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INTRODUCCION

El presente informe de tesis hace referencia al analisis de una investigacion
realizada en la Unidad de Finanzas y Area Fiscal de un hotel categoria cinco
estrellas en la ciudad de Guatemala, cuya finalidad es establecer la problemética
en el aspecto administrativo que afecta las actividades de las mismas. Una vez
detectadas las causas que ocasionan el problema y, con el fin de corregirlo, se
hace necesario presentar como solucion viable el redisefio organizacional para la
unidad y &rea mencionadas, con ello mejorar la eficiencia en la ejecucion de las
actividades, optimizar el uso de los recursos disponibles y alcanzar los objetivos
planteados y, por consiguiente, enfrentar las contingencias en el &mbito interno y
lograr una ventaja competitiva sostenible ante las constantes innovaciones en el

sector hotelero.

Para solucionar el problema es importante el desarrollo del informe de tesis, debido
a que en el mismo se mencionan los resultados del analisis, cuya informacién se
recabd a través de una investigacion de campo, censo y observacion directa. Se
conforma por tres capitulos: el capitulo | contiene el marco tedrico, donde se
describen los conceptos y definiciones que se relacionan con la planeacion y

organizacion.

En el capitulo 1l se inicia con los antecedentes de hotel de manera generalizada y,
posteriormente, de la Unidad de Finanzas y Area Fiscal. Dicho capitulo menciona
la metodologia utilizada en la investigacion, detalla el diagndstico administrativo
realizado en las mismas, el cual describe los analisis estructural, funcional,

procedimental, de facultades, de relaciones y organizacional o administrativo.

El capitulo Il contiene la propuesta de redisefio organizacional, en el que se detalla
la justificacién y los objetivos general y especificos de la misma, asimismo, la

filosofia y estructura organizacional del hotel. Posteriormente, se presenta la



flosofia y disefio organizacional de la unidad y é&rea objeto de andlisis.
Actualmente, el Area Fiscal carece de las formalidades para establecerse como
una unidad administrativa. Seguidamente, se proponen las funciones generales,
la descripcidon de procedimientos, el formato actualizado de la descripcion técnica
de puestos, el presupuesto, los beneficios, el plan de implementacion de la
propuesta y el plan de accion para implementar la propuesta.

Finalmente, se presentan las conclusiones y recomendaciones con base a los
resultados de la investigacion, la bibliografia utilizada como apoyo para el
desarrollo del informe de tesis y los anexos.



CAPITULO |
MARCO TEORICO

En el marco tedrico se detallan de manera coordinada los conceptos que permiten
abordar la problematica administrativa que atraviesa la Unidad de Finanzas y Area
Fiscal de un hotel categoria cinco estrellas en la ciudad de Guatemala, mediante

la exposicion de teorias que son puntos de referencia que abordan la investigacion.

1.1 Empresa
“Es la unidad econdémico-social en la que el capital, el trabajo y la direccién se
coordinan para realizar una produccion socialmente (til de acuerdo a las

exigencias del bien comun.” (3:6)

Es una organizacién en donde el capital econémico y el trabajo intervienen como
factores en las diferentes actividades de tipo manufactura, mercantil o servicios.
Integra a los elementos humanos, materiales y financieros con el objetivo de
satisfacer una necesidad de acuerdo a los requerimientos del bien comun. Una
empresa esta conformada dentro de un entorno en el cual concreta su razén de
ser, otorga satisfaccibn a demandas y deseos de los clientes a través de su
actividad comercial, tiene como finalidad obtener utilidades por medio de la
participacion en el mercado de bienes y servicios, y para ello se requiere de la
utilizacion del trabajo, bienes muebles e inmuebles y capital.

1.1.1 Empresade servicio

“Se denominan empresas de servicios a aquellas que tienen por funcién brindar
una actividad que las personas necesitan para la satisfaccion de sus necesidades
(de recreacioén, de capacitacion, de medicina, de asesoramiento, de construccion,
de turismo, de televisidn, de organizacion de un evento, de luz, gas, etc.) a cambio

de un precio, y estas pueden ser publicas y privadas.” (20:sp)



Este tipo de empresa ofrece una actividad en concreto para la satisfaccion de una
necesidad en particular. El producto que se ofrece es intangible, aunque se puede
visualizar el trabajo con el que se realiza, a través de las personas y el
equipamiento que permiten prestar un servicio como de restaurante, de logistica,
de transporte, de alojamiento, de comunicacion, entre otros, con lo cual se
obtienen ingresos econémicos al proporcionar satisfaccion en las necesidades de
los clientes. Cabe mencionar que la unidad de finanzas y area fiscal son parte de

una empresa que presta un servicio enfocado a la hoteleria.

1.1.1.1 Sector hotelero

“El sector hotelero tiene una relevante importancia en la cadena de valor del
mismo, de €l depende en gran medida la satisfaccion del viajero que aporta divisas
a la economia local, esta conformado por: hoteles, hostales, moteles, residencias,
cobran importancia las posadas turisticas, rancharias y otras formas de hospedaje

que constituyen la hoteleria.” (10:34)

Este sector se caracteriza por ser un potencial econémico y con perspectiva de
desarrollo. Representa una de las mayores contribuciones y oportunidades de
crecimiento, pues el ingreso de divisas procedentes de la actividad hotelera genera
acciones econdmicas como alojamiento, entretenimiento, recreacion, transporte,

entre otros.

a) Categoria de hoteles
“‘Los establecimientos de hospedaje se clasifican en los siguientes grupos y

categorias:

GRUPO CATEGORIAS
1. Hoteles 5,4, 3, 2, 1 estrellas
2. Moteles 3, 2, 1 estrellas



3. Pensiones A B, C
4. Hospedajes A B, C

Su categoria se determina segun sea la calidad de la construccion, instalaciones,

dotaciones, servicios que presten y ubicacion.” (1:1)

Los diversos hoteles estan clasificados en categorias de acuerdo al grado de
confort. Segun el reglamento para establecimientos de hospedaje de Guatemala,
el nimero de estrellas determina el nivel catego6rico de los hoteles a saber: cinco
estrellas, las instalaciones se encuentran en edificios donde resaltan las
condiciones y el servicio de lujo; cuatro estrellas, se ubican en construcciones con
materiales de alta calidad, condiciones y servicio de calidad; tres estrellas,
requieren instalarse en inmuebles que ofrecen disefio y servicio muy bueno; dos
estrellas, ofrecen condiciones indispensables de comodidad; y una estrella, las

instalaciones son sencillas y la comodidad es minima.

El mercado de lujo siempre esta en auge porque existe mas demanda en cuanto
avariedad y exclusividad. Es asi como los hoteles categoria cinco estrellas afiaden
mayores estandares de calidad y servicios altamente lujosos. Para el
funcionamiento eficiente de una empresa hotelera se determinan diversas
unidades funcionales como recepcion, lavanderia, finanzas, habitaciones,
seguridad, mantenimiento, compras, entre otras. El andlisis se enfoca en la Unidad

de Finanzas y Area Fiscal.

e Finanzas

“Es importante en todo tipo de negocios como bancos y otras entidades, o mismo
gue en las compafias industriales y los minoristas. También es importante en las
operaciones gubernamentales, desde las escuelas hasta los hospitales. Incluyen

toman de decisiones referentes a las expansiones de planta o determinar qué tipo



de valores emitir cuando se financie la expansion. Los administradores financieros
tienen ademas la responsabilidad de decidir las condiciones de crédito con que los
clientes pueden comprar, el inventario que debe conservarse, cuanto efectivo tener
disponible, la adquisicion de otras firmas (analisis de fusiones) y qué proporcion

de utilidades reinvertir o pagar como dividendos.” (5:5)

Es comun que el director o jefe financiero le reporte al presidente o gerente general
de la organizacion. En las empresas el area, departamento o direccion financiera
se encarga de administrar el efectivo, valores negociales y otros activos que se
utilicen para el negocio, planear la estructura del capital, vender acciones,
asimismo, supervisar las inversiones, créditos concedidos, volimenes de
inventario, presupuestos de capital. Minimiza los riesgos financieros y analiza las
decisiones relacionadas a los factores econémicos de la organizacion. Entre las
caracteristicas de las finanzas se mencionan: a) pronosticar y planificar, donde se
interactda con otros departamentos para prondsticos de recursos y establecer
planes que determinaran el futuro de la empresa, b) tomar las decisiones
importantes de inversiones y de financiamiento, porque el crecimiento de la
empresa requiere inversiones en las instalaciones, equipo, inventario, entre otros,
d) coordinar, con otras areas de la empresa para cerciorarse que los recursos
disponibles sean administrados con eficiencia, €) manejar el riesgo, debido a que
una empresa corre riesgos tales como incertidumbres en mercados financieros, de
bienes y de servicios, fluctuaciones en el tipo de cambio de divisas, tasas de

interés volatiles, desastres naturales, entre otros.

v' Contabilidad hotelera

“‘Como toda empresa, la contabilidad constituye un elemento fundamental para
conocer el historial economico y financiero. En el caso de los hoteles, ademas de
llevar la contabilidad consistente y oportuna, es indispensable la sistematizacion
de los costos de los diferentes servicios que ofrece. Si el hotel tiene un
departamento o area de contabilidad, se encarga de todas las relaciones
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financieras con clientes a los cuales el hotel concede facilidades de pago. Es
necesario mantener un control actualizado que permita conocer el crédito

concedido, abonos de pagos, cuentas por pagar y saldos por cobrar.” (17:1)

La contabilidad hotelera en el contexto empresarial tiene como objetivo
fundamental el control y registro de las operaciones comerciales derivadas de los
servicios que se ofrecen a los clientes, entre los cuales estan: el hospedaje, los
eventos y el entretenimiento. Posteriormente, proporciona informacion financiera
a través de los sistemas establecidos y estados financieros requeridos por la
Gerencia General o Departamento Financiero. El departamento contable y
financiero tiene que reconocer que la actividad turistica implica la prestacion de
servicios, realizacion de eventos de diversa indole, ademas de la comercializacion
de otros accesorios; se hace necesario proporcionar informacion financiera
efectiva, inmediata y oportuna para determinar con seguridad los precios de venta
de los servicios que se ofrecen a los clientes. De ahi la importancia de tener una
unidad de finanzas organizada de manera contable que cumpla con las exigencias
de tipo legal, asi como con los requerimientos (informes, costos y presupuestos)

de la administracion.

e Areafiscal

“La administracion de una empresa tiene diversas funciones, una de ellas es llevar
al dia todo lo relacionado con los impuestos que afectan al negocio. Es
fundamental para orientar las tareas que se realizan, dar cumplimiento a las
obligaciones tributarias de la organizacion y pagar los impuestos. Ademas, es
clave llevar correctamente la contabilidad y la fiscalidad ya que proporciona
informacion de valor y fiable. Esto ayudara a actuar y a tomar decisiones con

mayores probabilidades de éxito.” (18:sp)



El area responsable a los aspectos fiscales, es un area de conocimiento gerencial
gue se encarga de recopilar, registrar, clasificar, resumir y analizar la informacion
expresada en términos econdmicos sobre las operaciones comerciales de una
empresa, con la finalidad de interpretar los resultados financieros de un tiempo
determinado para dar seguimiento y asi cumplir con las obligaciones tributarias
relacionadas con las actividades lucrativas. Esta area se especializa por analizar
las contingencias fiscales y calcular de manera correcta, con la informacion
necesaria, el calculo de los impuestos, para lo cual se examinan los registros

contables derivados de las acciones comerciales.

1.2 Administracion

“Constituye una serie de acciones coordinadas dirigidas a determinadas metas.
Acciones que quienes son responsables de ejercer la administracién en una
empresa deben llevar a cabo a fin de lograr los objetivos de la misma. En la
administracion, los directivos utilizan ciertos principios que les sirven de guia en

este proceso.” (3:2)

La administracién es el conjunto de acciones que se encarga de gestionar un
proceso estructurado, cuya finalidad es obtener un resultado esperado. Se enfoca
en la coordinacion de las actividades y de los recursos disponibles de la empresa,
su orientacion esta dirigida a alcanzar un objetivo en concreto. Su concepto hace
referencia al funcionamiento y la estructura de la organizacion, y es comprendida
como la disciplina que se encarga de llevar a cabo gestiones donde relaciona el
recurso humano, material y financiero con una orientacion al cumplimiento de

objetivos definidos.

1.2.1 Proceso administrativo
“Es un medio de integrar diferentes actividades para poner en marcha la estrategia
empresarial. Después de definir los objetivos empresariales y formular la estrategia

gue la empresa pretende desarrollar -analizando el ambiente que rodea la
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empresa, la tarea que debe desempefiarse y la tecnologia que se utilizara, asi
como las personas involucradas-, debe administrarse la accién empresarial que

pondra en practica la estrategia seleccionada.” (3:132)

Se refiere a una secuencia de actividades regidas por un conjunto de normas y
politicas establecidas en una organizacion, para el flujo continuo e interrelacion de
las fases de planeacion, organizacion, integracion, direccion y control que se
desarrollan para el logro de los objetivos empresariales. Y para lo cual se busca el
aprovechamiento 6ptimo de los recursos humanos, materiales y financieros con
los que cuenta la empresa para hacer eficiente y eficaz la administracién. Dentro
del proceso administrativo las normas y politicas deben ser flexibles, de manera
gue existan modificaciones en las actividades cuando sea necesario. A
continuacion se muestran el diagrama de las fases del proceso administrativo

segun Benavides Pafeda:



Gréfica 1
Fases del proceso administrativo
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Fuente: Benavides Pafieda, Javier. Administracion

Para efectos de la investigacion se mencionan las fases de planeacion y
organizacion, las cuales se adecuan a las necesidades para una solucion viable

de la problematica:

1.2.1.1 Planeacion

“Es cuando se determinan los escenarios futuros y el rumbo hacia donde se dirige
la empresa, asi como la definicion de los resultados que se pretenden obtener y
las estrategias para lograrlos minimizando riesgos.” (9:39)



La planeacion es la primera fase del proceso administrativo, donde se establecen
las diferentes actividades que se realizan para el logro de los objetivos que se han
planteado. Sirve para orientar el curso de las acciones y para evaluar de manera
anticipada el desarrollo de las actividades a realizarse, y asi alcanzar los
resultados propuestos. La planeacion precede a las demas etapas del proceso
administrativo, debido a que implica seleccionar las alternativas mas adecuadas
acerca de lo que se realizara y establece las bases para determinar los riesgos y
minimizarlos. La eficiencia en la ejecucion de las actividades depende de una

adecuada planificacion de las acciones para obtener 6ptimos resultados.

i) Elementos de la planeacion
Los siguientes elementos que se definen a continuacion, forman parte de la

planeacion:

a) Mision
“La mision de una organizacion es su finalidad especifica, que la distingue de otra
de su tipo. Se trata de un concepto mas limitado que el propésito. La misién es la

finalidad mas amplia que una organizacion escoge para si misma.” (3:45)

La mision de la empresa se enfoca en el presente y en las actividades que realiza,
su existencia define principalmente cual es su labor en el mercado y hace
referencia a las caracteristicas que tiene su equipo de colaboradores para llevar a
cabo su propdsito el cual esta dirigido a los clientes que atiende. Su concepto
fundamental esta en describir el valor que ofrece la institucién a su clientela y su
diferenciacion con la competencia. La mision indica el motivo que justifica a la
empresa, departamento o seccion de lo que realiza en el momento actual, y que
la distingue de las demas en su ambito. Depende de las actividades a las que se

dedica, el entorno en donde se encuentra y de los recursos que dispone.



e Vision
“La visidn es el enunciado del estado deseado en el futuro para una organizacion.
Provee direccion y forja el futuro de la empresa estimulando acciones concretas

en el presente.” (9:42)

Es la declaracion que indica hacia donde se dirige la empresa y en qué pretende
convertirse en un determinado tiempo. La vision es la imagen de si misma que
plantea alcanzar una institucion o dependencia en el futuro como una expectativa
deseada, para lo cual vincula medios y fines, pues procura inspirar y motivar a los
equipos de trabajo que la conforman. Consiste en una perspectiva idealizada, que
muestra el planteamiento de lo que se desea conseguir en un plazo de tiempo. El
concepto fundamental de la vision esta orientado a lograr la situacion mas
deseada, a través de un escenario realista, donde supone una serie de aspectos

como las condiciones del mercado, sociales, econémicas, entre otras.

e Valores

“Pautas de principios que orientan la conducta de los individuos de la empresa.
Los valores deben compartirse y practicarse por todos los miembros de la
empresa.” (9:43)

Se trata de comportamientos relacionados con la ética. Los valores de una
empresa, unidad o seccién se refieren a sus cualidades o creencias para orientar
las actividades o conductas de las personas que laboran en ella. Permiten darle a
la organizacion una identidad y proyectan una imagen hacia los colaboradores,
proveedores y publico en general. Se basan en principios o virtudes que
caracterizan a una persona 0 una accion y que se consideran naturalmente
positivos, y los cuales son de relevancia en el ambito social. Los valores se
traducen en pensamientos que hacen que los individuos ejecuten acciones que

vayan hacia el bienestar colectivo y una convivencia en armonia.
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b) Objetivos
“Los objetivos representan los resultados que la empresa desea obtener, son fines

por alcanzar, establecidos cuantitativamente a un tiempo especifico.” (9:44)

Son aquellos resultados que se desean alcanzar en un determinado tiempo, son
cuantificables para que se mida el alcance que se logra, también se desarrollan de
manera que resulten factibles de conseguir y persiguen una finalidad deseada por
medio de la consecucion de las actividades que se llevan a cabo en un tiempo
establecido. Para plantear los objetivos organizacionales es necesario tener en
claro las acciones que desarrollan las areas funcionales de la empresa, y los
recursos disponibles para alcanzar los resultados anhelados, debido a que son
instancias fundamentales en el proceso de planificacién, se plasman de manera
abstracta en un principio y, posteriormente, se concretan en un tiempo establecido,

segun la ejecucion de las actividades.

c) Metas
‘Las metas se definen como estados o condiciones futuras que contribuyen al
cumplimiento de la finalidad Ultima de la organizacién. Las metas de una

organizacion dan a sus actividades el sentido basico de direccion.” (3:45)

Las metas son pequefios objetivos que, con base a la realizacién de ciertas tareas,
conlleva a la consecucion de objetivos determinados. Una meta es como el
proceso que se tiene que seguir y finalizar para poder llegar al objetivo planteado.
Todo objetivo estd compuesto por una serie de metas, que en conjunto y
alcanzadas, conforman a un objetivo, por lo tanto, el mismo es el resultado final de
una consecucion de metas y procedimientos. Entre las caracteristicas de las metas
estan: a) son la orientacion de toda estrategia empresarial, b) la organizacion tiene
gue conceptualizar, disefiar y crear una direccién para alcanzarlas, c) son parte de
los elementos basicos de la planificacién y, al definirlas, se determinan los

objetivos que se desean lograr.
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d) Procedimientos

“Constituyen la secuencia de pasos o etapas que se deben seguir con rigurosidad
para ejecutar los planes. Son una serie de pasos detallados que indican como
cumplir una tarea o alcanzar un objetivo preestablecido. Debido a su naturaleza
detallada, generalmente estan escritos y a disposicién de quienes deben usarlos.”
(6:186)

Se refiere a un conjunto de acciones requeridas con una secuencia ciclica, pues
consisten en una serie de pasos para llevar a cabo las actividades que conllevan
al alcance de un resultado. La sucesién de estas acciones requiere de un orden
establecido, de manera que se realicen correctamente las mismas. Los
procedimientos conllevan un conjunto de operaciones que tienen que ejecutarse
de la misma manera, para obtener de forma continua el mismo resultado bajo las
circunstancias establecidas, debido a que funciona como un instrumento para

desarrollar informacion detallada, ordenada, sistematica e integral.

e) Estrategias
“Son los cursos de accion de muestran la direccion y el empleo general de los

recursos para lograr los objetivos.” (9:42)

Las estrategias son la busqueda de un plan de accion que ayude a desarrollar una
ventaja competitiva de la empresa, de manera que alcance los objetivos. Su
importancia radica en cuales seran las acciones y de qué manera de ejecutaran
para crear un valor deseado. Cuando se menciona una ventaja competitiva se
hace referencia a una caracteristica diferencial que la empresa o dependencia
logra respecto a las otras de su mismo ambito. Una estrategia se determina a
través del andlisis de los aspectos internos y externos de la organizacion; los
externos se refieren a los factores en el mercado y ambito social que afectan a la
empresa, y los internos, son los factores que suceden dentro de la organizaciéon y

se relacionan con las areas funcionales, colaboradores, equipo, entre otros.

