la estructura, jerarquia e interrelacion del

Centro Comercial y sus Secciones.
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2. En esta grafica se dard a conocer una imagen
formal de la empresa y una fuente de consulta
oficial.

3. La empresa contara con una estructura mas
precisa en su presentacion por las funciones de
cada seccion que podra actualizar cuando asi lo
requiera el Centro Comercial.

Descripcion técnica de | 1. Los colaboradores conoceran las atribuciones,

puestos requisitos y responsabilidades de cada puesto de
trabajo.

2. Orientara a cada integrante con Seccién en los
detalles de sus atribuciones, responsabilidades y la

relacion laboral con la empresa.

Descripcion de 1. Se eliminara la duplicidad de tareas y pérdida de

procedimientos tiempo.

2. Se dirigiran los pasos que deben seguirse en el
proceso de las tareas laborales, con lo que se
espera mejorar el desarrollo y desempefio de las
actividades por parte de sus colaboradores.

3. Se conocera el adecuado procedimiento para la
realizacion de las actividades administrativas y de

mantenimiento del Centro Comercial.

3.8 Plan de accion para implementar la propuesta
Para llevar a cabo la propuesta se describe seguidamente el plan de accion, que
incluye objetivo, descripcion de actividades, metas, responsable, periodo, recursos

y la inversion econGmica para su ejecucion:
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CONCLUSIONES

Las siguientes conclusiones se basan en la investigacion realizada en la unidad

objeto de analisis:

1. Las deficiencias en la estructura organizacional y la ausencia de instrumentos
organizacionales no permiten al personal la coordinacién de las actividades,
ademas limita el desarrollo de las mismas y les perjudica al prestar el servicio

a los clientes del Centro Comercial con lo cual se comprueba la hipoétesis uno.

2. La empresa actualmente no cuenta con una filosofia organizacional
debidamente establecida, lo cual limita el conocimiento de los planes

presentes y futuros que desea alcanzar.

3. El organigrama general que utiliza en la actualidad el Centro Comercial
presenta Unicamente algunos puestos, el cual no define técnicamente las

unidades administrativas que lo conforman.

4. La Unidad Administrativa y de Mantenimiento carece de una filosofia
organizacional formalmente establecida con la cual se sienta identificado y

unifique los esfuerzos de su personal.

5. Las dos unidades que conforman el Centro Comercial no cuentan actualmente
con un organigrama especifico y nominal que defina técnicamente su
estructura, lineas de autoridad, responsabilidad y comunicacion, esto
perjudica a su personal en el desenvolvimiento de sus labores y en la

prestacion de los servicios a sus clientes.

6. En cuanto a la utilizacion del descriptor de puesto que la empresa emplea
como guia para sus colaboradores en el desempefio de las tareas diarias,
solamente lo aplica el area de recursos humanos, el personal administrativo y

de mantenimiento no ha tenido acceso a este instrumento organizacional.
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En la unidad objeto de analisis no cuentan con la descripcion de
procedimientos como guia de accion de sus actividades, lo cual crea en los
colaboradores incertidumbre en el desarrollo de las gestiones administrativas
y trabajos de mantenimiento, por lo que, no es posible determinar si se realizan

con precision y eficiencia.
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RECOMENDACIONES

Con base en las conclusiones se recomienda lo siguiente:

1. Implementar la estructura organizacional con la division de atribuciones de
cada puesto de trabajo, la aplicacion de los instrumentos organizacionales
para cada seccion, de esta manera mejorara la coordinacion y el desarrollo
adecuado de las actividades de los colaboradores administrativos y de
mantenimiento, estos cambios permitirAn mejorar en la prestacion de los

servicios a sus clientes.

2. Establecer formalmente la filosofia organizacional del Centro Comercial, con
la cual se reconozca el fin de la empresa, se diferencie de la competencia,
ademas que su personal se sienta identificado y conozca hacia donde dirigira

el desempefio de sus actividades.

3. Dar a conocer el organigrama general propuesto de la empresa, que indique
la estructura formal del Centro Comercial y de las secciones que lo conforman

para la definicion de sus funciones y relaciones entre las mismas.

4. Comunicar la filosofia organizacional propuesta para la Seccion Administrativa
y de Mantenimiento del Centro Comercial para la identificacién, conocimiento
de lo que desea alcanzar cada seccidn y las normas bajo las cuales se regira

el desempefio de los colaboradores.

5. Suministrar el organigrama nominal y la ubicacion jerarquica propuestos para
la Seccién Administrativa y de Mantenimiento que defina técnicamente su

estructura, lineas de autoridad y responsabilidad.

6. Proveer al personal administrativo y de mantenimiento el descriptor de puesto,
como una guia que brinde informacion importante para el desempefio de las

labores en cada puesto de trabajo.
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Proporcionar formalmente de la descripcion de procedimientos que
corresponde a cada seccion para el adecuado desarrollo de las gestiones
administrativas y labores de mantenimiento que realiza su personal con lo cual
garantice la precision y mejora de los resultados en el desarrollo de sus
labores, asi un alto grado de éxito en la prestacion de los servicios a los

clientes.
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ANEXOS



ANEXO 1

UNIVERSIDAD DE SAN CARLOS DE GUATEMALA
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS
ESCUELA DE ADMINISTRACION

No.:

GUIA DE ENTREVISTA

Dirigido a: lideres de puesto y puestos clave.

Objetivo: obtener informacion directa del personal mediante su percepcion, en los
niveles administrativo y operativo, para establecer la situacién actual y verificar
aspectos relacionados con su estructura organizacional, funciones,
procedimientos, autoridad para la toma de decisiones y comunicacion, para
proponer una solucién viable.