12



f) Normas

“‘Son mandatos precisos que deben acatarse, son rigidas y determinan
lineamientos muy precisos que deben cumplirse, su no cumplimiento se sanciona.”
(9.46)

Las normas se refieren a lineamientos descritos que tienen autoridad
administrativa y tienen caracter obligatorio dentro de la organizacion, debido a que
dan una orientacion especifica para adoptar la manera de llevar a cabo ciertos
principios generales establecidos. Funcionan como reglas operacionales aplicadas
para lograr un desenvolvimiento en la organizacion; su importancia radica a que
son consideradas uno de los elementos eficaces para la toma de decisiones en la
empresa y, facilitan la orientacion precisa que se requiere en los puestos de trabajo

de cada una de las unidades administrativas que conforman la empresa.

g) Politicas
‘Las politicas son guias para orientas la accién; son criterios, lineamientos
generales a observar en la toma de decisiones acerca de situaciones y decisiones

que se repiten.” (9:45)

Las politicas de una organizacion tienen como finalidad orientar la accion para
formular, interpretar o suplir las normas establecidas. Su importancia dentro de la
administracion es decisiva, porque permiten lograr una adecuada delegacion de
autoridad. Entre las caracteristicas de las politicas estan: a) aplicaciones que se
toman como referencias para la toma de decisiones, b) orientan hacia dénde
deben dirigirse las actividades con ejecuciones similares, ¢) mencionan la manera
en que tienen que trasladarse las instrucciones y d) describen lo que la alta
gerencia dispone que se haga en una situacion definida. Asimismo, permiten
visualizar un camino claro, preciso para las labores cotidianas, sobre todo, en los

momentos de incertidumbre donde se requiere tomar una decision.
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h) Presupuesto

“El presupuesto es el instrumento de planeacion fundamental de muchas
organizaciones, dado que obliga a la compafia a realizar por anticipado una
recopilacion numérica del flujo de efectivo, gastos e ingresos, desembolsos de

capital, utilizacién de trabajo.” (3:48)

Relaciona exclusivamente los ingresos y los egresos financieros que ocurren
dentro de la empresa. Permite de manera cuantificada planificar y controlar las
actividades de la institucion en un plazo de tiempo determinado, se desarrolla con
anticipacion y su objetivo es establecer los niveles tanto de entrada como salida
de dinero. El presupuesto hace referencia al conjunto de previsiones operacionales
y a los recursos econdmicos con los que cuenta la empresa, para pronosticar el
flujo de efectivo desarrollado en los resultados financieros de un periodo
determinado, para luego analizar la factibilidad existente de alcanzar los objetivos

propuestos.

i) Tactica

“La planeacion tactica es el conjunto de la toma deliberada y sistematica de
decisiones que incluyen propdésitos mas limitados, plazos mas cortos, areas menos
amplias y niveles inferiores de la jerarquia de la organizacién. La planeacion tactica
esta contenida en la planeacién estratégica y no representa un concepto absoluto,
sino relativo: la planeacion tactica de un departamento de la empresa -en relacién
con la planeacion estratégica general de la organizacion- es estratégica en relacion

con cada una de las secciones de componen aquel departamento.” (6:171)

La tactica es el método que se emplea que cumplir un objetivo, y para ello se toma
en cuenta determinados factores de la empresa que apoyan al acercamiento de
las metas establecidas. Hace referencia a acciones especificas necesarias, para
lo cual se orientan a corto y mediano plazo. La tactica en una empresa se

desarrolla para ejecutar un plan que conlleve a alcanzar un resultado en particular,
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ayuda a poner en orden los recursos de la organizacion en beneficio de un fin. De
esta forma se reduce el margen de error porque se minimizan las acciones
espontaneas o improvisadas y, se puede poner en practica aquello que se practico

0 preparo.

]) Reglas

“Las reglas establecen las acciones especificas necesarias, 0 su ausencia, para
evitar que existan desviaciones; casi siempre son el tipo de plan mas simple: no
fumar es una regla que no permite la desviacion de un curso de accion establecido.
La finalidad de una regla es manifestar una decision gerencial sobre si cierta accion
debe seguirse.” (16:112)

Una regla se determina como una orden para que se realice o no una accién
especifica y definida con respecto a una situacién. Es una normativa o precepto
gue se debe respetar, surge a través de acuerdos 0 convenios y que, una vez
instaurada, su cumplimiento es obligatorio. Por otra parte, las reglas pueden llegar
a restringir la toma de decisiones en su aplicacion, debido a que indican lo que
puede hacerse o no puede hacerse, y como debe hacerse, limitando las acciones

a tareas especificas y los colaboradores deben obedecerlas y seguirlas.

ii) Instrumentos de la planeacion
Entre los instrumentos mas comunes de la planeacién que se conocen, se define

el siguiente:

a) Plan de accion

“Se dejan especificadas de forma clara las principales actividades a implementar
segun los objetivos corporativos definidos y las respectivas estrategias
seleccionadas sobre la base de los andlisis del entorno externo e interno de la
organizacion, para el logro de los objetivos y la designacion de los responsables
de dichas actividades.” (4:95)
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Es un instrumento que especifica las actividades que se llevan a cabo y los
responsables de realizarlas. Funciona como guia para asignar las acciones
planificadas, determinar los plazos de tiempo, fijar los recursos a utilizar y
establecer la forma de organizarlos, orientar e implementar las actividades
necesarias para el alcance de los objetivos. El plan de accién es una herramienta
de la planeacion que se emplea para gestionar y controlar la ejecucién de las
actividades; utilizado como una ruta que establece la manera en que se
organizard, orientarda y ejecutara el conjunto de tareas necesarias para el logro de

los resultados deseados.

1.2.1.2 Organizacion
‘La organizacion consiste en el disefio y determinacion de las estructuras,
procesos, funciones y responsabilidades, asi como el establecimiento de métodos,

y la aplicacion de técnicas tendientes a la simplificacion del trabajo.” (9:61)

Se refiere a las acciones que regulan las actividades de la empresa, asigna
responsabilidades, disefia unidades de trabajo y elige a los responsables de los
puestos de trabajo. La organizacion se basa en la estructura de las relaciones que
existen entre las funciones, niveles de jerarquia, division del trabajo e integracién
las unidades operativas y administrativas, con la finalidad de alcanzar una
eficiencia dentro de los planes y objetivos sefialados, a través de la identificacidén
de los puestos de trabajo para designar responsabilidades, atribuciones y a quién

se le reporta los resultados requeridos.

i) Elementos de la organizacién

Los elementos que a continuacion se mencionan forman parte de la organizacion:

a) Funciones
“Las funciones deben asignarse a unidades organizacionales teniendo en cuenta

la homogeneidad de contenido para lograr operaciones mas eficientes y
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econOmicas. Las funciones son homogéneas en la medida en que su contenido

presente semejanzas entre si.” (3:236)

Consiste en la realizacion de un conjunto de actividades, y ello en coordinacion
con las unidades que conforman a la organizacion. Estas acciones se basan en
una especializacion de labores, porque dividen de manera jerarquica a la empresa,
lo que hace aumentar las diversas actividades, sin embargo, de forma conjunta
persiguen los mismos objetivos establecidos. Las funciones forman un conjunto de
acciones afines, dirigidas por &areas administrativas para hacer factibles las
operaciones de la empresa, cumplen el papel de indicar dénde y como se llevan a

cabo determinadas tareas para lograr los objetivos organizacionales.

b) Jerarquias

“La jerarquia se divide verticalmente en niveles; las personas que se encuentran
en determinado nivel tienen autoridad sobre las que estan en un nivel inferior. A la
inversa, en cualquier nivel, las personas tienen responsabilidad y rinden cuentas a

quienes estan arriba de ellas (o se reportan con ellas).” (2:228)

Las jerarquias representan una forma de organizacion, en la que se les asigna a
las diversas unidades administrativas de la empresa, cierto nivel de autoridad para
gue cumplan con la responsabilidad de sus funciones, que van de manera
descendente desde los puestos superiores hacia los puestos de subordinacion.
Las jerarquias de manera estructural originan una relacién entre las éareas
funcionales de la organizacion, suele iniciar desde la gerencia general donde
parten lineas descendentes de las que se ramifican niveles de autoridad. Dichas
lineas se componen de niveles de mando, que son las diferentes unidades, en
donde la existencia de jerarquias implica la atribucion de mandar desde una

posicion superior, y de obedecer desde una posicién inferior.
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c) Puestos
‘Las obligaciones y requisitos que tiene en concreto cada unidad de trabajo

susceptible de ser desempefada por una persona.” (11:28)

Un puesto es un espacio que se ocupa en una organizacion, en el que se desarrolla
un conjunto de atribuciones que se relacionan con las funciones de las unidades
administrativas de la empresa, y que requiere de ciertas aptitudes de quien lo
ocupa, para el desarrollo de deberes y responsabilidades, y de ello se deriva una
remuneracion. Dentro del contexto abstracto, un puesto de trabajo implica
actividades por las que una persona es contratada en una empresa Yy, por
consiguiente, recibird un sueldo que ha sido especificamente designado de
acuerdo al esfuerzo fisico, la cantidad de tiempo utilizado, la necesidad de

conocimientos y otros requerimientos solicitados.

ii) Tipos de organizacion

Entre los tipos de organizacién que existen se mencionan los siguientes:

a) Organizacién formal

“Se entiende por organizacién formal la estructura intencional de funciones en una
empresa formalmente organizada; sin embargo, catalogar a una organizacion
formal no significa que haya algo, o bien inherentemente inflexible, o bien que la
confine en exceso. Para que un gerente puede organizar adecuadamente la
estructura debe aportar un ambiente en el que el desempefio individual (presente

y futuro) contribuya de la manera mas efectiva a las metas del grupo.” (16:201)

En una organizacion formal se indica lo que realiza cada puesto de trabajo que la
conforma, qué relacion tiene con los otros puestos de la empresa y de quién
reciben ordenes. Este tipo de organizacién esta basada en la division del trabajo,
el establecimiento de los diferentes niveles de autoridad y los medios de

comunicacion entre los colaboradores. Su estructura y las instrucciones estan
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determinadas por los puestos de mando, y se suelen plasmar en documentos,
normas, procedimientos, organigramas, entre otros. Las relaciones que surgen
fuera de la organizacion, de manera espontanea entre los colaboradores, estan

consideradas como informales.

b) Organizacién informal

“Es mucho mas facil pedir ayuda a alguien a quien se conoce en persona respecto
de un problema organizacional aun cuando pertenezca a otro departamento, que
a alguien a quien so6lo se conoce de nombre o por el organigrama. La organizacion
informal es una red de relaciones interpersonales que surgen cuando los
individuos se asocian entre si; de ese modo, las organizaciones informales (que
no aparecen en el organigrama) podrian incluir el grupo del taller de maquinas, los
asignados al sexto piso, el grupo que juega boliche el viernes por la noche y los

que se reunen a tomar el café por las mafianas.” (16:202)

En la organizacion informal se conforman grupos de personas basados por cierta
afinidad, y las relaciones se dan de manera natural. Los colaboradores en este tipo
de organizacion suelen basarse en la confianza entre ellos para llevar a cabo las
actividades, asimismo, las personas que ocupan puestos de mando, a menudo
confunden la linea de autoridad con los niveles de poder, que los asocian por la
antigliedad en la empresa, conocimientos, contactos, informacién confidencial,
entre otros, lo que provoca inconformidades entre los colaboradores operativos y,
por consiguiente, ocurren saltos de niveles jerarquicos para informar los
resultados, y ello conlleva a la creacion de problemas en las funciones de la

empresa.

iii) Estructura de la organizacion
‘La conformacién de la estructura organizacional y funciones de un 6rgano
consultor deber ser congruente con la seleccion del campo de trabajo, tiempo en

el mercado, relaciones con el medio ambiente, momento histdrico, recursos
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disponibles y, sobre todo, direccion y objetivos establecidos. Considerando la gana
de posibilidades que un negocio de estas caracteristicas puede adoptar, su

organizacion puede tomar cualquier forma y extension.” (8:272)

La estructura organizacional en toda empresa, define varias caracteristicas, entre
ellas: a) como se organiza, b) qué funciones se delegan a las unidades
administrativas, ¢) cOmo se establecen los niveles de jerarquia, d) de qué manera
se determina el organigrama, su departamentalizacion, entre otras. Una
organizacion debe contar con una estructura de acuerdo a las actividades que se
llevan a cabo, a través de una correcta division de tareas que permita establecer
las funciones y departamentos con la finalidad de ejecutar las acciones, mediante
procedimientos establecidos y un control adecuado para alcanzar los objetivos
planteados. Cabe mencionar que una organizacion hace referencia al proceso de
distribuir las labores, recursos disponibles, definir autoridades, responsabilidades,
entre otros. Y estructura se refiere a una construccion, ordenamiento de areas
funcionales, relaciones entre las areas, entre otros. Los componentes que a

continuacion se mencionan, forman parte de la estructura organizacional:

a) Division del trabajo
“La 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.” (9:61)

Se refiere a la especializacion de las actividades de la organizacion segun las
capacidades, habilidades y conocimientos de los responsables o equipos de
trabajo para llevar a cabo las diferentes acciones especificas, cuyo objetivo es
ejecutar eficientemente las funciones correspondientes a cada unidad de la
empresa, y con ello aumentar la productividad y eficiencia en las labores. La
division del trabajo hace referencia al nimero de tareas distintas que se atribuyen

al trabajo necesario para alcanzar los objetivos planteados, labores que son
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realizadas por diferentes colaboradores capacitados para realizarlas. Las
empresas se enfocan cada vez mas en aumentar la productividad a través de la
eficiencia, y para lograrlo, se hace necesario fortalecer la especializacion de las
tareas, y para ello ubican a las personas en puestos donde se desenvuelven mejor

para obtener resultados mejorados.

b) Departamentalizacion

‘La departamentalizacion es la division y el agrupamiento de las funciones y
actividades en unidades especificas con base en su similitud. La
departamentalizacion se logra mediante una division organica que permite a la

empresa desempefar con eficiencia sus diversas actividades.” (9:62)

Es la agrupacion de las acciones de la organizacion en unidades determinadas
para el cumplimiento de ciertas responsabilidades, cuya finalidad es facilitar la
consecucién de los objetivos de la empresa, y ello se lleva a cabo por medio de la
coordinacion, relacion e integracién adecuada de las actividades necesarias. La
departamentalizacion se enfoca al funcionamiento de la empresa, especificamente
al aspecto de agrupar las actividades en funcion de un area establecida, de manera
gue la organizacion se divide en departamentos que en conjunto responden a los
objetivos plateados, asimismo, para realizar la departamentalizaciéon se toma en
cuenta caracteristicas del entorno exterior, tecnologia utilizada, agrupacion de

colaboradores, dimensién de la organizacién, entre otras.
Existen diferentes tipos de departamentalizacion, entre los cuales se mencionan:

por funciones, por productos, por zonas o territorios, por clientes, por procesos o

equipo, y a continuacion de definen:
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e Por funciones

“La divisién por funciones es la piedra angular de la organizacion. Todas las demas
formas de departamentalizacion se construyen a partir de este médulo. Se agrupan
todos los trabajos en departamentos principales bajo sendos jefes, quienes se
ocupan de una sola clase de trabajo y pueden concentrar en €l todas sus energias

con la minima desviacién.” (3:128)

La departamentalizacion por funciones implica la agrupacién de las unidades
organizacionales, basada en la especializacion de actividades de acuerdo a
funciones administrativas. Hace referencia a divisiones funcionales, donde las
acciones de una empresa se estructuran en areas que realizan una funcion
especifica como finanzas, recursos humanos, produccion, ventas, entre otras. En
este tipo de departamentalizacion se realiza la division del trabajo, de acuerdo a
las capacidades y habilidades de los colaboradores, en donde se agrupan en
relacion a las funciones de la empresa para ejecutar actividades que sean afines

a determinada area, y con ello obtener resultados deseados.

e Por productos

“Las empresas con diversas lineas de productos crean con frecuencia unidades
de organizacion con base a sus articulos. Se divide el trabajo alrededor de
determinados productos o lineas de productos, lo cual, permite utilizar al maximo

las habilidades y conocimientos del personal.” (3:130)

El enfoque principal de la departamentalizacion por productos son las diversas
lineas de productos que produce o comercializa una empresa, es por ello que las
actividades se agrupan de acuerdo a las caracteristicas de los mismos. A medida
gue los productos de la empresa se diversifican, crean necesidades especificas
como planeacion, fabricacion y distribucion de los diferentes productos. La

innovacion de los productos y sus necesidades especificas estimulan la mejora
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continua, y con ello los colaboradores se vuelven las competentes en conocer los

productos, su modelo de fabricacion y sus aplicaciones.

e Por zonas o territorios

“‘Esta forma de departamentalizacion se utiliza cuando el mercado que intenta
cubrir atender una empresa es muy grande o disperso, y por lo tanto delimita el
campo de accion para sus sucursales, bodegas, o filiales de tal forma que a cada
una de ellas se le responsabiliza a atencion de los clientes que estén dentro del

territorio de las limitas.” (3:131)

También conocida por departamentalizacion geogréfica, y agrupa los puestos de
acuerdo a una region geogréfica determinada, se forma cuando una empresa
crece y apertura sucursales o plantas en lugares territoriales distintos, o cuando el
crecimiento conduce a introducirse en nuevos mercados. Este tipo de
departamentalizacion es necesaria cuando la empresa tiene un ambito de accion
territorialmente extenso, y es utilizada especialmente cuando las actividades
operacionales que se llevan a cabo estan fisica o geograficamente separadas de
la casa matriz como ensamblaje de carros, maquila de productos, cadenas de

tiendas minorista o mayoristas, entre otras.

e Por clientes
“Las organizaciones suelen utilizar esta departamentalizacién cuando los clientes
son de diversa naturaleza, y satisfacer sus necesidades y requerimientos requiere

gue se destinen recursos para cada grupo de clientes.” (3:131)

En este tipo de departamentalizacién se realiza la division de la organizacién en
diferentes areas o agrupaciones que vayan en funcion a los clientes, permite que
la empresa se enfoque en la atencion al cliente, a través de la coordinacion de las

actividades para satisfacer de manera eficiente las necesidades de los mismos.
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Dentro de una institucion bancaria la departamentalizacion puede enfocarse en
clientes que requieran atencion sobre seguros, hipotecas, ahorros, créditos,
préstamos, entre otros. Se realiza cuando una empresa conoce a sus clientes con
cierta precision, por lo que orienta sus acciones en satisfacer las necesidades

especificas.

e Por procesos o equipo

“El proceso o la maquinaria empleada para fabricar un producto puede ser la base
para determinar los departamentos que debe hacer a nivel de la planta fabril de la
comparfia. Otra de las razones importantes para adoptar este tipo de

departamentalizacion lo constituyen los costos.” (3:133)

La departamentalizacién por procesos es utilizada con frecuencia por empresas
fabriles y para realizar la agrupacion o division de las actividades, se establecen
secuencias en las acciones de produccion u operacionales, donde se lleva a cabo
la distribucion de las operaciones con base a los diferentes procesos que conlleva
la fabricacién de un producto determinado. Las sucesiones de los procesos en este
tipo de departamentalizacion facilitan el trabajo desde el comienzo hasta la
finalizacion, donde cada unidad organizacional significa una etapa en el desarrollo
de los procesos, lo cual hace factible lograr el aumento de la eficiencia en la
produccién y calidad en el producto terminado.

c) Jerarquizacion

“La jerarquizacion es la disposicion de las funciones de una organizacién por grado
de importancia y mando. Los niveles jerarquicos son el conjunto de areas
agrupadas de acuerdo con el grado de autoridad que posean, independientemente

de la funcion que realicen.” (9:62)
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Se trata de acciones que consisten en organizar en distintos niveles de mando, las
actividades que comprende el sistema organizacional de la empresa. Es la relacion
gue existe entre las diferentes unidades administrativas que conforman la
organizacion, basada en el nivel de autoridad y la categoria de cada unidad.
Consiste en estructurar las &reas funcionales de la empresa de acuerdo al nivel de
importancia, se asigna un nivel de mando superior a las unidades que se ubican
en la parte de arriba de la estructura, y conforme descienden las demas divisiones,
también baja el nivel de autoridad, lo cual implica segun la clasificacion, la unidad

gue se ubique por debajo de otra, esta subordinada.

d) Autoridad

“La autoridad en una organizacién es el derecho inherente que otorga un puesto
(y, por consiguiente, el derecho de la persona que lo ocupa) a ejercer libertad en
la toma de decisiones que afectan a otros. Desde luego, es un tipo de poder que
se da en el contexto de la organizacion. Aunque la autoridad en la organizacion se
relaciona con el poder de tomar decisiones sin coerciones, casi siempre surge de

la supremacia del puesto o poder legitimo.” (16:178)

La autoridad en una organizacion es la facultad que esta concedida a una persona
gue ocupa un puesto de mando en la empresa, con la finalidad de emanar érdenes
e instrucciones para la realizacion de actividades que se consideran apropiadas
para el alcance de objetivos planteados, cuyas acciones son solicitadas a los
colaboradores que tiene a cargo. Entre las caracteristicas de la autoridad estan:
a) mando, se refiere al ejercicio de ordenar la ejecucidén de ciertas tareas y
autorizar cualquier accion que se considera oportuna para cumplir con las
responsabilidades, y b) delegacion, es la concesion de tener autoridad y
responsabilidad.
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Existen tipos de autoridad que se delegan a los administradores en una
organizacion, entre los cuales se mencionan: autoridad de linea, autoridad staff y

autoridad funcional, y se definen a continuacion:

e Autoridad de linea

Es la autoridad fundamental dentro de una organizacion vy refleja las relaciones
superior-subordinado existentes; es la que detenta un administrador para dirigir a
sus subordinados, con la responsabilidad directa del logro de los objetivos
asignados.” (3:150)

La autoridad de linea otorga a un puesto superior una linea de mando sobre un
puesto subordinado. Existe una relacion en la que un nivel de mando traslada
ordenes a un puesto inferior y supervisa directamente las instrucciones emanadas,
para que los objetivos se desarrollen de la manera que estan planteados. Esta
representada por una cadena de mando, la cual inicia desde la alta gerencia y se
extiende hacia abajo por los diferentes niveles que jerarquia de la estructura
organizacional, hasta los puestos en donde se ejecutan las actividades operativas

de la empresa.

e Autoridad staff

‘La autoridad staff, basicamente asesora, auxiliar por naturaleza, su funcién
consiste en pensar; por lo tanto, su autoridad esta limitada exclusivamente a sus
ideas y sugerencias. No es responsable de las érdenes e instrucciones que emita

el funcionario de linea.” (3:151)

Este tipo de autoridad corresponde a las personas de una organizacion que
brindan asesorias a las personas que tienen autoridad de linea. La autoridad staff
es un equipo de asesores, que son solicitados por quienes toman decisiones

desde los altos mandos hasta los mandos medios. Ofrecen a los administradores
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de linea una serie de apoyos para la toma de decisiones, y se fundamentan
principalmente por un alto nivel de experiencia. Dentro de la ayuda que brindan,
esta la asesoria para la planificacion, medios de investigacion, analisis y desarrollo
de opciones, entre otros, asimismo, pueden ayudar en cuanto a la aplicacion y

control de las politicas de la empresa, basadas en cuestiones legales y financieras.

e Autoridad funcional

‘La autoridad funcional es el derecho que se delega a un individuo o un
departamento para controlar procesos, practicas y politicas especificas u otros
aspectos relacionados con las actividades que emprenden los empleados de otros
departamentos. Se puede entender la autoridad funcional como una pequefia

rebanada de la autoridad de un superior de linea.” (16:180)

Este tipo de autoridad determina la existencia de diferentes puestos de mando,
donde cada uno tiene especialidades determinadas para cumplir con las
responsabilidades inherentes a un departamento, area o seccion. También es
conocida como autoridad dividida, y entre sus caracteristicas se mencionan: a) es
una autoridad que se sustenta en el conocimiento, b) los puestos de mando no
tienen la autoridad total sobre los puestos subordinados, c) tiene linea directa de
comunicacién con los diferentes niveles de mando de otras areas y secciones, y
d) las decisiones de delegan a los puestos o departamentos especializados en

cierto ambito.

e) Coordinacion
“La coordinacion es uno de los elementos basicos del disefio organizacional. Nace
de la necesidad de sincronizar y armonizar los esfuerzos para realizar

eficientemente una tarea.” (3:140)
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Es el establecimiento de la sincronizacion de las unidades o areas de la
organizacion, con la finalidad de facilitar el funcionamiento de las actividades
organizacionales. Para lo cual organiza los recursos humanos y materiales de
cada unidad funcional para facilitar el trabajo y adaptar los recursos disponibles a
las actividades que se desarrollan, y con ello alcanzar los objetivos de manera
eficaz y eficiente. Su importancia radica en que permite evaluar el grado de
integracion que existe entre los recursos y la disciplina que se maneja para llevar
a cabo las acciones. La coordinacion se basa en etapas, entre las cuales estan: a)
definir las tareas a ejecutar, b) establecer un puesto de mando para dirigir las
tareas, c) determinar el nimero de actividades y d) establecer procesos de control.

iv) Disefio organizacional

“El disefio incluye la definicidn de la estructura basica de la empresa y como dividir
y asignar la tarea empresarial entre departamentos, divisiones, equipos y cargos,
aspectos que generalmente se divulgan en los organigramas, los manuales de la
organizacion y las descripciones de cargos. El disefio organizacional constituye
una de las prioridades de la administracién, pues define cémo funcionara la

organizacion y como se aplicaran y distribuiran sus recursos.” (6:205)

Se enfoca en el proceso de establecer una estructura, funciones,
responsabilidades, niveles de jerarquia y relaciones entre las unidades funcionales
de la organizacion. Representa la division por areas o departamentos, a los cuales
se les delega ciertas funciones y responsabilidades establecidas y, asimismo,
establece la conectividad entre las distintas areas funcionales por medio de un
organigrama, el cual relaciona a los niveles jerarquicos, divisiones funcionales,
comunicacion, entre otros. El disefio organizacional se aplica para identificar los
aspectos procedimentales, estructuras y funciones alineandolos para adaptarlos a
la situacion actual de la empresa y los objetivos, que permita el desarrollo de
planes e implementarlos a los nuevos desafios. Lo cual conduce a un disefio mas
eficiente de la organizacion, y mejoran los resultados de manera significativa,
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debido a que los colaboradores sienten el compromiso de trabajar en equipo. Los
componentes que a continuacibn se mencionan, forman parte del disefio

organizacional:

a) Tipos de estructura organizacional
Entre los tipos de estructura organizacional que existen, se mencionan los

siguientes:

e Organizacién funcional
“Consiste en agrupar las actividades analogas segun su funcién primordial para
lograr la especializacion y, con ello, una mayor eficiencia del personal. Este tipo

de organizacion es el mas usual.” (9:62)

La organizacion funcional es la estructura organizacional que emplea el principio
de la especializacion de las actividades de la empresa. A medida que ocurre el
crecimiento de las empresas y su ambiente de torna competitivo, aumenta de
manera considerable la necesidad de tener departamentos especializados con la
capacidad de desarrollar funciones sustanciales e indispensables. La organizacion
funcional se basa en las jerarquias sostenidas por su especializacion e
importancia, donde cada é&rea funcional se concentra especialmente en sus
funciones delegadas y estan facultades para tomar decisiones relacionadas a sus

responsabilidades.

e Organizacién por producto/mercado

“Es recomendable en empresas que dedican a la fabricacion de diversas lineas de
producto, se hace con base a un producto o grupo de productos relacionados entre
si.” (9:63)
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La organizacion por producto/mercado retunen en unidades administrativas a los
colaboradores que participan en la produccion y comercializacién de un producto
especifico o bien, un grupo de productos donde cada unidad se encarga de la
produccion y comercializacion de una linea de productos. Este tipo de organizacion
también es utilizada por empresas ser servicios y financieras donde la
organizacion se divide de acuerdo con los diferentes servicios o productos
financieros que ofrecen. Una de las caracteristicas que presenta esta organizacion
esta en que es muy comun verla en empresas que manejan una gran variedad de
productos, y que por su extensa variedad, resultaria incontrolable organizarse en
solo departamento.

e Organizacion matricial

“‘Esta forma de estructura es propia de grandes empresas. También se conoce
como organizacion de matriz, de parrilla o de proyectos. Es una combinacion de
distintos tipos de organizacion y consiste en combinar el departamento de
proyectos con el de funciones. De esta manera, existe un gerente funcional a cargo
de las labores inherentes al departamento, a la vez que un gerente de proyecto es
el responsable de los resultados de los objetivos de un proyecto en el que puede

participar personal de diversos departamentos de areas.” (9:67)

La organizacibn matricial permite aumentar de manera significativa la
productividad de la empresa, debido a que se crean equipos de trabajo
especializados para participar en proyectos puntuales sin desatender sus
funciones principales. Las personas que conforman dichos equipos pueden
trabajar de manera flexible en diferentes proyectos de la empresa. La importancia
de esta estructura organizacional es el trabajo en equipo, y si los equipos de
trabajo estan orientados a desarrollar las actividades de manera grupal, no es
necesario recurrir a los niveles de jerarquia para tomar decisiones, debido a que

estan especializados para resolver problemas de manera eficiente.
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b) Dimensiones de la estructura organizacional y sus categorias

La dimension hace referencia al tamafio de la estructura organizacional, determina
las categorias tales como el nivel estratégico, nivel tactico y nivel técnico. La
dimension de la estructura organizacional determina la interaccion entre las
categorias sobre quién le reporta a quién y quiénes tienen la autoridad para tomar
decisiones. Las dimensiones pueden ser vertical y horizontal, y a continuacion se

definen:

e Vertical
“Presenta las unidades ramificadas de arriba hacia abajo, a partir del titular en la
parte superior. Son los de uso mas generalizado en la administracion, por lo cual

Su uso se recomienda en el manual de organizacion.” (3:169)

Una estructura vertical se basa en jerarquias de forma piramidal, donde las
responsabilidades recaen en la parte superior de la misma. En la medida que
descienden las diversas divisiones funcionales, el nivel de mando disminuye, por
lo que su representacion grafica es de arriba hacia abajo. Entre las ventajas de
esta estructura estan: a) eficiencia en la organizacion porque existe un nivel de
autoridad que administra, controla y toma decisiones, b) cada miembro de la
organizacion tiene un rango y funciones establecidas, c) los colaboradores
operativos sientan motivacién de escalar hacia un puesto superior, lo cual resulta
de un excelente desempefio y productividad constante. Entre las desventajas se
encuentran: a) el personal de puestos inferiores tiene escasas oportunidades de
transmitir sus opiniones e ideas a la alta gerencia y b) debido a que la informacién
y los resultados se transmite de manera ascendente, la toma de decisiones se

torna lenta.
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e Horizontal

“‘Despliegan las unidades de izquierda a derecha y colocan al titular en el extremo
izquierdo. Los niveles jerarquicos se ordenan de forma analogas, en columnas,
mientras que las relaciones entre las unidades por lineas se disponen

horizontalmente.” (3:169)

La estructura horizontal carece en su mayoria de mandos medios, por lo que los
colaboradores operativos estan facultados a tomar decisiones en el entorno de sus

labores, y la alta gerencia mantiene relaciones directas con los mismos.

Representa una cultura empresarial basada en los procesos de las actividades y
no en un mando de poder jerarquico. Se estructura es de izquierda a derecha y
conforma equipos de trabajos auto responsables para tomar decisiones sin tener
un rango de responsabilidad muy elevado. Entre sus ventajes se mencionan: a)
los colaboradores operativos toman decisiones sin esperar las 6rdenes de puestos
superiores, b) se motiva al personal a ser proactivo, c) la colaboracién entre los
equipos de trabajo es de manera natural y d) la comunicacién es fluida sin rigidez.
Dentro de las desventajas estan: a) no existen relaciones formalizadas entre las
areas, b) los equipos de trabajo no tienen mayores responsabilidades en las
decisiones, c) los lideres de los equipos no tienen autoridad y d) si existen
resultados inesperados, la responsabilidad recae en el grupo de colaboradores.

c) Modelo del disefio organizacional y sus caracteristicas
En relacion al modelo del disefio organizacional existe la organizacion mecanicay

la organizacion organica, y a continuacion se definen:
e Organizacién mecanica (burocratica)
“La estructura mecanicista se disefia para persuadir a las personas a que se

comporten de manera predecible. La organizacion mecanicista se caracteriza por
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fundarse en reglas y disposiciones formales, centralizacion de la toma de
decisiones, responsabilidades de puesto estrictamente definidas, y una rigida
jerarquia de autoridad.” (8:329)

Un modelo mecanico se caracteriza por ser una estructura vertical basada en
jerarquias para trasladar 6rdenes, con una alta formalizacion en cuanto al
seguimiento de normas y politicas establecidas, y centralizado debido a la poca
participacion de los colaboradores de los niveles inferiores para la toma de
decisiones. Los colaboradores de esta organizacion realizan las actividades segun
como las determinan las normas, las relaciones entre los puestos de trabajo son
de acuerdo a las labores y de manera formal, las decisiones solamente las pueden
tomar los puestos de mando y toda informacién tiene que ser comunicada a traves

de los medios establecidos por la empresa.

e Organizacion orgénica (adhocratica)

“Establece una estructura donde la participacion de las personas es importante,
no hay una jerarquia estricta y las comunicaciones son informales. Se le concede
la toma de decisiones a las personas en la realizacion de su trabajo, hace especial

énfasis en las relaciones por ser abierta y fluida.” (8:330)

El modelo organizacional organico comprende una estructura muy adaptable y
flexible, las personas pueden tener una alta especializacion, pero el trabajo no esta
estandarizado de una manera establecida para desarrollarlo, y pueden existir
modificaciones en las actividades segun se presenten las necesidades. Las
acciones se organizan normalmente de acuerdo a equipos de trabajo
interfuncionales, y estos cuentan con la autoridad de tomar decisiones, debido a
gue la ejecuciéon de las tareas requiere de reglas minimas y poca supervision
directa. Este modelo de organizacion posee una formalizacion baja y una red

amplia de informacion que apoya a la toma de decisiones de forma participativa.
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d) Tramo de control

“Se refiere a la cantidad de personal que un administrador supervisa directamente
en forma eficiente y eficaz. También se le denomina: esfera de control, amplitud
de mando de administracion, extension o grado de control, amplitud de supervision

o amplitud de responsabilidad.” (3:136)

El tramo de control se define como el nimero de colaboradores que un director,
gerente o jefe dirige eficientemente. Cuando las actividades de una empresa estan
divididas en diferentes unidades administrativas, se determinan niveles de
jerarquia, donde se establece quién le reporta a quién y se indica la cantidad de
puestos que tiene a su cargo un administrador. Un tramo de control hace referencia
a la cantidad de areas funcionales o personas que obedecen exclusivamente a un
nivel jerarquico. Cuando se divide el trabajo, se crean unidades o secciones, los
puestos de autoridad seleccionan las lineas de mando y determinan la cantidad de
colaboradores que estan a cargo de un puesto de mando para dirigir las

actividades eficientemente.

El tramo de control puede ser amplio o estrecho, los cuales se definen a

continuacion:

e Tramo amplio

“Se considera que las empresas pequenas, por lo general tiene un mas alto nivel
de espiritu de trabajo, empleando menos gerentes con tramos de control mas
amplios. Ademas de que sin la estrecha supervision que existen en una estructura
alta, los subordinados necesariamente asumen mayores responsabilidades y se
mejora la coordinacion y la cooperaciéon, porque cada individuo esta mas
comprometido con su propia funcion y sus relaciones, solicitando un minimo de

ayuda por parte de los supervisores.” (3:138)
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El tramo de control amplio hace referencia a que existe una cantidad minima de
puestos de mando, quienes tienen a cargo una cantidad elevada de colaboradores,
lo cual se refleja en el desempefio de las actividades, debido a que los gerentes,
jefes o0 supervisores no cuentan con el tiempo requerido para brindar apoyo al
personal subordinado, y esto conlleva a que, en ocasiones, este Ultimo tome
decisiones. Asimismo, en términos economicos, se denota un bajo costo en
cuanto a la poca cantidad de gerentes o jefes. Cuanto mayor sea la amplitud del
tramo, mayor sera el nimero de subordinados y, en consecuencia, menor es el
grado de atencion y control que el puesto superior puede prestarles a los puestos

inferiores.

e Tramo estrecho

“Los tramos estrechos o reducidos requieren mas supervisores (y sus salarios) y
el gasto adicional de oficinas ejecutivas, secretarias, ademas de las prestaciones
marginales. Por otra parte, cuando son las los niveles administrativos por los
cuales ha de pasar la comunicacion, ésta de diluye y se hace mas inexacta. El
proceso decisorio y de comunicacion tarda mas y es de inferior calidad. Esto es
ineficiente y desmoraliza a los subordinados, quienes sienten que el nivel superior

no tiene contacto con las realidades de su nivel de operacion.” (3:137)

El tramo de control estrecho permite que un gerente o jefe mantenga un control
estricto entre los subordinados y, por consiguiente, en las actividades que se llevan
a cabo, debido a que se fomenta una alta supervision hacia los colaboradores
operativos. Un tramo estrecho conlleva al aumento en el nimero de niveles
jerarquicos, lo cual hace que se eleven los costos en cuanto a remuneraciones y
la toma de decisiones se centraliza en los puestos de mando. Cuando existe un
reducido tramo de control, la representacion gréafica de la estructura organizacional
suele ser alta, debido a que tiene una linea de autoridad con varios puestos de

mando, los cuales a su vez tienen un numero reducido de colaboradores a cargo.
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e) Sistema de organizacion
Un sistema de organizacién se conoce como el tipo de estructura organizacional
gue se implementa en una empresa, el cual puede ser un sistema lineal, funcional

y lineal-staff, y a continuaciéon se definen:

e Sistemalineal
“Son estructuras sencillas y de facil compresion que delimitan con claridad las

responsabilidades de las unidades o posiciones involucradas.” (6:222)

Este tipo de organizacion se refiere a que entre los puestos administrativos y
operativos existen lineas directas de autoridad y de responsabilidad. Su forma
estructural es formal y simple, se mantiene una disciplina, es estricta y la
responsabilidad se transmite por los puestos de mando. Se le llama también
organizacion militar, debido a que se caracteriza porque la toma de decisiones se
concentra en los niveles de jerarquia, la comunicacion es formal y se respeta la
estructura organizacional establecida, la informacién de las labores y los
resultados se trasladan desde los puestos inferiores hasta llegar a los puestos
superiores para solventar cualquier inconveniente. Su representacion estructural
es de forma piramidal, donde la alta gerencia se encuentra en la cuspide, y

mientras mas abajo se encuentra un puesto de trabajo, tiene un menor rango.

e Sistema funcional

“Es la estructura organizacional que aplica el principio funcional o principio de la
especializacion de las funciones. A medida que las empresas crecen y su ambiente
se torna variable y competitivo, aumenta considerablemente la necesidad de tener
organos especializados capaces de proporcionar consejo e innovaciones rapidas

y sustanciales.” (6:223)
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Este tipo de organizacion determina la existencia de una jerarquia donde los
colaboradores tienen un superior, y estos son agrupados en diferentes unidades
administrativas de la empresa. Se caracteriza por establecer la existencia de
diversas areas funcionales, en las cuales se fijan distintas funciones,
responsabilidades y niveles jerarquicos, que se enfocan en llevar a cabo un mismo
objetivo. La organizacién funcional es la forma de estructura empresarial mas
tradicional, donde un colaborador recibe instrucciones de un superior, y las
personas son agrupadas de acuerdo a la especialidad de las actividades como

ventas, finanzas, produccion, entre otros.

e Sistema lineal-staff

“Con el crecimiento y la complejidad de las tareas de las empresas, la estructura
lineal fue insuficiente para proporcionar eficiencia y eficacia. Las unidades y
posiciones de linea (que tienen autoridad lineal) se concentraron en alcanzar los
objetivos principales de la empresa y delegaron la autoridad en servicios
especializados, y las atribuciones marginales, a otras unidades y posiciones de la
empresa. Asi mismo, las unidades y posiciones de linea se liberaron de una serie
de actividades y tareas para dedicarse exclusivamente a los objetivos basicos de

la empresa, como producir, vender, etc.” (6:225)

Este tipo de organizacion es el resultado de la combinacion de la organizacién
lineal y funcional, con la finalidad de buscar el incremento de la eficiencia a través
de la toma de decisiones basadas en sugerencias, recomendaciones, consultorias,
entre otros. En la organizacion lineal-staff coexiste un o6rgano de linea, de
ejecucion, que se caracteriza por la autoridad de linea, y un organo staff, de
asesorias, que se determina por la prestacion de servicios especializados de
consultarias. La representacion grafica de esta organizacion refleja que las lineas
de comunicacion de la autoridad staff solamente se realiza con la autoridad de

linea, por lo que mantienen una relacion estrecha entre si.
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V) Instrumentos de la organizacion
Entre los instrumentos de organizacion que se conocen, se mencionan los
siguientes: organigramas, descriptor y perfil de puestos y descriptor de

procedimientos, los cuales se definen a continuacion:

a) Organigramas
“A través de un organigrama es posible entender como estan estructuradas las
funciones, asi como los niveles de autoridad o jerarquias y las areas funcionales

que conforman a la empresa.” (9:69)

Son aquellos que definen de forma grafica como esta organizada la empresa.
Detallan de manera sencilla la estructura de una organizacion o de sus areas;
mencionan las diferentes unidades administrativas que la conforman, muestran las
relaciones jerarquicas existentes y presentan de manera gréfica la estructura de
las funciones administrativas. Los organigramas cumplen con dos funciones
principales: la primera, son informativos debido a que muestran a los nuevos
colaboradores cémo se conforma la empresa y, la segunda, es un instrumento
para el analisis organizacional porque se utiliza para detectar fallas en la
estructura, y observar en cada unidad o area la relacion que existe con otras
unidades. Entre los organigramas comunes que existen se mencionan los

siguientes:

e Generales
“Contiene informacion representativa de una organizacion hasta determinado nivel

jerarquico, dependiendo de sui magnitud y caracteristicas.” (8:66)
Un organigrama general se caracteriza por presentar una visualizacién simple de
la organizacion para que se forme una idea general de la estructura de la empresa,

pero sin descuidar en hacer referencia a la informacion organizativa de las
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unidades administrativas. Se basa en una estructura de organizacion formal
porque permite la division del trabajo en é&reas funcionales, delegacion de
facultades y responsabilidad, tramo de control, equidad en la carga de trabajo,
entre otros. Este tipo de organigrama es muy utilizado para dar a conocer de
manera esquematica a la empresa y la totalidad de sus departamentos, para
desarrollarlo es necesario conocer las funciones de la organizacién y su

determinado nivel jerarquico, debido a que contiene informacion representativa.

e Especificos
“‘Muestran en forma particular la estructura de una unidad administrativa o area de

la organizacion.” (8:66)