Instrucciones: a continuacion, se le presenta una serie de preguntas en las cuales
se le pide por favor responder segun su punto de vista. Escribiendo, subrayando o
marcando con un circulo la respuesta que considere apropiada. Toda informacion
gue proporcione es confidencial y con fines estudiantiles.

Informacién general

Puesto obtenido y demostrable:

Puesto o nombre del jefe inmediato:

Nivel académico: Primaria Basico Diversificado Universidad
Tiempo de laborar en la empresa, en afos:

Dela5 [ | de6al0[ | Del0al5[ | Masde15afios | |

Tiempo de laborar en el puesto de trabajo, en afios:

Dela5 [ | de6al0[ | Del0al5[ | Masde15afios | |

Personal a cargo: SI D NO D Cuantos:

Serie |I: marcar con un circulo

1. ¢Posee la unidad un organigrama que refleje la estructura organizacional?
s [ ] NO [ ]

Describa:
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2. ¢Existe un objetivo principal establecido por la Unidad?
Si [ ] NO [ ]

Describa:

3. ¢Conoce cual es la razdn de ser de la unidad?
SI [ ] NO [ ]

Describa:

4. ¢Se fomenta dentro de la unidad la aplicacion de valores morales y éticos?
s [ ] NO [ ]

Describa:

5. ¢Conoce el descriptor de su puesto de trabajo?
SI [] NO [ ]

Explique:

6. ¢Conoce las normas especificas que rigen el desempefio de sus atribuciones?
si [ NO [

Describa:

7. ¢Existe duplicidad de instrucciones de parte de sus superiores?
Si [ ] NO [ ]

Explique:

8. ¢Existe un manual de normas y procedimientos para que realice sus
actividades y tareas?
SI [] NO []

Explique:
9. ¢Utiliza alguna guia como base para realizar sus actividades en el puesto de
trabajo?
s [ ] NO [ ]
Describa:

10. ¢ Conoce el proceso general de la unidad a la que pertenece?

s [ ] NO [ ]

Describa:
11.¢;Existe duplicidad en los procedimientos que se realizan en su puesto de
trabajo?
SI [ ] NO [ ]
Describa:
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12. ¢ Tiene alguna manera de medir el avance de los procedimientos?

s [ ] NO [ ]

Describa:

13. ¢ Da seguimiento a los procesos en los que intervienen otras unidades?

SI [ ] NO [ ]

14.:Si el procedimiento pasa a otra unidad conoce quién es el responsable de
darle seguimiento en la préxima unidad?

SI [ ] NO [ ]

15. ¢ Considera que los procedimientos actuales son los correctos para cumplir con
los objetivos de la unidad?

St [ ] NO [ ]

Describa:

Describa:

Describa:
16.¢ Tiene conocimiento de sus derechos y responsabilidades del puesto de
trabajo?
s [ ] NO [ ]
Describa:

17.¢Cuentan con las herramientas necesarias para desarrollar sus tareas?

s [ ] NO [ ]

18.¢,Si existiera algun problema en la unidad, esta autorizado para tomar
decisiones y luego informarlas?

S NO [ ]

19.¢Considera que las instrucciones brindadas por su Jefe inmediato son claras?

s [ ] NO [ ]

Describa:

Describa:

Explique:
20. ¢ Realiza actividades de apoyo en beneficio de otras areas de trabajo dentro de
la empresa?
SI [] NO [ ]
Describa:

Serie Il: subrayar

21. ¢ A quién solicita el requerimiento de los recursos necesarios para el desarrollo
de sus actividades?

Jefe inmediato Comparfiero de trabajo Desconoce
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22.¢Cual de los siguientes enunciados identifica con su puesto de trabajo?

Tareas obligaciones resultados

23.¢En qué momento le dan a conocer las atribuciones que debe realizar dentro
de la unidad?

Desde que inicia a laborar en la unidad por medio de induccién del jefe
inmediato.

Desde que inicia a laborar en la unidad por medio de proceso de
capacitacion ya establecida.

De acuerdo con las necesidades y dudas que se van presentando.
No le indican las atribuciones.

24.¢:De qué forma se le asignan las atribuciones que debe desempefiar en el
puesto de trabajo?

Escrita Verbal Ninguno Otros:

25.Cuando incumple con alguna tarea o regla ¢Qué medidas de accion se le
aplican?

Llamada de atencion verbal Llamada de atencién escrita Otro:

26.¢Qué medida se le aplica para que realice el trabajo exactamente como tiene
que ser?

Capacitacion Supervision Bono de productividad Otro:

27.¢La realizacion de sus funciones o actividades estan enfocadas en alcanzar
los objetivos de la unidad?
Siempre A veces Nunca

28. ¢ Realiza tareas que no corresponden a su puesto de su trabajo?

Siempre A veces Nunca

29. ¢ Deja de realizar alguna tarea en su puesto de trabajo?

Siempre A veces Nunca

30.¢,Conoce el tiempo que toma realizar las actividades en su puesto de trabajo?

Menos de la mitad de las actividades

Mas de la mitad de las actividades
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De todas las actividades

De ninguna
31.¢Las atribuciones del puesto de trabajo, fueron determinadas por?

Jefe inmediato  Colaborador Recursos Humanos Colaborador
anterior actual

32.¢,De qué manera se efectia la comunicacion relacionada a su puesto de
trabajo?

Formal Informal Ambas
33. ¢ Por cuél medio recibe instrucciones o notificaciones? Indique:

34.¢Como califica el trabajo en equipo de su unidad?
Malo Regular Bueno Excelente

35.¢ Al presentarse alguna duda relacionada con su puesto de trabajo a quien
acude?
Gerente de unidad Jefe inmediato Compafieros de trabajo Otro:
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