Es tipo de organigrama expone de manera especifica la estructura de un area o
departamento de la empresa, por lo tanto, representa la organizaciéon de una
unidad administrativa o departamento de la empresa. Hace referencia de manera
grafica y esquemética sobre como se conforma un area funcional, cuales son las
secciones que la integran y las relaciones que se manejan en la mismas. La
finalidad de este organigrama es proporcionar la informacion gréfica sobre los
aspectos fundamentales de las secciones que conforman a un departamento y Si

estas tienen afinidad con las funciones correspondientes.

e De puestos o nominal
“Indican, para cada unidad consignada, las necesidades en cuanto a puestos, asi
como el nimero de plazas existentes 0 necesarias. También pueden incorporar

los nombres de las personas que ocupan las plazas.” (8:67)
Este organigrama esta basado en el nombre de cada puesto de trabajo que
conforma a una unidad administrativa, departamento o area funcional, asimismo,

detalla los puestos que integran a las secciones de la unidad. Se utiliza dentro de
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cada departamento para indicar el grupo de colaboradores que lo componen. Para
desarrollar un organigrama nominal se requiere: a) conocer a los miembros que
conforman el area funcional, b) saber la cantidad de puestos de trabajo existentes
en el area y c) determinar quién es el responsable de la unidad, y puede ser un

director, gerente, subgerente, entre otros.

b) Descriptor y perfil de puestos

“Es la relacion escrita que delinea los deberes y las condiciones relacionadas con
el puesto. Proporciona datos sobre lo que el aspirante hace, como lo hace y por
que lo hace.” (3:165)

Es un documento que contiene las atribuciones y responsabilidades que implica la
ocupacion de un puesto de trabajo. Describe la informacién general del puesto y
detalla requerimientos como habilidades y aptitudes que una persona tiene para
ocuparlo. El descriptor y perfil de puestos es un instrumento fundamental para
iniciar la busqueda de un candidato para la vacante que se tenga, identifica las
responsabilidades y caracteristicas que se requieren para desempefiar un trabajo,
se desarrollan para enlistar y definir las funciones inherentes a un puesto de
trabajo; incluye los requisitos necesarios para ocuparlo y las actividades a realizar,
el ambiente de ejecucion y la relacion entre los diferentes puestos existentes en la
organizacion. Por lo tanto, los candidatos a un puesto determinado pueden
conocer con precisién qué es lo que necesita la empresa y qué puede ofrecer el
postulante. Entre las etapas para la elaboracion de un descriptor y perfil de puestos
esta: a) planeacion del andlisis del puesto, b) recoleccion previa de datos del
puesto, c) preparacion de materiales de trabajo, d) redaccioén del descriptor y €)

presentacion definitiva del puesto.

c) Descriptor de procedimientos
“Constituyen series de fases detalladas que indican cémo cumplir una tarea o
alcanzar una meta establecida de manera previa.” (7:233)
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Enumera de manera secuencial las distintas actividades que se desarrollan en las
unidades administrativas de la organizacion. Es la descripcion clara de los pasos
gue se llevan a cabo para realizar las diferentes acciones correspondientes a cada
unidad de la empresa. La descripcion de procedimientos comprende la narracion
de los pasos, los cuales contienen las anotaciones de las actividades que se
ejecutan en un orden cronoldgico, el cual precisa en qué consiste cada accion,
quién la realiza, como, cuando y para qué tiene que hacerlo, asimismo, involucra
varios a puestos y mas de un area funcional. El descriptor de procedimientos es
un instrumento que representa las funciones de una unidad de forma detallada,
identifica las diferentes tareas que se realizan para lograr un determinado

resultado.

1.2.2 Diagnoéstico administrativo

“Es un estudio sistemético, integral y periédico que tiene como propdsito
fundamental detectar la causas y consecuencias que dentro de los problemas de
organizacion y funcionamiento afectan o se intuye que afectan a la empresa, con
el objeto de encontrar las alternativas de solucion tomando en cuenta los recursos
disponibles.” (15:30)

Tiene como finalidad conocer la organizaciéon administrativa y su funcionamiento,
para captar cuales son las causas y qué efectos producen los problemas
administrativos, para luego analizar y proponer soluciones viables que ayuden a la
reduccion o eliminacion de tales inconvenientes. El andlisis es sistematico, integral
y periddico que tiene como objetivo detectar la problematica que provoca la crisis
administrativa en la empresa y las necesidades de adaptarse en el ambiente. Se
fundamenta en que las organizaciones deben adecuar y actualizar su estructura
organizacional y funcional para enfrentar los cambios en el mercado. El
diagndstico administrativo puede aplicarse en todas las unidades administrativas

de la empresa, para establecer la situaciéon de lineas de autoridad, tramos de
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control, funciones, procedimientos de actividades, facultades delegadas,

comunicacion, coordinacion, entre otros. Asimismo, incluye los siguientes analisis:

1.2.2.1 Analisis estructural
‘Es el estudio especifico de cada area de la unidad administrativa, su

conformacién, los recursos asignados, etc.” (15:37)

Este andlisis esta enfocado en la estructura organizacional real de la empresa, en
los objetivos de cada una de las unidades que conforman la misma, en los niveles
jerérquicos y en los departamentos que tienen una dependencia directa con otro.
El andlisis estructural verifica la informaciéon relacionada a los departamentos,
unidades o areas que conforman la organizacién, y de como estan conformadas
dichas unidades administrativas. Para establecer la manera en que se encuentra
conformada la organizacion, es necesario realizar una recopilacion de datos para

comprender el funcionamiento especifico de un area y los puestos que la integran.

1.2.2.2 Andlisis 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 desempeno de su trabajo.” (15:38)

En este andlisis se identifican las actividades correspondientes a cada unidad de
la organizacion. Verifica las funciones de las diferentes areas para determinar si
efectlan las acciones adecuadamente, y si el desempefio de las mismas es afin a
los objetivos y las responsabilidades. Este andlisis es utilizado para identificar las
competencias laborares inherentes de cada unidad administrativa que conforma la
empresa, establecer el ordenamiento de las actividades operacionales y
determinar de manera precisa, si las acciones que se ejecutan en un area

corresponden a las responsabilidades delegadas para cumplir con los objetivos.
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1.2.2.3 Andlisis procedimental
“Es el estudio de la secuencia de actividades que desarrolla cada 6rgano de la

unidad administrativa en estudio.” (15:39)

Identifica los procesos generales de la organizacién, de acuerdo al nivel de
jerarquia. Establece una manera de seguimiento a los procedimientos que
corresponden a cada unidad de la empresa, y si el mismo concierne a las funciones
de la unidad administrativa. El analisis procedimental constituye una indagacion y
busqueda de informacion que determine cudles son los distintos pasos que se
asocian para la realizacion de las actividades de un area funcional. Ademas,
permite examinar el flujo que siguen las labores operacionales, debido a que la
descripcion de procedimientos consiste en una serie de pasos, basada en un orden

especifico de los mismos para alcanzar resultados deseados.

1.2.2.4 Andlisis de facultades
“Es el estudio detallado de las aptitudes o de los derechos concedidos para hacer
algo.” (15:39)

Es aquel que determina si las facultades para realizar las actividades
corresponden a las funciones y al nivel jerarquico de cada unidad. Establece el
nivel de responsabilidad que tiene el puesto de trabajo para la toma de decisiones.
Este andlisis consiste en la observacion sobre la potestad que tienen las unidades
administrativas o puestos para tomar decisiones que vayan en funcién de sus
responsabilidades. Entre las caracteristicas de este estudio estan: a) definir las
facultades de cada area o puesto, b) determinar si las facultades estan normadas,
c) establecer si las facultades son inherentes a las funciones y nivel jerarquico del
area o puesto y d) determinar el ambito de importancia de las facultades

delegadas.
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1.2.2.5 Anélisis de relaciones
“Es el estudio de las lineas de conexion o comunicacion, que guardan los érganos

de la unidad administrativa en estudio.” (15:39)

Analiza el proceso de comunicacion existente entre las unidades administrativas
gue conforman la empresa. Es el andlisis de las lineas de intercambio de
informacion que existe entre dichas unidades y los niveles jerarquicos, determina
si desempenfian las funciones correspondientes para el logro de los objetivos. El
analisis de relaciones comprende en determinar el tipo de comunicacion; si es
a) formal, que se refiere a las vias de comunicacion que sigue la informacion
conforme los niveles de jerarquia y protocolos establecidos, y se emplea para
transmitir 6rdenes, instrucciones y aspectos vinculados al trabajo, y b) informal, es
la que surgen de manera espontanea entre los colaboradores por la necesidad de
comunicarse, sin seguir normas establecidas porque permite agilizar procesos de

trabajo y obtener informacién adicional.

El andlisis también determina los medios de comunicacién que se utilizan en las
areas funcionales de la organizacioén, para establecer de qué manera se traslada
la informacion en los departamentos y secciones, y a través de esto, diagnosticar
el proceso que siguen los colaboradores para emitir y recibir un mensaje que vaya

en relacion a las tareas.

1.2.2.6 Analisis organizacional o administrativo

“‘Es la fase del diagndstico administrativo que sirve para comparar los hechos
determinados y los aspectos técnicos establecidos, a efecto de relacionar los
puntos que afectan negativamente a la dependencia o unidad administrativa.”
(15:40)

Este tipo de analisis permite establecer los problemas que en un momento

determinado causan un afecto a la organizacion, con el objetivo de buscar
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alternativas viables de solucion de acuerdo a los recursos disponibles en la
empresa. El andlisis administrativo hace referencia a un examen sobre los
aspectos organizacionales, la dinamica de ejecutar las actividades, las funciones,
la estructura de la empresa, la manera en que se relacionan los puestos, entre
otros, con la finalidad de detectar inconvenientes organizacionales y, por
consiguiente, proponer soluciones necesarias y viables para reducir o eliminar los

problemas o deficiencia administrativas.

1.2.3 Redisefio organizacional
“Implica modificar las responsabilidades y las tareas especificas de los puestos.
Siempre que se modifica uno de ellos, sea en razén de nueva tecnologia o del

redisefio de la organizacion, el disefo de puestos también cambia.” (8:398)

Es un proceso de actualizacion en el disefio organizacional de la empresa,
establece cambios tecnoldgicos y mejoras en la efectividad y eficiencia en las
funciones de las unidades administrativas, cuyo objetivo es mantener un estatus
renovado en cuanto a las diferentes actividades de la organizacion. Cuando una
empresa decide introducir nuevas maneras de trabajo, de acuerdo a los
requerimientos exigidos en el ambiente, surge la necesidad de mantener
actualizado el disefio organizacional, por lo que es importante divulgar a los

equipos de trabajo los nuevos cambios para que se adapten a los mismos.

El redisefio organizacional es también conocido como reingenieria y hace
referencia a nuevos enfoques administrativos. Entre los propésitos mas relevantes
estd en aumentar la productividad y eficiencia con los recursos disponibles, debido
a que esta orientado en modificaciones sobre la manera de ejecutar las

actividades.

“La reingenieria es el rediseno de procesos (logistica, distribucion y manufactura,

por ejemplo) de una organizacion con el proposito de reducir los costos, elevar la
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calidad, incrementar la rapidez y favorecer la competitividad. Las palabras clave
son fundamental, radical, sustancial y procesos. El concepto mas importante es el
proceso, el cual puede requerir en ocasiones de un redisefio considerable. El
proceso de una empresa también puede concebirse como una serie de actividades
por medio de las cuales los insumos son convertidos en productos terminados
(bienes o servicios). Aunque las tareas particulares son importantes, lo es mas el
interés en el objetivo general de producir eficaz y eficientemente los bienes y
servicios que los clientes necesitan Esto impone la exigencia de organizar las
actividades con base en un andlisis sistematico de los procesos organizacionales

para la obtencion de los procesos generales.” (13:89)

La importancia de la implementacion del redisefio organizacional se analiza por la
cantidad de responsabilidades, puestos de trabajo, atribuciones, recursos y
tecnologia por modificar. Una reingenieria eficiente demanda actualizaciones
profundas, debido a que las antiguas maneras de llevar a cabo las actividades
administrativas y operativas en la empresa, se volverian obsoletas. Un redisefio
organizacional conlleva un determinado tiempo de desarrollo e implementacion,
ademas de un costo financiero, y es utilizado por las organizaciones que enfrentan
cambios competitivos; requiere un cambio de cultura en los colaboradores y en los
niveles de jerarquia que vaya hacia la mejora de las relaciones entre las unidades
administrativas y los puestos trabajo, también trae cambios fundamentales en la
estructura. El personal administrativo debe dar al personal operativo razones y

explicaciones claras del nuevo disefio organizacional.

El enfoque béasico del proceso de reingenieria se compone por cuatro fases, que

a continuacion se muestra en la siguiente gréfica:
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Gréfica 2
Proceso de reingenieria

Preparacién del .| Planeacién del
cambio cambio
r
Ejecucion N Redisefio

Fuente: Rodriguez Valencia, Joaquin. Estudio de sistemas y procedimiento administrativo

1.2.1.1 Fase de preparacién del cambio

“Es aquella durante la cual una organizacion genera una vision estratégica en
busca del dominio y de la competitividad renovada en el mercado y determina
como se pueden modificar los procesos para alcanzar objetivos estratégicos.”
(13:91)

Dentro de la preparacion del cambio se determinan las bases para las actividades
gue se llevaran cabo, entre las cuales estan: a) desarrollar las explicaciones y
apoyo a los niveles de jerarquia, b) crear conciencia en los colaboradores sobre la
necesidad del redisefio y ¢) desarrollar un procedimiento de aprobacion y revision
de las modificaciones. Estas acciones guian los esfuerzos en el redisefio
organizacional. Es importante preparar el cambio cultural y el convencimiento en
el personal de la organizacion con informacion puntual de lo que significa para la
empresa el proceso de actualizacion de las actividades en las unidades

administrativas.
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1.2.3.2 Fase de planeacion del cambio

“Consiste operar bajo el supuesto de que las organizaciones necesitan planear su
futuro a causas de las constante variaciones del mercado. Cualquier organizacion
gue suponga que las condiciones economicas, las expectativas y las necesidades
del consumidor y la competencia en el mercado seran iguales dentro de dos tres
0 cinco afnos, es temerario y poco realista.” (13:92)

La fase de preparacion del cambio proporciona a los niveles jerarquicos un
proceso para prever el futuro y determinar acciones necesarias que se ejecuten
con eficiencia con base a los recursos de la organizacion. Asimismo, establece el
camino Yy los lineamientos para la siguiente fase que es el redisefio, entre las
caracteristicas de esta segunda fase estan: a) desarrollar la declaracion de una
filosofia organizacional renovada basada en las competencias de la empresa, b)
establecer la manera en que la organizacion se dirigird hacia el futuro y c)
determinar las actividades que realizara cada departamento o unidad

administrativa en el tiempo futuro.

1.2.3.3 Fase de redisefio

“Es aquella etapa del proceso en el que se analiza, disefia, se planea y organizan
los cambios en la estructura procedimental con el propdsito de lograr un mejor
funcionamiento de la empresa. El redisefio de procesos es un método que las
organizaciones utilizan para reinventarse a fin de enfrentar nuevos desafios.”
(13:92)

La fase del redisefio significa que se adopta un enfoque de renovacién, dejar atras
la manera de como se realizan las actividades en la actualidad, buscar la manera
de disefiar cambios para alcanzar un desempefio 6ptimo. La idea principal del
redisefio es reducir o eliminar las deficiencias administrativas y las holguras de
tiempo en el flujo de las labores. Esta fase hace referencia que el redisefio empuja

a las empresas a analizar las tareas de los colaboradores y los procedimientos,
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que vayan en términos de valor para la satisfaccion del cliente, lo que significa que
la empresa actualice la ejecucion de las actividades que encamine a la

competitividad.

1.2.3.4 Fase de ejecucion

“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
desempeiiar una terea 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.” (13:92)

En la ejecucion del redisefio organizacional, a quienes se establecen como
responsables del proceso funcionan como lideres de los equipos de trabajo, y
llevan a la reingenieria a funciones centrales, como desarrollar las actividades que
correspondan a cada area funcional. La fase de ejecucién significa una renovacion
profunda, donde se hace necesario determinar qué aspectos se tiene que llevar a
cabo para la implementacién de las modificaciones administrativas. Las unidades
administrativas en donde el redisefio es radical para la competitividad son ventas,

finanzas, cdmputo, recursos humanos, entre otras.
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CAPITULO II
DIAGNOSTICO ADMINISTRATIVO DE LA UNIDAD DE FINANZAS Y AREA
FISCAL DE UN HOTEL CATEGORIA CINCO ESTRELLAS EN LA CIUDAD DE
GUATEMALA

Para establecer la situacion actual de la Unidad de Finanzas y Area Fiscal se
realizé un diagndstico administrativo relacionado a la planeacion y organizacion,
el cual incluye antecedentes vy filosofia organizacional tanto del hotel como de la
unidad y &rea mencionadas, los analisis estructural, funcional, procedimental, de
facultades, de relaciones y organizacional o administrativo, cuya finalidad es

determinar la problematica que afecta el desarrollo de las actividades.

2.1 Metodologia

Para recabar la informacion se utilizé el método cientifico en sus tres fases: 1) fase
indagadora, en la cual se us6 como fuente primaria, la informacién recabada de
manera directa con los colaboradores, por medio de las visitas realizadas en las
instalaciones de la Unidad de Finanzas y Area Fiscal. Como fuente secundaria, se
consultaron textos relacionados al tema; 2) en la fase demostrativa se compararon
las hipoétesis planteadas con la realidad sobre las actividades que se realizan, la
cual permite aceptar o rechazar las mismas, con el objetivo de proponer
alternativas viables de solucion y 3) en la fase expositiva, se presentan los
resultados obtenidos a través del informe final de tesis. Se utilizo6 el método
deductivo, debido a que la informacion recopilada fue analizada de lo general a lo

particular, para determinar la situacion actual de las mismas.

Las técnicas que se utilizaron en la investigacion son: 1) el censo, 2) la
observacion directa y 3) la investigacion bibliografica. Se realizé un censo, puesto
gue se considerd un total de diecinueve colaboradores. La Unidad de Finanzas
estd conformada por los puestos operativos tales como el auditor de ingresos,

auxiliar de ingresos, auxiliar de contabilidad, encargado de cuentas por cobrar y



cuentas por pagar, encargado de créditos y cobros, dos auxiliares de cuentas por
pagar, encargado de costos, dos auxiliares de créditos, cajero general, mensajero
y auditor nocturno, en los puestos administrativos estan el director financiero,
contralor, contador general y supervisor de contabilidad. En el Area Fiscal se
encuentra el supervisor de contabilidad fiscal en el puesto administrativo, y en el
puesto operativo esté el auxiliar de contabilidad fiscal. Se realizaron varias visitas
donde se obtuvo informacién de los diferentes puestos que las conforman; se

observaron y analizaron las actividades que se llevan a cabo.

Para aplicar las técnicas de investigacion, fue necesario utilizar los siguientes
instrumentos: cuestionario, donde se formularon diversas preguntas, las cuales
sirvieron como guia y permitieron obtener la informacion requerida. En esta se
utilizé un formato estructurado, donde se desarroll6 una serie de interrogantes
relacionadas a la planeacion y organizacion. También se hizo uso de la guia de
observacion, este instrumento sirvio para verificar las actividades que llevan a cabo

los colaboradores y la informacion proporcionada, se usaron fichas bibliograficas.

2.2.3 Antecedentes del hotel

El hotel categoria cinco estrellas esta ubicado en una de las zonas de mayor
desarrollo comercial e industrial de la ciudad de Guatemala, inaugurado el 1 de
noviembre de 1996. Inicié sus operaciones cuando existian solamente tres niveles
construidos. Actualmente estd conformado por una torre que forma el edificio de
14 niveles con 205 habitaciones, un centro de convenciones con salones para
diferentes usos como exposiciones, un royal floor, un expo center para grandes
eventos, unidad de spa, unidad de computo, unidad de recursos humanos, entre
otras. Su construccion alcanza una altura de 75 metros, debido a ello fue
considerado el edificio méas alto de la ciudad de Guatemala, hasta el afio 1999, en
la actualidad ocupa el sexto lugar. Asimismo, posee un disefio arquitectdnico que
contiene elementos de la cultura maya, tales como el uso del jade y formaciones

piramidales.
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Cabe mencionar que inicialmente el hotel contaba solo con dos personas que se
encargaban de la administracion del mismo, entre ellos, estaba el gerente
administrativo. A partir del afio 2013, a causa del fallecimiento del propietario, inicia
una nueva administracion, la cual designa al mencionado administrador como el
nuevo gerente general, quien se encuentra en funciones actualmente, como
consecuencia de este cambio, dicha administracibn comienza una
reestructuracion y separa las funciones del hotel por unidades administrativas,
entre ellas, la Unidad de Finanzas, se contrat6 personal para la misma y se

designaron atribuciones.

e Marco juridico

El hotel categoria cinco estrellas de la ciudad de Guatemala se encuentra
constituido legalmente, segun la informacién recabada, cuenta con la siguiente
documentacion: 1) patentes de sociedad y comercio, que indican la inscripcion en
el Registro Mercantii como sociedad andénima y empresa comercial,
respectivamente; 2) registro tributario unificado -RTU-, el cual es la constancia de
inscripcion y afiliacibon a impuestos, extendida por la Superintendencia de
Administracion Tributaria -SAT-, asimismo, muestra el nimero de identificacion
tributaria -NIT- y el nombre de quién representa legalmente a la empresa, y 3)
licencia de turismo, otorgada por el Instituto Guatemalteco de Turismo -INGUAT-,
la cual es concedida a las empresas que fomentan el turismo. Ademas, establece

una regulacion en las tarifas de hospedaje.

2.2.1 Filosofia organizacional del hotel

Con la informacion recabada en la investigacion se verificO que, de manera
general, la empresa cuenta con una filosofia organizacional formalmente
establecida, la cual hace referencia a la misién, vision y los valores, cuyas

descripciones fueron proporcionados por la gerente de recursos humanos.
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Ademas, se encuentran a la vista del publico en la Unidad de Recursos Humanos

y en la pagina electronica de internet de la misma, y a continuacion se describen:

2.2.1.1 Mision
“‘Generar la mejor propuesta de valor en el servicio, responder con sentido de

urgencia, responsabilidad y disciplina para crear experiencias inolvidables.”

Los colaboradores de la unidad y area objeto de analisis indicaron conocer la
mision del hotel, debido a que la observan en la pagina web del mismo. Sin
embargo, cuando se solicitd que la describieran verbalmente, no lograron
recordarla por completo, a pesar que esta visible en la unidad de recursos
humanos. Aunado a ello, este personal coment6 que no comprende la finalidad de
la mision porque le cofunde la descripcion de la misma; ello conlleva a que el lector

no comprenda claramente cual es la razon de ser del hotel.

a) Vision
“Ser hotel lider en la industria guatemalteca reconocido por su filosofia de
excelencia, pasion e innovacion en los servicios y el compromiso firme con un

mundo mas sostenible.”

Con relacion a la vision del hotel, se realiz6 la prueba al igual que la misién, donde
se obtuvo el mismo resultado. Asimismo, las personas entrevistadas comentaron
gue desconocen cuando se establecio la vision y, que hace mencion a alcanzar un
liderazgo, pero no comprenden de qué manera se logra. La visién del hotel no
muestra claridad de las expectativas deseadas, lo cual dirige a que el lector

muestre desinterés en la misma.
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b) Valores

e “Integridad: soy congruente con lo que digo y hago.

e Compromiso: me exijo a mi mismo, doy todo de mi para alcanzar el objetivo

propuesto.

e Respeto: doy a los demas lo que en principio hace conmigo mismo.

e Responsabilidad: asumo conscientemente las consecuencias de las

decisiones y acciones que haga o deje de hacer.

e Actitud de servicio: tengo la conviccion genuina de que es un honor servir.”

Al momento de obtener la informacién, el personal de la Unidad de Finanzas y
Area Fiscal indicé no conocer por completo la descripcion de los valores generales
del hotel, y de los que logré describir, opind que no se respeta el cumplimiento de
los mismos, debido a que no existe claridad sobre a qué se refiere la descripcion
de cada valor. Los valores del hotel muestran definiciones que actualmente no se

llevan a cabo por los colaboradores en general.
2.2.2 Organigrama general del hotel

El presente organigrama muestra la estructura organizacional actual del hotel, el
cual se encuentra a la vista del publico en la Unidad de Recursos Humanos:
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Al observar la gréafica anterior, puede notarse que el organigrama general describe
puestos administrativos del hotel, pero no el nombre de las diferentes unidades
administrativas que lo conforman. Se encuentra a la vista del publico en la Unidad
de Recursos Humanos y esta establecido formalmente. Sin embargo, existen otras
unidades funcionales que no se visualizan en dicho organigrama, y ello conlleva a

gue la estructura organizacional de hotel no muestre por completo sus funciones.

Las unidades que no se reflejan en el organigrama son: a) Gerencia de Spa, b)
Gerencia de Computo (Tecnologia e Informética -Tl-) y ¢) Gerencia de Prevencion
y Seguridad. Ademas, segun informacién recabada, existe una Direccion
Financiera, la cual administra las funciones la Unidad de Finanzas, cuya autoridad
méxima es el director financiero. El Area Fiscal lleva a cabo sus actividades en las
instalaciones de la Unidad de Finanzas, no cumple con las caracteristicas de una
unidad administrativa, por lo cual no se visualiza en dicha estructura

organizacional.

3.2.3 Situacion actual de la Unidad de Finanzas y Area Fiscal
A continuacion se describe la situacion actual de la Unidad de Finanzas y Area

Fiscal, la cual se analiz6 a través de la recopilaciéon de informacion:

2.3.1 Unidad de Finanzas
Con base a la informacién recabada, se describen los antecedentes, la filosofia

organizacional y el diagndéstico administrativo de la Unidad de Finanzas:

2.3.1.1 Antecedentes de la Unidad de Finanzas

Segun la nueva administracion, fue necesaria la creacion de esta unidad en el afio
2013 para llevar el control de los registros, sistemas y procedimientos contables
sobre las operaciones comerciales. Posteriormente, se establece la
implementacion de la Direccién Financiera como la responsable de administrar los

recursos economicos de los centros de servicio que se relacionan con las
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actividades lucrativas del hotel, evaluar los costos y precios de los servicios que
se ofrecen y asistir a la Gerencia General en el disefio de estrategias de ambito
financiero y aplicarlas en negociaciones con entidades financieras y proveedores

con la finalidad de optimizar dichos recursos.

i) Filosofia organizacional de la Unidad de Finanzas

Segun la informacion recopilada, se determiné que el director financiero en
conjunto con los otros puestos administrativos de la Unidad de Finanzas,
definieron una filosofia organizacional enfocada a la misma, sin embargo, no esta
establecida formalmente. De acuerdo a lo que argumentaron estos colaboradores
administrativos, la definicion de la mencionada filosofia esta orientada para motivar

al equipo de colaboradores.

A continuacioén se describe la mision, vision y los valores que se constituyen como
la filosofia organizacional de la Unidad de Finanzas, los cuales fueron

proporcionados solamente por el personal administrativo:

a) Misién
“Presentar informacion financiera para la toma de decisiones que permitan

maximizar los recursos.”

Segun la informacién recabada, el personal operativo de la Unidad de Finanzas
desconoce de manera descrita y formal la mision de la misma, asimismo, no
comprende cual es el objeto principal que conlleva una misién. Cabe mencionar
gue la descripcion de la misidon no se encuentra profesionalmente establecida v,
carece del enfoque de que la Unidad de Finanzas tiene la funcién de controlar uno
de los principales recursos que tiene el hotel, lo cual conlleva a que los

colaboradores de la misma no se sientan identificados en su unidad de trabajo.
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e Vision
“Ser la unidad que por medio de sus estrategias cumpla los objetivos y mantener

la confianza en la custodia de los recursos econémicos.”

Al igual que con la misién, los colaboradores operativos mencionaron que no
conocen la descripcion de la vision de la Unidad de Finanzas, y no tienen
informacion acerca de cuales son las expectativas que se desean alcanzar en la
misma. La vision de esta unidad funcional también carece de una formalidad
profesionalmente establecida y, no hace referencia de cuéles son los objetivos que
se desean alcanzar y que asimismo vayan en beneficio del hotel, lo cual encamina
a que el personal operativo no comprenda el camino hacia donde se dirigen los

propositos de la Unidad.

e Valores
v “Responsabilidad: en las atribuciones correspondientes a cada puesto de

trabajo.

v' Respeto: con los demas colaboradores.

v Comunicacion: en todas las actividades que se realicen en funcién a los

objetivos.”

Los valores de la Unidad de Finanzas no estan relacionados con los que describe
el hotel. Ademés, estos valores fueron desarrollados por los puestos
administrativos de la misma, pero los colaboradores operativos indicaron que no
conocen la descripcién de los mismos y que cada persona se dedica a su trabajo
basado en la costumbre que el personal ha creado, lo cual hace referencia que en
dicha Unidad no existe una cultura formalizada, y ello conlleva a que no se fomente

las conductas de trabajo que se requiere organizacionalmente.
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2.3.1.2 Diagnéstico administrativo de la Unidad de Finanzas
Seguidamente se describen los andlisis estructural, funcional, procedimental, de
facultades, de relaciones y organizacional o administrativo de la Unidad de

Finanzas:

i) Andlisis estructural
En este analisis se verifica la existencia de un organigrama, y se analiza la
departamentalizacién, division del trabajo, niveles jerarquicos, tipo de autoridad y

coordinacion en la Unidad de Finanzas.
a) Organigrama especifico

A continuacion se presenta el organigrama especifico actual de la Unidad de

Finanzas:
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Segun la informacion recabada, actualmente la Unidad de Finanzas esta
conformada por ocho secciones y en conjunto llevan a cabo las funciones de la
misma. Sin embargo, no estan organizadas adecuadamente, debido a que existe
una seccion de contabilidad, pero las demas también llevan a cabo labores
contables. Caja general es responsable de liquidar las cajas chicas y también tiene
relacion con los ingresos monetarios por los servicios que ofrece el hotel.
Asimismo, hay un encargado de cuentas por cobrar y cuentas por pagar, y las
secciones de créditos y cobros y cuentas por pagar son afines a este puesto, pero
se encuentran separadas. La seccion se costos se enfoca principalmente en los
inventarios de mercaderias disponibles en las bodegas. En la seccion
administrativa realizan tareas operativas y la seccién de mensajeria realiza labores
por instrucciones de la seccién de créditos y cobros. Ademas, se verificd que la
seccién de némina forma parte de la Unidad de Finanzas. Por lo anterior se
establecié que la Unidad de Finanzas no amerita ser un departamento funcional,
porque no cumple con las formalidades de que las secciones concentren equipos

de trabajo que lleven actividades eficientemente.
b) Organigrama nominal

A continuacion se muestra el organigrama nominal actual relacionado a la Unidad

de Finanzas:

62



'gT0Z olinr “eidoid ugioeioge|e :@)usn4

sopuanbay =y

sa)ua)sIxg =3

63

elewsalens ap pepnip

se||241S8 02Uul10 BlI06a1RD [910H
sezueuld ap pepiun
[enioe jeuiwou ewelabiueblio

S ealeIo

T elol T|T [elol 919 [elol 14 [ejoL Z2|¢ elol 4 [elol T|T [elol ¢\ e10.L
pepliqeuod
PIT| eprepny | °
SOIS00 elauao olafe
Tt ap opebresuq B T D0IRED | 1 pepljiqeuod
OUINOON T ap losmiadns ¢
Tt Ioupny v
sosaibu rebed
T sauopesuadwo T T|T| osslesuay T Tt ap relixny € 2| Jtodseweny | T Zle SOUPID T (T [EJ8U39 T
ap JopeuIplooD : SO op FEIXNY ap Jelxny Jopeod
VIT| epiowpny | © 501000
Tebed 1 A soupaid T
Jod sean) ap opebreouq TlT Jopenuod T
Tlt A reiqod T
Jod seuan)
ap opebiesu]
3 0lsand dl3 0]1sand d( 3 01sand El 01sand dl3 01sand 3 01sand NE!] 01sand NE!] 01sand
qvovd SOH4d0D
oot (ol || T o | MSSNOY oy | sousviano [on | SOLSOS o | asouaao o |, JUES oy | Oyaianico o
i i i 3d NQIDD3S i 3d NOIDO3S 7 7
T|T lejol
oJaloueUlH
Tt 100811Q T
dl 3 o)sand
SVZNVNIH oN
3d dvdINN
810¢ ouv



De acuerdo a la informacion obtenida, el puesto del contralor es un nivel jerarquico
seguido del director financiero, debido a que cuando el primero esta ausente, el
segundo le sustituye. Asimismo, los puestos de contador general, cajero general,
auxiliar de créditos y encargado de costos se ubican fuera de sus secciones que
los relacionan, y el primero funge como jefe de las operaciones contables y
financieras del hotel, y le asiste el supervisor de contabilidad. Aunado a ello, la
seccion administrativa agrupa la mayor cantidad de puestos y estos no son afines
a la misma, porque las actividades que realizan son operativas. El encargado de
cuentas por cobrar y cuentas por pagar tiene a su cargo los puestos de encargado
de créditos y cobros y auxiliar de cuentas por pagar. El auxiliar de créditos y
mensajero ejecutan las labores basadas a las instrucciones del encargado de
créditos y cobros. El auditor nocturno realiza tareas que se vinculan a ingresos
monetarios por concepto de hospedaje y restaurante en horario nocturno.
Asimismo, el coordinador de compensaciones indic6 que reporta al director
financiero sus labores relacionadas al registro contable de las remuneraciones al
personal del hotel. Segun los datos recopilados, no existen equipos de trabajo que
lleven a cabo las actividades afines, ni una relacién entre los puestos que conlleve
una sincronizacion de las responsabilidades la Unidad de Finanzas, lo cual dirige

al desaprovechamiento de recursos disponibles del hotel.
Al respecto, se les pregunté a las diecisiete personas que ocupan los diferentes

puestos si saben de la existencia de un organigrama en la Unidad de Finanzas, y

a continuacion se muestran los resultados:
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Gréfica 6
Conocimiento del organigrama especifico
Unidad de Finanzas
Hotel categoria cinco estrellas
Ciudad de Guatemala
Afo 2018

16 A

14 4 13

10 A

Colaboradores
(0]
1

Si No

Fuente: elaboracion propia. Julio 2018.

Cuatro de los colaboradores argumentaron saber de la existencia del organigrama,
pero no estd formalmente establecido. Los mismos ocupan los puestos
administrativos tales como el director financiero, contralor, contador general y
supervisor de contabilidad, y tienen acceso a la informacién de la Unidad de
Finanzas. Por el contrario, las otras trece personas indicaron desconocer el
organigrama especifico de la unidad, lo cual conlleva a la existencia de
incertidumbre en cuanto a los niveles jerarquicos de la misma, debido a que
manifestaron no conocer la linea de autoridad para reportar sus labores y solicitar
la revision, verificacion, validacién o autorizacion de alguna tarea o documento,
esto conlleva a la duplicidad de mando y al desordenamiento en la estructura, por
lo tanto, no se fomenta el trabajo en equipo, se desaprovecha el recurso humano

y los resultados carecen de eficiencia en cuanto a informacion contable oportuna.
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c) Departamentalizacion

La Unidad de Finanzas aplica la departamentalizacion por funciones, segun las
actividades que se llevan a cabo estan basadas en conocimientos e informacion
gue muestran similitud a las responsabilidades contables y financieras. Es
importante mencionar que los colaboradores de los puestos administrativos
revisan, verifican, validan y autorizan las labores que se realizan en los puestos
operativos para determinar que se cumplen con las funciones de la unidad. Sin
embargo, no esta formalmente por escrito cuales son las funciones que tiene que
cumplir la Unidad de Finanzas, por lo tanto, el personal ejecuta las actividades
basadas en la costumbre sin tomar en cuenta que los resultados afectan las

acciones del hotel.

d) Divisién del trabajo

Se determind que en la Unidad de Finanzas se implementa la separacién de las
actividades a través de secciones que resultan innecesarias, donde cada
colaborador realizar sus atribuciones con base al conocimiento empirico.
Actualmente, el personal estd dividido en secciones que no son afines a los
puestos, y estos se encuentran segmentados de manera inadecuada, debido a
gue algunas secciones integran solo a uno o dos puestos. De lo anterior, se deriva
gue las funciones inherentes a la Unidad de Finanzas no se lleven a cabo de
acuerdo a la especializacion de actividades que facilite la consecucion de las
labores, lo cual permite que no se tome en cuenta las capacidades y habilidades
de los colaboradores, y con ello resulten inconvenientes financieros que afectan al
hotel.

e) Niveles jerarquicos

Se estableci6é que actualmente en la Unidad de Finanzas desconocen como estan
conformados los niveles jerarquicos. Segun la informacion recabada, se verifico
qgue el director financiero y el contralor determinan los objetivos, las estrategias,
normas y politicas en la misma, y la manera de organizacion para interactuar con
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los puestos; el contador general y supervisor de contabilidad, coordinan las
actividades que desarrolla el personal operativo, también toman de decisiones que
afectan a dicha unidad; los colaboradores operativos ejecutan las labores
contables y financieras, y solicitan revision, verificacion, validacion y autorizacion
de las mismas. Sin embargo, existe duplicidad de mando, porque el personal no
se basa por el rango que tienen los puestos de autoridad para reportar resultados,
esto dirige a que la informacion financiera sufra saltos de puestos y exista omision

de responsabilidades que perjudican al hotel.

f) Tipo de autoridad

La autoridad que se aplica en la Unidad de Finanzas es funcional, debido a que
solamente el director financiero y contralor tienen la facultad administrar el recurso
financiero del hotel, basado en la experiencia. Asimismo, trasladan instrucciones
y estrategias al contador general y supervisor de contabilidad, estos ultimos toman
decisiones que van en funcién de las actividades de la unidad. Posteriormente,
dichas directrices las ejecuta el personal operativo. Sin embargo, las disposiciones
gue se trasladan a los puestos operativos, las realiza cualquier puesto de mando,
porque se asume que existe la preparacion académica y el conocimiento para
hacerlo, pero no estan formalmente por escrito esas acciones. De lo anterior, se
deriva la duplicidad de mando, lo cual permite que la informacién y resultados no
ascienda por niveles jerarquicos de forma correspondiente, esto presenta escasa
supervision en los aspectos contables y, posteriormente, dificultades en periodos

de cierres contables.

g) Coordinacion

En la Unidad de Finanzas no existe una coordinacion de actividades formalmente,
porque la misma no tiene equipos de trabajo que realicen labores afines. De
acuerdo con la informacién recabada, el personal de mando realiza reuniones
semanales con los colaboradores en conjunto, sin embargo, las comunican de

manera verbal sin existir un aviso previo, y en las cuales se dictan instrucciones
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verbalmente sobre las tareas a realizar, pero no existe una sincronizacién con los
puestos para llevar a cabo las directrices de manera secuencial. Esto conlleva a
resultados deficientes por los retrasos de tiempo, lo cual repercute en la
responsabilidad contable y financiera de la Unidad de Finanzas vy, por

consiguiente, en informacion financiera confiable que solicita la Gerencia General.

i) Analisis funcional
A continuacion se describen las funciones inherente a la Unidad de Finanzas y las

atribuciones del puesto clave con base a la informacion recopilada:

a) Funciones
e Dirigir estrategias financieras.

e Planificar el presupuesto general.

Coordinar las operaciones contables y financieras en general.

Autorizar cheques de pago conforme a nivel de prioridad.

Controlar la disponibilidad de fondos en las cuentas bancarias.

Realizar negociaciones con entidades financieras.

Gestionar inversiones, segun proyectos y planes definidos.

Seguidamente se interrogaron a los colaboradores si conocen las funciones de la

Unidad de Finanzas, y los resultados son los siguientes:
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Gréfica7
Conocimiento de las funciones
Unidad de Finanzas
Hotel categoria cinco estrellas
Ciudad de Guatemala
Afio 2018
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Fuente: elaboracion propia. Julio 2018.

Puede observarse que, seis colaboradores respondieron que conocen las
funciones de la Unidad de Finanzas, asumieron que saben sobre las actividades
gue se realizan en la misma, debido a que aplican su conocimiento empirico y
preparacién académica, entre los cuales, se encuentran los que ocupan los
puestos administrativos. Por el contrario, el resto de las once personas indico
desconocer las funciones de la unidad, solamente conocen las labores inherentes
al puesto que ocupan y algunas atribuciones de otros puestos porque los cubren
en ausencia de algun colaborador. También manifestaron que cuando ingresa un
nuevo colaborador, recibe una induccién verbal porque carecen formalmente por
escrito las funciones inherentes a la Unidad de Finanzas, asimismo, no conocen
por escrito la descripcion y perfil de los puestos; esto conduce a que se omite la

realizacion de alguna tarea, lo cual permite que en momentos de cierres contables
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y desarrollo de estados financieros exista falta de informacion, y ello retrasa la

presentacion de resultados que requiere el hotel.

b) Atribuciones del puesto clave

Se entrevisté al contador general a quien se analizé como el puesto clave, debido
a que fue delegado para coordinar las visitas realizadas a la Unidad de Finanzas,
ademas, esta delegado como el jefe de las operaciones contables y financieras de

la misma. A continuacion se describen las atribuciones de dicho puesto:

e Revisar los pagos fijos segun fechas establecidas.

e Revisar polizas de ingresos conforme a documentos, saldos y registros varios.

e Revisar polizas de operaciones, depositos y movimientos de dinero diario.

e Supervisar el cuadre de todos los impuestos generados, asi como el pago
oportuno de los mismos.

e Dar seguimiento a faltantes, sobrantes, y saldos incorrectos de dinero en los
registros contables.

e Elaborar estados financieros, segun registros internos.

e Gestionar el control, archivo, registro y utilizacién de facturas, recibos, y
documentos generados por las actividades relacionadas a ventas.

e Supervisar el control de costos de alimentos y bebidas relacionados a las
ventas.

e Verificar la ejecucion y registro de inventarios.

De acuerdo a la informacion obtenida, existen otras atribuciones del puesto del
contador general que no menciond, las cuales son: a) revisar las propinas pagadas
por el cajero general, b) revisar los saldos e integraciones de registros contables,
c) realizar los cierres contables segun programaciones fiscales y d) realizar
actividades inherentes al cargo por instrucciones del director financiero. Ademas,

entre las atribuciones indicdé -supervisar el cuadre de todos los impuestos
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generados, asi como el pago oportuno de los mismos-, pero esta actividad no
corresponde a su puesto actualmente, sino al supervisor de contabilidad fiscal.

iii) Analisis procedimental

El personal de la Unidad de Finanzas afirm6 que no existen descripciones de
procedimientos formalmente por escrito, que detallen las actividades contables y
financieras que se llevan a cabo. Los colaboradores operativos argumentaron que
en las reuniones se trasladan instrucciones de lo que tienen que realizar, pero
carecen de una guia que apoye la ejecucion de las tareas, por lo que aplican su
conocimiento empirico para realizarlas; esto indica que las atribuciones de cada
puesto se desarrollan con base a la experiencia del personal, lo que permite dar
lugar a deficiencias administrativas por atrasos en la presentacion de informacion

financiera.

a) Procedimiento general

Con base en la informacion obtenida por el contador general, se describe el
procedimiento general de la Unidad de Finanzas como version preliminar, cuyas
actividades forman parte de las labores principales que se llevan a cabo en la
Unidad, debido a que estas hacen referencia al registro de cuentas contables y al

resguardo del recurso financiero del hotel:

Paso | Responsable Actividad Documento
¢ Recepcion de facturas por entradas
Auxiliar de de mercaderias.
L Reporte de
1 cuentas por | e Recepcion de facturas por facturas
pagar Servicios.

e Seguir al paso numero 10.
e Realizar la conciliaciéon de las

5 Auditor de ventas de los centros de servicio.
ingresos ¢ Realizar reporte de la conciliacion
de ventas.
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Cajero de

e Trasladar al buzén de remesas el

3 centro de efectivo, cheques y vouchers por
servicio ventas realizadas.
e Conciliar el efectivo existente y
cheques contra las ventas de los
. centros de servicio. Reporte de
4 Cajero general : S,
¢ Realizar reporte de conciliacion de ventas
efectivo.
e Depositar cheques.
e Verificar contratos de eventos y
5 Auxiliar de consumo de clientes. Contrato de
credito » Verificar el registro de cobro por evento
tarjetas de crédito.
e Verificar el saldo de los clientes.
Encargado de ¢ Registrar los cobros efectuados a
6 creditos y Iosgclientes )
cobros '
e Recoger cheques de pagos. Contrasefia de
7 Mensajero e Trasladar la boleta de depdsito al pago y boleta
auxiliar de ingresos. de depoésito
e Verificar la disponibilidad de los
- fondos en la cuenta bancaria.
Auxiliar de ) S,
8 . ¢ Realizar reporte de la conciliaciéon
ingresos :
bancaria.
e Revisar y validar reporte de
conciliacién de efectivo.
¢ Revisar y validar reporte de
conciliaciéon de ventas.
9 Contador e Revisar y validar reporte de Reportes y
general sary p polizas
conciliacion bancaria.
e Revisar y validar cheques de
pagos.
e Seguir al paso nimero 11.
10 | cuentaspor | cheques miemon. oS £ | Conraserias
P q : de pagos
pagar
e Autorizar reporte de conciliacién de
efectivo. .
. . g Contrasenas
Director e Autorizar reporte de conciliacion de
11 financiero ventas de pagos y
' reportes

e Autorizar el reporte de conciliacion
bancaria.
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e Autorizar cheques para pagos.
e Autorizar las conciliaciones
bancarias.

¢ Registrar las facturas de ventas y

monetarios.
e Autorizar estados financieros.

12 Auxilia_lr_ de compras Comprqbantes
contabilidad S : : : para reintegro
e Solicitar efectivo para caja chica.
13 Contador * Autorizar el reintegro de efectivo
general para caja chica.
¢ Reintegrar el efectivo de caja chica.
14 | Cajero general o So_Iicitar el reintegro de efectivo a
caja general.
e Seguir al paso nimero 16.
15 Encargado de | e Realizar inventarios de Facturas de
costos mercaderias en las bodegas. compras
e Supervisar los inventarios.
Contador o Val?dar los ir_1ventarios. _
general y o Vaho!ar el reintegro de caja general.
16 supervisor de | Realizar el arqueo de caja general.
contabilidad | ® Coordinar integracion de cuentas
contables.
e Desarrollar estados financieros.
e Autorizar el arqueo de caja general.
e Autorizar los inventarios.
17 Contralor o Valida_r el aumento o disminucién
de activos.
e Transferir fondos monetarios a
cuentas bancarias.
e Autorizar el aumento o disminucion | Facturasy
Director de acFivos. . polizas
18 financiero e Autorizar la transferencia de fondos

Fuente: elaboracién propia. Julio 2018.

Al analizar el procedimiento general, se determina que contiene actividades

generalizadas y brinda escasa comprension para los colaboradores, debido a que

no especifica un procedimiento detallado que conlleve de manera secuencial los

pasos necesarios para alcanzar un determinado resultado. En la Unidad de

Finanzas se llevan a cabo actividades que requieren de control y precision, porque
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la misma tiene la responsabilidad de resguardar, registrar y monitorear uno de los
recursos importantes del hotel. Por lo que, el procedimiento anterior carece de
especificaciones puntuales sobre las tareas que se realizan, pues existen
actividades operativas sobre ingresos de dinero, egresos monetarios, entre otras,
qgue requieren de pasos formales de ejecucidon para que conlleve a resultados

financieros eficientes.

iv) Analisis de facultades
Se entrevisté al personal en relacion a la facultad que tiene para tomar decisiones

en la Unidad de Finanzas, y los resultados son los siguientes:

Gréfica 8
Facultad para tomar decisiones
Unidad de Finanzas
Hotel categoria cinco estrellas
Ciudad de Guatemala
Afio 2018

16 A

14 -

12 A
10

Colaboradores

Si No

Fuente: elaboracién propia. Julio 2018.

Se constato que de los colaboradores censados, siete manifestaron que tienen la

facultad para tomar decisiones en relacion a las actividades de la Unidad de
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Finanzas, entre estos se encuentran los cuatro puestos administrativos, quienes
coindicen que las decisiones se centralizan en los puestos de mando, debido a
gue tienen que basarse en las normas y politicas establecidas. Los otros diez
colaboradores argumentaron que no pueden tomar decisiones, porque el director
financiero en conjunto con el contralor, contador general y supervisor de
contabilidad tienen que revisar, verificar, validar y autorizar las tareas que se
realizan. Cabe mencionar que entre los colaboradores que asumieron que también
toman decisiones estan: el auditor nocturno, auditor de ingresos y encargado de
créditos y cobros, sin embargo, tales decisiones se refieren al apoyo en las tareas
de colaboradores ausentes. Por lo que, las decisiones en la Unidad de Finanzas
estan concentradas en los niveles de jerarquia, lo que significa que las opiniones
del personal operativo carecen de formalidad, y esto conlleva al

desaprovechamiento de las ideas para mejorar la eficiencia de las actividades.

a) Principales facultades del puesto clave

e Realiza arqueos de caja general.

e Revisar pdlizas de ingresos y movimientos monetarios conforme a documentos.
e Verificar pagos a proveedores de acuerdo a fechas establecidas.

e Revisar saldos e integraciones de todos los registros contables.

e Verificar sobrantes o faltantes de saldos contables.

e Autorizar el redepo6sito de cheques cuando han sido rechazados inicialmente.

Las anteriores actividades no hacen referencia a las facultades del puesto del
contador general, solamente la autorizacién del redepdsito de cheques rechazados
forma parte de las mismas, las otras actividades son parte de las atribuciones que
lleva a cabo. Esto dirige a que el personal de la Unidad de Finanzas desconoce de
manera formal cuales son las atribuciones de los puestos y las facultades
inherentes a los puestos de mando, porque no se presentan fisicamente los

descriptores y perfiles de puestos por carecer de un formato actualizado.
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v) Analisis de relaciones

Para realizar este analisis se utilizé la informacion enfocada a los tipos y medios

de comunicacion que utilizan en la Unidad de Finanzas:

a) Tipo de comunicacioén

Se recopil6 informacion de los colaboradores acerca de como comparten las

instrucciones y tareas que realizan en la Unidad de Finanzas, y los resultados

obtenidos son los siguientes:

Grafica 9
Tipo de comunicacién
Unidad de finanzas
Hotel categoria cinco estrellas
Ciudad de Guatemala
Afo 2018

16

14

12

10

Colaboradores

1

[

Formal Informal Ambas

Fuente:

elaboracién propia. Julio 2018

Puede visualizarse que segun los resultados obtenidos, nueve colaboradores

coincidieron que la comunicacion en la Unidad de Finanzas es formal, debido a

gue cuando requieren o trasladan informacion lo realizan a través de los medios

establecidos. Un colaborador manifesté que es informal, porque le trasladan

76



informacion sin utilizar los medios autorizados y tiene que confirmar lo comunicado
con mas de un colaborador. Los otros siete colaboradores comentaron que
algunas veces comunican instrucciones o informacién por las vias establecidas y
otras fuera de los puestos de trabajo, por lo que se pierde la claridad y no existe
prueba de lo que se informa. Lo anterior conlleva a que exista pérdida tiempo para
la ejecucion de las actividades, porque en ocasiones se tiene que corroborar con

algun puesto de mando las instrucciones emanadas.

b) Medios de comunicacion
En relacién a los medios de comunicacion que utilizan en la Unidad de Finanzas,

a continuacion se muestran los resultados obtenidos:

Gréafica 10
Medios de comunicacion
Unidad de Finanzas
Hotel categoria cinco estrellas
Ciudad de Guatemala
Afio 2018

16 A

12 A

10 A

Colaboradores

Correo electrénico Correo electrénico y
teléfono

Fuente: elaboracién propia. Julio 2018.

77



De acuerdo a la informacion recopilada en relacion a los medios que utilizan para
comunicarse, trece colaboradores coincidieron que el correo electrénico es el
medio que usan para trasladar informacién como reportes, avisos, autorizacion
para el seguimiento de alguna actividad, estados de cuenta, entre otros. Esto con
la finalidad que exista un respaldo relacionado a una instruccion trasladada. Los
otros cuatro colaboradores comentaron que en ocasiones utilizan el teléfono para
trasladar indicaciones breves, y otras veces hacen uso del correo electrénico
cuando la informacion contiene detalles especificos y archivos adjuntos. Sin
embargo, las instrucciones, la informacion, los resultados, entre otros, no sigue
una via a través de los niveles jerarquicos correspondientes, lo cual provoca que

lo que se comunica sufra saltos de puestos de mando.

2.3.2 Area Fiscal
En este apartado se describen los resultados sobre el andlisis realizado en el area

fiscal basado en la informacion recopilada:

2.3.2.1 Antecedentes del Area Fiscal

Esta area fue implementada a finales del afio 2016, a consecuencia de una
auditoria realizada en la Unidad de Finanzas, de ello se derivd segmentar las
labores relacionadas a los impuestos que afectan a las actividades lucrativas del
hotel, debido a que el mismo tiene constante relacion comercial con proveedores
extranjeros, y también con proveedores locales que no estan regulados
formalmente. El area fiscal opera como una division de trabajo para el célculo y
cuadre de los impuestos derivados de las compras y por los servicios ofrecidos, se
encuentra en las instalaciones de la Unidad de Finanzas. De acuerdo a la
informacion recabada, le reporta al director financiero lo relacionado a aspectos

fiscales y desembolsos monetarios por el mismo motivo.
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a) Filosofia organizacional del Area Fiscal

El Area Fiscal esta conformada por dos puestos que se relacionan con la Unidad
de Finanzas, no cuenta con una filosofia organizacional establecida formalmente.
Debido a ello, comparte las mismas descripciones de la mision, vision y los valores
de la mencionada Unidad, las cuales estdn descritas en el inciso 2.3.1.1 del

presente capitulo.

2.3.2.2 Diagnoéstico administrativo del Area Fiscal
Con base a la informacion recabada, se describen los andlisis estructural,
funcional, procedimental, de facultades, de relaciones y organizacional o

administrativo del Area Fiscal.

i) Analisis estructural

El Area Fiscal es una segmentacion de actividades de la Unidad de Finanzas y
estd a cargo del director financiero. Particularmente, esta area carece de las
caracteristicas para contar con un organigrama especifico, debido a que
solamente la integran el supervisor de contabilidad fiscal y el auxiliar de
contabilidad fiscal. Segun la informacion proporcionada por los dos colaboradores
de la misma, el organigrama que conocen es el que muestra la estructura general
del hotel y desconocen como se esta estructurada la Unidad de Finanzas, lo cual
conduce a un desordenamiento de las responsabilidades de dicha unidad, y ello

permite a deficiencias en las funciones inherentes.

a) Departamentalizacién

Se determin6 con base a la informacién obtenida, que el Area Fiscal realiza labores
gue se relacionan con la departamentalizacion por funcionales, porque cumple con
las responsabilidades fiscales delegadas, para lo cual utiliza la informacion
contable y financiera proporcionada por la Unidad de Finanzas. Aunado a ello, en
periodos de cierres contables y realizacion de presupuestos generales, los

colaboradores de esta area apoyan en las actividades de dicha Unidad y el director
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financiero verifica y autoriza las tareas de los mismos. Sin embargo, carece de las
formalidades para ser un departamento funcional del hotel, porque es dependiente
de la Unidad de Finanzas y sus labores solamente requieren de dos puestos, lo

cual conlleva a incertidumbres de jerarquia para los colaboradores del Area fiscal.

b) Division del trabajo

Segun la informacion proporcionada por las personas que ocupan los puestos en
el Area Fiscal, estas realizan labores que se derivan de la informacién contable y
financiera que les proporciona la Unidad de Finanzas, lo cual determin6 que las
tareas del supervisor de contabilidad fiscal y auxiliar de contabilidad fiscal son
segmentacion del trabajo que se lleva a cabo en la mencionada Unidad. Lo
anterior, encamina a que las personas que laboran en dicha area se sientan

aisladas porque desconocen la estructura de sus puestos.

c) Niveles jerarquicos

En el Area Fiscal se establecio que el supervisor de contabilidad fiscal tiene a su
cargo al auxiliar de contabilidad fiscal, y el primero es la autoridad de la misma, y
coordina con el contador general las actividades relacionadas a los aspectos
fiscales sobre los servicios que ofrece el hotel, cuyas labores realizadas tienen que
ser verificadas y autorizadas por el director financiero para ser concluidas. Lo cual
indica que dicha area forma parte de la Unidad de Finanzas, pero los niveles de
jerarguia no estan formalizados y esto dirige a la confusion de quién esté a cargo

de quién.

d) Tipo de autoridad

El andlisis realizado determin6 que el tipo de autoridad que se aplica en el Area
Fiscal es funcional, debido a que el supervisor de contabilidad fiscal recibe érdenes
del director financiero para determinadas tareas, y el primero, ejecuta las
instrucciones y las traslada al auxiliar de contabilidad fiscal basado en la

experiencia y el conocimiento empirico. Ademas, el Area Fiscal tiene que solicitar

80



informacién al contador general para llevar a cabo las labores, y ello conlleva en

retrasos de tiempo porgue no existe lineas directas en la comunicacion.

e) Coordinacion

Se verifico que cuando el personal de la Unidad de Finanzas realiza las reuniones
semanalmente, el director financiero gira las instrucciones verbales para que el
supervisor de contabilidad fiscal y auxiliar de contabilidad fiscal se integren a las
mismas, sin aviso previo, esto con la finalidad de trasladar responsabilidades en
aspectos de impuestos. Sin embargo, dicha unidad carece de una coordinacién
formal en los puestos y, por consiguiente, no existe una secuencia formal en las
actividades, lo cual también afecta al Area Fiscal porque no recibe de manera
puntual la informacién requerida para cumplir con sus tareas, lo que conlleva al

retraso en la presentacion de informes sobre los impuestos que afectan al hotel.

ii) Analisis funcional
A continuacion se describen las funciones del Area Fiscal y las atribuciones del

puesto clave basada en la informacién recopilada:

Coordinar con el contador general el analisis sobre los aspectos fiscales que

afectan a las actividades lucrativas del hotel.

e Coordinar con el contador general los calculos de los impuestos que se derivan
de los servicios que ofrece el hotel.

e Dar seguimiento a las contingencias fiscales.

e Gestionar los procesos correspondientes sobre impuestos en las entidades

competentes.

Se establecié que las acciones que se describen no hacen referencia a funciones
correspondientes de un area funcional, porque son actividades que forman parte

de una unidad organizacional que llevan a cabo aspectos contables, debido a que
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involucra al contador general para ejecutar labores de impuestos. Ademas, el
calculo y cuadre de impuestos tiene que ser del conocimiento del contador general
para que el director financiero valide los reportes le que traslada el supervisor de

contabilidad fiscal.

a) Atribuciones del puesto clave
Se determiné como puesto clave al supervisor de contabilidad fiscal, debido a que
conoce las generalidades de los impuestos que afectan al hotel. A continuacion se

describen las atribuciones del mismo:

e Realizar el cuadre de los impuestos generados, asi como el pago oportuno de
los mismos.

e Verificar los estados financieros para analizar los impuestos correspondientes.

e Calcular, registrar y controlar depreciaciones de los activos fijos.

e Realizar reportes de los impuestos generados y pagados.

e Emitir los formularios correspondientes a los impuestos.

e Solicitar cheques para el pago de impuestos correspondientes.

e Analizar las retenciones de impuestos correspondientes a proveedores u otros
servicios.

e Dar seguimiento a actualizaciones en aspectos de impuestos.

Se verificd que entre las atribuciones del supervisor de contabilidad fiscal se
encuentra: calcular, registrar, y controlar depreciaciones de los activos fijos, pero
esta actividad la realiza el contador general cuando que se desarrollan los estados
financieros del hotel, esto indica que en el Area Fiscal también se desconoce de
manera escrita los descriptores y perfiles de los puestos de la conforman, lo cual
permite que los colaboradores realicen tareas que no les corresponde o bien,

omitan labores que forman parte de sus atribuciones.
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iii) Analisis procedimental

Los 2 colaboradores del Area Fiscal manifestaron que no existe un instrumento
gue describa los procedimientos de las tareas que realizan. Comentaron que esta
Area es dependiente de la informacién contable y financiera que le comparte la
Unidad de Finanzas y, es necesario que en la misma haya procedimientos
establecidos para que el Area Fiscal los tome como referencia, para llevar cabo
las tareas de manera eficiente. Por lo que, tanto el supervisor de contabilidad fiscal
como el auxiliar de contabilidad fiscal ejecutan sus labores utilizando su
experiencia y conocimiento empirico, pero no hay un descriptor formal que detalle
dichas acciones para los colaboradores de primer ingreso.

a) Procedimiento general

Con base a la informacién obtenida a través del supervisor de contabilidad fiscal,
se muestra el procedimiento general del Area Fiscal como version preliminar, el
cual contiene las principales labores que se llevan a cabo en la misma. Para
ejecutar dichas acciones, es necesario que la Unidad de Finanzas proporcione

informacion sobre las adquisiciones de bienes y servicios vendidos por el hotel.

Paso | Responsable Actividad Documento
Auxiliar de e Solicitar estados financieros. Reporte de
1 contabilidad estados
fiscal financieros
5 Contador e Trasladar estados financieros.
general
e Solicitar los reportes de comprary | Reportes 'y
Auxiliar de ventas. facturas
3 contabilidad | e Solicitar documentos de soporte de
fiscal compras y ventas.

¢ Realizar retenciones de impuestos.
e Verificar los estados financieros.
Supervisor de | e Verificar los reportes de compras y

4 contabilidad ventas.
fiscal e Analizar los documentos de
soporte.
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¢ Revisa las retenciones de
Impuestos.

Supenvisor de e Coordinar el célculo y cuadre del Reportes de
contabilidad | VA , comhasY
fiscal y e Coordinar el calculo y cuadre del ventas, y

contador ISR. . facturas
general e Coordinar el calculo y cuadre del
ISO
e Realizar reportes de retenciones y
Supervisor de célculo de impuestos.
contabilidad | e Trasladar reportes al director
fiscal financiero.
Director e Validar y autoriza los reportes.
financiero e Autorizar el pago de impuestos.
Auxiliar de e Llenar los fprmulariqs Formularios
contabilidad cor.re.spondlentes a impuestos. SAT, INGUAT
fiscal o _SoI|C|tar cheque para el pago de
impuestos.
¢ Realizar el pago de los impuestos
Supervisor de correspondie_ntes. _ _
contabilidad | ® Infor_mar alldlre_ctor financiero
fiscal contingencias fiscales.
¢ Realizar reportes sobre pélizas
relacionadas a importaciones.

Fuente: elaboracién propia. Agosto 2018.

Se establecié que el procedimiento anterior describe las actividades generales,
pero no hace referencia al fin primordial del mismo, porque detalla lo que se realiza
en el Area Fiscal, aunado a ello, las labores que se llevan a cabo en la misma
dependen por completo de la informacién contable y financiera que se desarrolla
en la Unidad de Finanzas, por lo que no puede establecerse como un
procedimiento general. Ademas, estd area carece de las formalidades de una
unidad administrativa, por lo tanto, las tareas que ejecuta forman parte de las

responsabilidades de dicha unidad.
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iv) Andlisis de facultades

Seguidamente se consulté a los colaboradores que ocupan los puestos en el Area
Fiscal, y coincidieron que el supervisor de contabilidad fiscal toma las decisiones
relacionadas a los temas de impuestos. Sin embargo, en ausencia de dicho
supervisor, el auxiliar de contabilidad fiscal no tiene permitido solicitar validaciones
0 autorizaciones al director financiero de cualquiera tarea realizada, sin antes ser
verificada por el mismo supervisor. Lo cual conlleva a retrasos en la presentacion

de informes de los impuestos que se derivan de los servicios que presta el hotel.

a) Principales facultades del puesto clave

e Requerir estados financieros a la Unidad de Finanzas

e Solicitar a la Unidad de Finanzas documentos relacionados a las compras y
ventas

e Validar datos relacionados a reportes de compras y ventas

e Dar instrucciones cuando existen modificaciones de ambito fiscal por las

entidades competentes.

De acuerdo a la informacion obtenida, la primera actividad que se describe en las
facultades, forma parte de las atribuciones de dicho puesto, cuando se menciona
gue verifica los estados financieros para analizar los impuestos. Ademas, también
se menciona que requiere estados financieros y solicita informacién o documentos
a la Unidad de Finanzas. Sin embargo, la finalidad de esas facultades es que
solicita al contador general la documentacién general en fisico para realizar el
analisis de los impuestos y coordinar entre ambos puestos, el calculo y cuadre de
los mismos de un periodo determinado. Lo anterior indica que los dos puestos del
Area Fiscal desconocen por escrito cudles son sus atribuciones vy

responsabilidades, lo cual conlleva a deficiencias en la coordinacion de labores.
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v) Analisis de relaciones
A continuacion de describen los resultados en cuanto a las entrevistas realizadas
en el area fiscal sobre los tipos y medios de comunicacion que utilizan los dos

colaboradores:

a) Tipos de comunicacion

Un colaborador del Area Fiscal argumenté que la comunicacion que aplican es
formal, porque cuando le solicitan o requiere informacion se traslada por los
medios establecidos. El otro colaborador opiné que es informal, debido a que, en
ocasiones, el personal de la Unidad de Finanzas le traslada informacion por correo
electronico personal cuando falla el sistema de informética, lo cual no lo establecen
las normas. Esto conlleva a que la informacion financiera del hotel, no siga

protocolos de seguridad.

b) Medios de comunicacion

Las dos personas que laboran en el Area Fiscal indicaron que utilizan el correo
electrénico para solicitar o trasladar informacién, como reporte de ventas y
compras, estados financieros, retenciones de impuestos, entre otros, pero a veces
utilizan el teléfono cuando la informacién no requiere documentacion adjunta. Pero
las vias de comunicacion en la Unidad de Finanzas sufren saltos de puestos de
mando, y ello ocasiona que se traslade informacion equivocada o bien, existan

retrasos de tiempo.

2.4 Andlisis organizacional o administrativo (Analisis de resultados)
A continuacion se presenta el andlisis de los hallazgos encontrados en la

investigacion:

En la actualidad el hotel tiene una mision, visiébn y valores, y una estructura
organizacional establecidos formalmente. Sin embargo, se encuentran

desactualizados, debido a que han pasado varios afios desde que se establecieron
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y crean confusion al lector. La estructura refleja caracteristicas de un organigrama
nominal porque describe el nombre de los puestos superiores de cada unidad
administrativa. Aunado a ello, el mismo no describe por completo las unidades
administrativas con las que cuenta, lo cual indica que se desconozcan las

funciones que se llevan a cabo en el hotel.

La Unidad de Finanzas forma parte de la Direccion Financiera del hotel, y la
primera tiene una mision, visién y valores descritos, pero no estan formalmente
establecidos, tampoco son del conocimiento de los colaboradores operativos, lo
cual conlleva a que los mismos desconozcan la orientacion que persigue la unidad
donde laboran. Asimismo, el Area Fiscal es un segmento de labores de la Unidad
de Finanzas, por lo tanto, carece de una mision, visibn y valores, y los
colaboradores de esta Area indicaron conocer solamente la filosofia y estructura
organizacional del hotel.

La Unidad de Finanzas no cuenta con una estructura organizacional
profesionalmente desarrollada, debido a que el organigrama nominal no refleja los
puestos y la linea de autoridad de manera clara y precisa. Se conforma por
secciones que, en su mayoria, no se relacionan con los puestos. Ademas, los
colaboradores operativos desconocen cdmo esta estructurada la misma, porque
no se les ha presentado el organigrama que especifique la existencia secciones.
Es importante mencionar que, el Area Fiscal le reporta al director financiero y
cuenta con dos puestos, cuyas labores se establecieron como una divisién de
trabajo de dicha unidad, por lo que esa area no opera como una unidad funcional
del hotel.

Segun la informacion recabada, en la Unidad de Finanzas se aplica una
departamentalizaciéon funcional, debido a que lleva a cabo responsabilidades que
son afines a las acciones contables y financieras que afectan al hotel. Sin embargo,

tales funciones no estan descritas formalmente para que sean del conocimiento
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del personal de la Unidad, lo cual se refleja que se omitan las ejecuciones de
algunas actividades en el tiempo oportuno, y cuyos resultados afecten en periodos
de cierres contables. El Area Fiscal lleva a cabo tareas afines a la Unidad de
Finanzas, y cumple con las responsabilidades que van en funcion de los impuestos
qgue afectan al hotel. Ademas, las tareas que se realizan en la misma, dependen
de la informacion contable y financiera, por lo que las deficiencias de dicha unidad

repercuten también en los aspectos fiscales.

Se determind que en la Unidad de Finanzas la division del trabajo se realiza con
base al conocimiento empirico y preparacion académica por parte de los
colaboradores, a esto se le atribuye que la mencionada unidad estd segmentada
en secciones, pero estan estructuradas en una cantidad innecesaria. Ademas, los
puestos que las integran no son afines a las mismas, y ello provoca que no
establezcan equipos de trabajo, lo cual conlleva que en cada puesto se realicen
las labores de acuerdo a criterios individuales. El Area Fiscal es una segmentacion
de la Unidad de Finanzas, y cuando en esta Ultima existen deficiencias por falta de

coordinacion del trabajo, también afecta las tareas de dicha area.

La autoridad que se aplica en la Unidad de Finanzas es funcional, porque son el
director financiero y el contralor quienes con base al puesto que ocupan
desarrollan las estrategias financieras del hotel. Asimismo, establecen
instrucciones con base a su autoridad, y las comparten con el contador general y
supervisor de contabilidad, para que estos ultimos determinen las actividades que
ejecuta al personal operativo. En relacion al Area Fiscal, las disposiciones las
comunica el director financiero sobre las labores, y se llevan a cabo a través del
involucramiento del contador general y el supervisor de contabilidad fiscal,

asimismo, el auxiliar de contabilidad fiscal recibe las directrices de las operaciones.

En cuanto a los niveles jerarquicos, se aplican con base a la costumbre, debido a

gue cuando un colaborador operativo de la Unidad de Finanzas solicita revision,
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verificacion, validacion y autorizacién de una tarea en proceso, acude a cualquiera
de los puestos de mando como el director financiero, contralor, contador general o
supervisor de contabilidad, lo que provoca incertidumbre en la linea jerarquica y
duplicidad de mando. Particularmente, el Area Fiscal le reporta al director
financiero, sin embargo, el contador general tiene relacion en las actividades que

se ejecutan en la misma.

Cuando en la Unidad de Finanzas y Area Fiscal deciden comunicar instrucciones
sobre las actividades a realizar en un periodo determinado, convocan al personal
a reuniones semanales para trasladar las directrices. Sin embargo, no lo hacen a
través de una coordinacion formalmente, porque no existen equipos de trabajo que
elaboren tareas afines y, por consiguiente, carecen de una sincronizacion de las

labores que se tiene que llevar a cabo.

Las funciones inherentes a la Unidad de Finanzas y Area Fiscal no estan por
escrito, y los colaboradores operativos desconocen las mismas, por lo que aplican
el conocimiento empirico para realizar las atribuciones correspondientes a sus
puestos. Cuando una persona ingresa por primera vez a laborar, se le brinda una
induccion sobre las actividades que se realizan, de manera verbal, porque no se
presentan las funciones y los descriptores y perfiles de puestos descritos

fisicamente.

En relacién a las dos personas con los puestos clave, fueron facultadas por el
director financiero para otorgar informacion relacionada a la investigacion, quienes
tienen la potestad al igual que los otros puestos administrativos de tomar
decisiones que afectan en las actividades que se llevan a cabo. Sin embargo,

dichas facultades no son presentadas por escrito.

La facultad de hacer sugerencias y tomar decisiones relacionadas a las actividades

de la Unidad de Finanzas, esta centralizada en los colaboradores de los puestos
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administrativos, debido a que estos revisan, verifican, validan y autorizan las
actividades que realiza el personal operativo. En el Area Fiscal, el supervisor de
contabilidad fiscal tiene la potestad de tomar decisiones relacionadas a sus

responsabilidades, y las informa al director financiero.

Los procedimientos que se requieren para llevar a cabo las actividades de la
Unidad de Finanzas y Area Fiscal, no existen por escrito, por lo tanto, las labores
las realizan a través del conocimiento empirico y la experiencia del personal, pero
un colaborador de primer ingreso desconoce formalmente las actividades de cada

puesto.

La comunicacion en la Unidad de Finanzas y Area Fiscal no es completamente
formal, porque en el traslado de informacion o resultados existen saltos de mando
o bien, no sigue las vias necesarias para que exista interrelacion adecuada con
las atribuciones de los puestos operativos, y el medio mas utilizado por los
colaboradores es el correo electrénico y le sigue el teléfono. Sin embargo, cuando
existen fallas en el sistema, se retrasa la informacion o utilizan medios de

comunicacién personal para trasladar informacion contable y financiera del hotel.

Seguidamente se presenta el resumen del diagnéstico administrativo

organizacional de la unidad y area objeto de analisis:
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Cuadro 1

Resumen de deficiencias

Elemento

Descripcién de deficiencias

Filosofia organizacional

Hotel a nivel general

Misién

Muestran confusion al lector porque no que hace referencia al
entorno donde opera el Hotel, y tampoco menciona a qué se dedica,

por lo que requiere una actualizacion.

Vision

Esta a la vista del publico al igual que la misién, y no tiene relacion
con esta Ultima, y contiene poca compresién en cuanto a los
propésitos que se desean alcanzar, por lo tanto, es necesario que

se actualice.

Valores

Se observan con una descripcion de escasa claridad, debido a que
los colaboradores no logran comprender que la finalidad de los
mismos esta basada en la conducta, los cuales requieren de

definiciones actualizadas.

Organigrama general

La estructura organizacional del Hotel requiere de actualizacion,
porque no refleja por completo las unidades funcionales

actualmente.

Filosofia organizacional

Unidad de Finanzas y Area Fiscal

Misién

La Unidad de Finanzas cuenta con una misién, pero no esta
formalmente establecida, tampoco la conoce el personal operativo.
Sin embargo, no esta profesionalmente formulada. Cabe mencionar
que el Area Fiscal carece de las formalidades para ser una unidad
funcional, por lo que carece de una filosofia y un disefio
organizacional. Ademas, cuenta solamente con dos puestos de

trabajo.

Vision

Al igual que la mision, la visién de la Unidad de Finanzas no esta
establecida formalmente, no la conoce el personal operativo vy,

ademas, no tiene relacion con la mision.

Valores

Los valores de esta unidad administrativa no estan
interrelacionados con los valores del Hotel, y no es del conocimiento

del personal operativo de dicha unidad.
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Diagnostico administrativo

Andlisis estructural

Organigrama especifico

Cuenta con un organigrama no establecido formalmente, los
colaboradores operativos desconocen como estan conformados.
Ademas, en la Unidad de Finanzas existe un ndmero innecesario
de secciones que no tienen afinidad con los puestos de trabajo. Por
lo que no amerita la misma opere como una unidad funcional. El
Area Fiscal es dependiente de las acciones que realiza la Unidad
de Finanzas, y sus operaciones las realiza en las instalaciones de

esta Ultima.

Organigrama nominal

Los colaboradores desconocen el organigrama nominal, lo cual
conlleva a que en esta unidad no se conozca cOémo estan

organizados los puestos y los niveles de jerarquia.

Departamentalizaciéon

Las acciones que llevan a cabo en la unidad y area objeto de
analisis, estan relacionadas las actividades contables, financieras y
fiscales. Sin embargo, el personal desconoce por escrito las
responsabilidades de las mismas, por lo que se basan en la

costumbre para realizar las labores.

Division del trabajo

No existen equipos de trabajo que realicen labores afines para
obtener resultados deseados. Cada colaborador ejecuta sus

atribuciones como parte de las instrucciones recibidas.

Niveles jerarquicos

Como consecuencia de no contar con una estructura organizacional
formalmente establecida, existe duplicidad de mando, porque los
resultados se presentan de manera indistinta a cualquier puesto de

mando.

Tipo de autoridad

El tipo de autoridad es funcional, porque se llevan a cabo las
actividades con base a las facultades y responsabilidades que tiene

el personal, pero no esta por escritos este tipo de autoridad.

Coordinacion

No existe una coordinacién en las acciones porque en la unidad y
area objetos de andlisis carecen de equipos de trabajo para llevar
a cabo las instrucciones que se emanan verbalmente en las

reuniones semanales.

Andlisis funcional

Funciones

Las funciones de la unidad y éarea objetos de analisis las

desconocen los colaboradores operativos, porque las mismas no
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estan formalmente escritas, por lo que en ocasiones se omiten
algunas actividades como consecuencia del desconocimiento de
las mismas.

Atribuciones del puesto

clave

Las atribuciones de los puestos clave se llevan a cabo por la
costumbre, porque los descriptores y perfiles de los puestos no han

sido presentados de manera fisica.

Andlisis procedimental

Procedimiento general

Las descripciones de los procedimientos generales, no muestran
un resultado en concreto, porque muestran las acciones que se
llevan a cabo generalizadas. Ademas, el Area Fiscal, es
dependiente de las actividades contables y financieras, por lo que
el procedimiento general de la misma carece de las formalidades

de establecerse como labores generales de una division funcional.

Andlisis de facultades

Facultades principales del

puesto clave

Los puestos clave estan facultados de tomar decisiones que vayan
en consecuencia de la unidad y area objetos de analisis. Sin
embargo, no las conocen por escrito debido a que no se le ha

presentado el descriptor y perfil de puestos.

Analisis relaciones

Tipo de comunicacion

La comunicacion no es formal totalmente, porque a pesar existe una
relacion fluida entre los puestos, los resultados que frecuentemente
se trasladan, sufren saltos de puestos de mando, y ello provoca

omision en niveles de jerarquia.

Medios de comunicacion

Los medios de comunicacion establecidos son el correo electrénico
y teléfono, pero en algunas ocasiones hacen uso del correo
personal, lo cual puede provocar que la informacién financiera sufra
desvios inadecuados.
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Por las multiples actividades que se realizan en el hotel, para los puestos
jerérquicos no ha sido posible coordinar el tiempo requerido para analizar la
problematica que actualmente ocasiona las deficiencias administrativas en la
Unidad de Finanzas y Area Fiscal, debido a la carencia de instrumentos necesarios
gue actualicen la forma de ejecutar las labores, lo cual provoca que estas se
realicen de manera inadecuada. Por lo anterior, en capitulo Il se describe la

propuesta que incluye una solucién viable a la problematica actual.
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CAPITULO 1l
PROPUESTA DE REDISENO ORGANIZACIONAL PARA LA UNIDAD DE
FINANZAS Y AREA FISCAL DE UN HOTEL CATEGORIA CINCO ESTRELLAS
DE LA CIUDAD DE GUATEMALA

La presente propuesta esta elaborada con base en los resultados obtenidos en el
diagndstico administrativo realizado en la Unidad de Finanzas y Area Fiscal, los
cuales sirvieron de fundamento para proponer el redisefio organizacional, con la
finalidad de mejorar la ejecucién de las diferentes actividades que se llevan a cabo

en las mismas.

3.1 Justificacion

La forma de organizacion de una empresa es la base en la cual se apoya y
funciona. Un disefio organizacional actualizado permite adaptarse a los cambios
competitivos en los mercados. Para que las empresas alcancen los objetivos de
manera eficiente se enfrentan a factores internos que afectan su filosofia,
estructura y funciones, por lo tanto, en el presente capitulo se propone

implementar un redisefio organizacional apoyado en la planeacion y organizacion.

Con base en el diagnéstico administrativo realizado, se determina que es
importante actualizar la filosofia organizacional del hotel, debido a que carece de
una definicion comprensible, y el organigrama general, porque algunas de las
unidades administrativas funcionales actualmente no se reflejan en la estructura
organizacional. La Unidad de Finanzas es la responsable de controlar los registros,
sistemas y procedimientos contables y financieros referente a las actividades
comerciales que suceden en el hotel, para luego elaborar reportes contables y
estados financieros que contengan informacion necesaria para establecer
estrategias en el ambito financiero dirigidas por el director financiero, por lo que se
propone establecerla como la Seccion de Finanzas. Las actividades del Area

Fiscal se enfocan en el calculo y cuadre correcto de los impuestos que se derivan



de los servicios que se ofrecen, y desarrollar reportes de impuestos que se pagan
para que dicho director fundamente que la empresa cumple con las
responsabilidades fiscales. Cabe mencionar que esta Area actualmente carece de
las formalidades para establecerse como una unidad administrativa, sus
operaciones las realiza en las instalaciones la Seccion de Finanzas propuesta vy,
coordina actividades con el contador general para luego reportar al director

financiero.

Por lo tanto, se requiere actualizar y establecer formalmente la filosofia y la
estructura organizacional de la Seccién de Finanzas, porque es fundamental que
el personal de la misma conozca hacia donde se dirigen los objetivos, mediante
un ordenamiento claro de los puestos que la conforman. Se sugiere integrar
formalmente al redisefio organizacional de dicha seccion los dos puestos del Area
Fiscal, porque las labores concernientes a los impuestos estan interrelacionadas

a las actividades contables y financieras.

Para la correcta ejecucion de las actividades se establecen instrumentos
administrativos para dar un seguimiento eficiente a las labores, tales como un
organigrama nominal; que refleje una estructura organizacional adecuada a las
necesidades actuales, con un disefio que permite definir los niveles de jerarquia,
la comunicacién, entre otros. También la descripcion formal de procedimientos y
la actualizacion del formato de la descripcion y perfil de puestos, como guia de las
labores que se llevan a cabo y para la induccion del personal de nuevo ingreso,
respectivamente. Esto con la finalidad de dar a conocer las atribuciones de cada

puesto y mejorar la coordinacién de actividades.
3.2 Objetivos de la propuesta

A continuacion se presentan los objetivos general y especificos que se pretenden

alcanzar con la propuesta:

96



3.2.1 General
Implementar al 100% la propuesta del residefio organizacional para la Seccién de

Finanzas a partir del mes de julio de 2019.

3.2.1.1 Especificos
e Implementar la filosofia y estructura organizacional del hotel en un 100% a partir
del segundo semestre de 2019, para que el personal se sienta identificado a la

unidad que pertenece.

e Aplicar el redisefio organizacional a la Seccion de Finanzas en un 100%
durante el segundo semestre de 2019, con la finalidad de aprovechar de manera

eficiente los recursos humanos, materiales y financieros.

e Implementar en un 100% el formato actualizado de la descripcion y perfil de
puestos y la descripcion de procedimientos en el transcurso del segundo
semestre de 2019, para que sirvan como guia a los colaboradores en la

ejecucion de las actividades, y con ello obtener resultados éptimos.

3.3 Filosofia y redisefio organizacional del hotel propuesto
Seguidamente se presenta la filosofia y disefio organizacional propuestos para el
hotel:

3.3.1 Filosofia organizacional

A continuacion se describe la mision, vision y los valores propuestos para el hotel,
cuya presentacion se sugiere en rétulos de acrilico con vinil, en un tamafio de
60x40 centimetros. Se colocaran en lugares visibles para que el personal las
visualice y las recuerde, asimismo, para que los clientes la conozcan como la

identificacion empresarial del hotel.
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3.3.1.1 Mision
Somos una empresa hotelera guatemalteca que cuenta con personal integro y
responsable para brindar servicios de clase mundial de hospedaje, restaurante y

eventos.

a) Vision
Ser de las empresas lideres en la industria hotelera reconocida a nivel nacional e

internacional por ofrecer servicios y productos de excelencia.

b) Valores
e Integridad: somos congruentes con el uso correcto de los recursos asignados
para brindarle servicio de calidad a nuestros clientes internos y externos dentro

de las instalaciones del hotel.

e Responsabilidad: asumimos conscientemente las consecuencias de las

decisiones y acciones que hacemos.

e Actitud de servicio: brindamos un servicio orientado a generar valor a nuestros

clientes.

A continuacion se muestran los formatos de rotulaciébn para la filosofia

organizacional del hotel:
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3.3.2 Estructura organizacional

A continuacion se presenta la estructura organizacional del hotel propuesta, en la
cual se sugiere modificaciones adecuadas en las divisiones funcionales y se
reflejan las unidades administrativas existentes. Esto con la finalidad de
aprovechar los recursos disponibles del hotel, debido a que se establecen niveles
jerérquicos y lineas de comunicacién apropiadas para las decisiones pertinentes.

3.3.2.1 Organigrama general propuesto

Seguidamente se presenta el organigrama general propuesto, donde se establece
a la Direccién Financiera como el Departamento Financiero responsable de
administrar las acciones contables y financieras; tales como analizar, validar y
autorizar los egresos monetarios que se producen de las actividades, y el
monitoreo de los recursos econdmicos debidamente registrados. Para lo cual

tendrd a su cargo a la Seccion de Finanzas, actual Unidad de Finanzas.
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3.4 Redisefio organizacional propuesto para la Seccién de Finanzas
A continuacion se describe la filosofia y el redisefio organizacional propuesto para

la Seccién de Finanzas:

3.4.1 Filosofia organizacional

Seguidamente se presenta la mision, vision y valores que se constituyen como la
filosofia organizacional propuesta para la Seccion de Finanzas, la cual se
presentara en rotulos de acrilico con vinil en un tamafio de 60x40 centimetros, y
se colocaran en lugares visibles para que el personal los recuerde y se identifique
con dicha seccion.

3.4.1.1 Mision
Somos una seccion que a través de los sistemas establecidos realiza los registros
contables para controlar los recursos financieros del hotel, con personal integro,

responsable y con actitud de servicio.

a) Vision
Ser la seccion desarrolladora de informacion contable y financiera altamente
eficiente para establecer estrategias que conlleven a maximizar las utilidades,

operando en conjunto con los centros de servicio del hotel.

b) Valores
e Integridad: somos congruentes con el uso correcto de los recursos asignados
para brindarle servicio de calidad a nuestros clientes internos y externos dentro

de las instalaciones del hotel.

e Responsabilidad: asumimos conscientemente las consecuencias de las

decisiones y acciones que hacemos.
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e Actitud de servicio: brindamos un servicio orientado a generar valor a nuestros

clientes.

A continuacion se muestran los formatos de rotulacién para la filosofia

organizacional de la Seccion de Finanzas:
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3.4.2 Disefio organizacional

El disefio organizacional es importante para la Seccidon de Finanzas, porque
permite determinar cOmo esta organizada, qué puestos la conforman y como se
agrupan, a qué puesto se reporta y desde donde se toman las decisiones, entre

otras.

3.4.2.1 Estructura organizacional
Seguidamente se presentan los organigramas especifico y nominal propuestos

para la Seccion de Finanzas:

a) Organigrama especifico

A continuacion se muestra el organigrama especifico propuesto

Gréfica 12
Organigrama especifico propuesto
Seccién de Finanzas
Hotel categoria cinco estrellas
Ciudad de Guatemala

Afo 2018
Seccion de
Finanzas
Coordinacion Coordinacion
de Ingresos de Egresos

Fecha de elaboracion: noviembre 2018.
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Como se observa en la grafica 12, se propone delegar a la Seccion de Finanzas
la coordinacién de ingresos y coordinacion de egresos, cuya importancia esta en
llevar el control de los registros contables de las operaciones comerciales del hotel
con los procedimientos formalmente establecidos, y con ello desarrollar
informacién financiera que apoye al Departamento Financiero a establecer
estrategias y tomar decisiones pertinentes, con el aprovechamiento de los

recursos disponibles.

b) Organigrama nominal

Posteriormente se presenta el organigrama nominal propuesto

Gréfica 13
Organigrama nominal propuesto
Seccion de Finanzas
Hotel categoria cinco estrellas
Ciudad de Guatemala

Afo 2018
SECCION DE FINANZAS

TOTAL 18 | 18
No. Puesto E R
1 |Jefe de Seccion de Finanzas 1 1
2 |Supervisor de Impuestos 1 1
3 |Supervisor de Contabilidad 1 1
4 |Auxiliar de Impuestos 1 1
5 |Auxiliar de Contabilidad 1 1
6 |Coordinador de Ingresos 1 1
7 |Asistente de Caja General 1 1
8 |Asistente de Crédito y Cobros 1 1
9 |Asistente Nocturno 1 1
10 [Auxiliar de Ingresos 1 1
11 |Auxiliar de Créditos 2 2
12 |Mensajero 1 1
13 |Coordinador de Egresos 1 1
14 |Asistente de Costos 1 1
15 |Asistente de Compensaciones 1 1
16 [Auxiliar de Cuentas por Pagar 2 2

E= Existentes R= Requeridos

Fecha de elaboracién: noviembre 2018.
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A continuacion se presenta el formato de rotulacién de la ubicacion jerarquica de

la Seccién de Finanzas:

Formato 8
Ubicacion jerarquica propuesta
Seccion de Finanzas
Hotel categoria cinco estrellas
Ciudad de Guatemala
Afio 2018

.
isor de impuestos

Auxiliar de Impuestos

ervisor de Contabilidad |

{Auxiliar de Contabilidad

——]Coordinador de Ingresos |

———Auxiliar de Ingresos

—]Asistente de Caja General |

100 cmi=s

——]Asistente de Créditos y Cobros |

— Auxiliar de Créditos |

{Mensajero |

L Asistente Nocturno

——|Coordinador de Egresos |

—|Auxiliar de Cuentas por Pagar

—Asistente Costos | 3

L—]Asistente Compensaciones |

THE cms=s e ———

Tamafio de la letra: 80 para el titulo y 40 para la descripcion. Tipo de letra Lucida
Sans. Color: azul para el titulo y negro para la descripcién. Tipo de material: acrilico
con vinil.
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El Departamento Financiero estara dirigido por el jefe de Departamento Financiero,
actual director financiero, y en su ausencia le sustituira el contralor, debido a que
establecen las estrategias financieras y toman decisiones que afectan al hotel. La
Seccién de Finanzas estara delegada al jefe de Seccion de Finanzas, actual
contador general, y tendra a su cargo al supervisor de contabilidad a quien se
establece como jefe inmediato del auxiliar de contabilidad y de los coordinadores
de ingresos y egresos, actuales auditor de ingresos y encargado de cuentas por
cobrar y cuentas por pagar, respectivamente. Se plantea separar del encargado
de cuentas por cobrar y cuentas por pagar las actividades de créditos y cobros,
debido a que el encargado de créditos y cobros posee los conocimientos

necesarios para ejecutar las tareas como asistente de créditos y cobros.

Los coordinadores analizardn minuciosamente las labores de los registros
contables, cuya finalidad es que la informacion para el desarrollo de los estados
financieros sea eficiente, con el apoyo de los asistentes y auxiliares. El encargado
de costos, cajero general y auditor nocturno realizaran sus labores como

asistentes, debido a que trabajaran en conjunto con los coordinadores propuestos.

El mensajero recibira instrucciones del asistente de créditos y cobros. En cuanto
al supervisor de impuestos y auxiliar de impuestos, actuales supervisor de
contabilidad fiscal y auxiliar de contabilidad fiscal, respectivamente, se integraran
formalmente a la Seccion de Finanzas, porque sus labores forman parte de la
misma. Asimismo, los resultados seran reportados al jefe de la Seccion de
Finanzas para posteriormente reportar al contralor y jefe de Departamento

Financiero.

3.4.2.2 Departamentalizacion
La departamentalizacién de la Seccion de Finanzas seria funcional, debido a que
una de sus ventajas es la eficiencia, porque consiste en la agrupacion de las

actividades de acuerdo a las funciones del mismo. Ademas, la organizacion
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propuesta constituye un ordenamiento segun las labores, lo cual facilitarq la
ejecucion de las tareas, porgue el personal administrativo y operativo compartiran
los mismos conocimientos relacionados con el trabajo. Asimismo, la agrupacion se
integra con puestos afines, lo cual significa que los colaboradores realizaran

atribuciones similares.

3.4.2.3 Dimension de la estructuray sus categorias

Se determina que la estructura de la Seccion de Finanzas cuenta con los
parametros de una dimension vertical, cuando se giren instrucciones desde la
jefatura del Departamento Financiero, serian trasladadas al jefe de la Seccion de
Finanzas, para que este las transmita a los supervisores de contabilidad e
impuestos. Posteriormente, se debera sincronizar las labores con los
coordinadores para que se ejecuten las érdenes en conjunto con los asistentes y
auxiliares. Las categorias de la estructura se forman por el nivel estratégico, el cual
lo integra el gerente general como la maxima autoridad; nivel tactico, lo conforman
el jefe del Departamento Financiero y contralor; nivel técnico, lo integran el jefe de

la Seccion de Finanzas y demas personal de la misma.

3.4.2.4 Modelo del disefio organizacional y sus caracteristicas

El modelo del disefio organizacional de la Seccion de Finanzas seria mecanico,
debido a que cuenta con las caracteristicas de ser vertical, porque la autoridad y
responsabilidad se transmiten de un puesto superior hacia un puesto inferior;
formalizado, porque las actividades que se llevan a cabo se basan en normas y
politicas; centralizado, de acuerdo a las normas establecidas, las decisiones

orientadas a la seccién se toman en los puestos de mando.
3.4.2.5 Tramo de control administrativo

El tramo de control sugerido para la Seccién de Finanzas seria estrecho, porque

permite una répida supervision y comunicacién entre los superiores y

114



subordinados, asimismo, mantiene un crecimiento vertical en la estructura

organizacional.

3.4.2.6 Sistema de organizacion

El sistema de organizacidn propuesto seria lineal, porque se establece claramente
la autoridad y responsabilidad del personal, y la comunicacién seria vertical, para
la cual se utilizarian solamente los medios establecidos y seguiria los niveles de
jerarquia correspondientes. La Seccion de Finanzas se ha estructurado con sus
distintos puestos de manera descendente, de manera se lleven a cabo las labores
contables y financieras de forma ordenada y eficiente donde se respeten los
niveles de jerarquia. Lo anterior, apoyado del conocimiento del personal e
instrumentos administrativos, y con ello obtener informacién financiera congruente

y eficaz para la toma de decisiones.

3.4.3 Funciones de la Seccion de Finanzas

Se describen como funciones principales de la Seccion de Finanzas las siguientes:

e Registrar y controlar las operaciones contables y financieras.

e Coordinar con los centros de servicio las operaciones comerciales.

e Controlar los fondos disponibles en cuentas bancarias.

e Planificar el presupuesto general de acuerdo al historial financiero.

e Analizar inversiones o financiamientos con entidades financieras.

e Establecer estrategias financieras con base a la informacién de estados

financieros.
3.4.4 Instrumentos de organizacion

Seguidamente se presentan los formatos del descriptor y perfil de puestos, y

descriptor de procedimientos de la Seccién de Finanzas, cuyos instrumentos se
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utilizarian como apoyo en las actividades de los colaboradores y en la induccion

del personal de nuevo ingreso.

3.4.4.1 Descripcion técnica de puestos
A continuacion se muestra el formato del descriptor y perfil de puestos de la
Seccion de Finanzas, cuya finalidad es reducir la duplicidad de mando, omisién de

atribuciones y responsabilidades.

a) Puesto del jefe de la Seccion de Finanzas
Como ejemplo se presenta el puesto del jefe de la Seccidén de Finanzas, debido a

gue en el diagnéstico administrativo se determina como el puesto clave:

Formato 9
Descriptor y perfil de puestos
Departamento de Finanzas
Hotel categoria cinco estrellas
Ciudad de Guatemala

Afo 2018
1. Identificacion:
Nombre del puesto: Jefe de la Seccién de Finanzas
Cddigo del puesto: DF-001
Seccion: Finanzas
Le reporta a: Jefe de Departamento Financiero y Contralor
Le reportan: Supervisor de contabilidad y Supervisor de impuestos
Fecha de elaboracién: Noviembre 2018

2. Objetivo:

colaboradores y planes especificos de ambito contable y financiero.

Controlar las actividades contables y financieras segin normas establecidas, con clientes, proveedores,

3. Atribuciones:

Principales

e Controlar las labores concernientes a registros contables y financieros, transacciones segun procedimientos,

normas y politicas internas.

e Supervisar los pagos como compromiso a proveedores, acreedores, laborales y otros relacionados al giro

comercial del hotel.
e Coordinar labores contables y financieras atribuidas a los puestos que integran la seccion.
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Secundarias

e Revisar cuentas por pagar segun fechas establecidas en el calendario para pagos a los proveedores.

e Revisar pélizas de ingresos conforme a documentos, saldos y registros varios para ajustes contables.

e Revisar pdlizas de operaciones, depdsitos monetarios y movimientos diarios de efectivo para monitorear

fondos disponibles.

Revisar liquidacion de propinas pagadas por el asistente de caja general para la realizacion de arqueos.

Revisar saldos e integraciones de los registros contables para el control de cuentas transitorias.

Dar seguimiento a saldos faltantes, sobrantes e incorrectos en los registros contables de los sistemas.

Elaborar estados financieros segun registros contables y procedimientos establecidos en periodos de cierre

contable.

e Gestionar el control de registro y archivo de facturas, recibos y documentos contables relacionados para
soporte de los registros en los sistemas.

e Elaborar cierres contables segin programaciones contables y fiscales.

Ocasionales
o Realizar actividades inherentes a su cargo por instrucciones del Jefe de Departamento Financiero.

4. Especificacion:

Requisitos de educacion

e Pensum cerrado como contador y auditor publico.

Requisitos de experiencia

e 3 afios en puestos similares.

Habilidades

e Exactitud en el control de registros contables.
e Planteamiento de normas internas y procedimientos establecidos.
e Efectividad en la ejecucion de planes financieros.

Destrezas

e Manejo de Microsoft Office.
e Manejo de sistemas SAP y Opera.

5. Responsabilidad:

Errores

e Desajustes contables por cuentas transitorias.

Maquinaria/Equipo

e Velar por la correcta utilizacion de los sistemas contables establecidos, para el desarrollo de las labores
operativas.

Relaciones con otros

e Tiene relacién con todos los niveles de mando, proveedores locales e internacionales, y con instituciones
bancarias.

Dinero/valores

e Control de fondos bancarios.
o Control del dinero de caja general.
e Control del efectivo de caja chica
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Supervision

Supervision recibida del Jefe de Departamento Financiero y Contralor
Supervisa al personal de la Seccién de Finanzas en ausencia del Supervisor de Contabilidad.

6.

Nivel de esfuerzo

Mental Fisico

90% 10%

Condiciones ambientales

Condiciones de ambiente normales de escritorio, excelente ventilacion e iluminacién.

8.

Riesgos

Sujeto de sufrir accidentes de trabajo y padecer de estrés.

Fecha de elaboracién: noviembre 2018.

3.4.4.2 Descripcion de procedimientos

A continuacion se presenta el formato para la descripcion de procedimientos,
asimismo, se describe la simbologia que se utilizara para el diagrama de flujo, la
cual es del modelo y notacion de procesos de negocios, conocido por sus siglas
en inglés -BPMN- (Business Process Model and Notation), se trata de un modelo
estandar internacional de procesos de negocios, con una notacion grafica
estandarizada que describe la lbgica de los pasos de un proceso de negocio en un
formato de flujo de trabajo, diseflada especialmente para coordinar la secuencia
de los procesos que fluyen entre los participantes de las diferentes actividades,

proporciona un lenguaje comun para que las partes involucradas puedan

comunicar sus procesos de manera clara, completa y eficiente.
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Simbolo

Descripcion

Inicio y Fin: inicia y finaliza un
procedimiento.

Actividad: especifica el paso de un
procedimiento.

O
[
&

Decision: etapa del procedimiento en la
gue se toman decisiones para continuar
con las actividades

Flujo de secuencia: indica la direccion que
tienen que seguir las actividades del
procedimiento.

Proceso 1

Piscina (pool): actia como contenedor de
un procedimiento. El nombre del pool debe
ser el nombre del procedimiento.

Proceso 1

Lane 2

Lane 1

Carril (lane): subdivisiones del pool que
representan los diferentes participantes o
encargados de las actividades. El nombre
de cada carril debe ser el nombre de los
diferentes puestos que ejecuten el
procedimiento.
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a) Procedimiento reporte de ingresos diarios

Seguidamente se presenta como ejemplo el descriptor del procedimiento reporte
de ingresos diarios, el cual contiene las principales actividades que se ejecutan en
la Seccion de Finanzas diariamente. Asimismo, representa la secuencia ordenada
y légica de los pasos que se deben seguir para registrar y resguardar el dinero que
ingresa al hotel por los servicios que se ofrecen, por lo que dicha descripcion de
actividades guiara a los colaboradores que realizan atribuciones afines al registro

contable del recurso financiero de la empresa.
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Formato
Descriptor de procedimientos
Seccion de Finanzas
Hotel categoria cinco estrellas
Ciudad de Guatemala
Afo 2018

DESCRIPCION DE PROCEDIMIENTOS
SECCION DE FINANZAS

Empresa: “Hotel categoria L .
. P .y 9 Procedimiento: 01 Fecha: noviembre 2018
cinco estrellas
Titulo: Reporte de ingresos | No. de pasos: 30 Hoja: 1 de 5
diarios. No. de forma: 001 Elaboro: Profesional USAC

1. DEFINICION:

El procedimiento de reporte de ingresos diarios contiene las principales actividades que se
llevan a cabo diariamente en la Seccion de Finanzas, debido a que se tiene que llevar un control
estricto en el registro contable del dinero que ingresa a través de los centros de servicio
disponibles del hotel, y para ello es necesario tener definida la documentacién que se verifica
como el soporte para justificar los ingresos monetarios.

2. OBJETIVO ESPECIFICO:
Guiar el procedimiento de reporte de ingresos diarios procurando seguir de manera secuencial

los pasos descritos para un control eficiente en relacion al registro contable de las ventas en los
sistemas contables establecidos, para obtener informacién financiera eficaz sobre las
actividades que se realizan en los centros de servicio del hotel.

3. ALCANCE:

Lo definido en este procedimiento aplica a la Seccidn de Finanzas y centros de servicio de
hotel:

Las siguientes areas tienen participacion y responsabilidades asignadas:

e Jefes de los centros de servicio

e Jefe y personal designado de la Seccién de Finanzas

e Jefe de Departamento Financiero

e Supervisor de la Seccion de Prevencién y Seguridad

Se establece que el procedimiento reporte de ingresos diarios debera realizarse diariamente,
segun las ventas realizadas por los centros de servicios del hotel.
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DESCRIPCION DE PROCEDIMIENTOS
SECCION DE FINANZAS

Empresa: “Hotel categoria
cinco estrellas”

Procedimiento: 01 Fecha: noviembre 2018

Titulo: Reporte de ingresos
diarios.

No. de pasos: 30 Hoja: 2de 5

No. de forma: 001 Elabor6: Profesional USAC

Inicia: Cajero de centro de
servicio

Termina: Jefe de Departamento Financiero

4. DESCRIPCION:

Puesto Paso

Actividad

Inicio

Anota en el cuaderno del buzén de remesas el efectivo, vouchers
de tarjetas de crédito, cheques empresariales y vales de canjes.

Cajero de centro de
servicio

Coloca en un sobre el dinero a depositar en el buzén de
remesas.

Deposita el sobre con el dinero en el buzén de remesas.

Extrae los sobres con el dinero depositado en el buzén de
remesas.

Traslada los sobres del buzén de remesas a la caja general.

o |Oof &M (W DN

Enciende la camara de vigilancia para el conteo del dinero que
contienen los sobres.

Revisa y realiza el conteo del dinero como efectivo en quetzales
y délares, vouchers de tarjetas de crédito y cheques
empresariales en quetzales y ddlares.

7.1

Si existe faltante de dinero o billetes falsos: solicita al cajero del
centro de servicio la reintegracion del dinero correspondiente.

Asistente de caja

general 7.2

Si existe sobrante de dinero: solicita al cajero del centro de
servicio las razones por escrito del sobrante cuando supera los
tres quetzales (Q.3.00).

7.3

No existen errores: concilia las remesas diarias con las ventas
diarias de los centros de servicio que muestran los sistemas:

Opera: registros de hospedaje.
Micros: registros de restaurante, cine, teatro, eventos y piscina.

Ingresa la informacién de las remesas en un
formato de Excel por cada centro de servicio.

Realiza conciliaciéon entre la informacion de los sistemas Opera
y Micros con las remesas.
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DESCRIPCION DE PROCEDIMIENTOS
SECCION DE FINANZAS

Empresa: “Hotel categoria
cinco estrellas”

Procedimiento: 01 Fecha: noviembre 2018

Titulo: Reporte de ingresos
diarios.

No. de pasos: 30 Hoja: 3de 5

No. de forma: 001 Elabor6: Profesional USAC

Inicia: Cajero de centro de
servicio

Termina: Jefe de Departamento Financiero

Puesto Paso Actividad
10 |Cuadra las formas de pago que indica el sistema Opera.
. . Traslada al coordinador de ingresos los vouchers de tarjetas de
Asistente de caja . . . - .
crédito y vales de canje, espera la confirmacion de depoésito
general 11 . P S
cuando las tarjetas de crédito son de otras instituciones
bancarias.
Confirma por teléfono al asistente de caja general los ingresos
Coordinador de 12 depositados por tarjetas de crédito y, traslada los vouchers de
ingresos tarjetas de crédito y los vales de canje por servicios al auxiliar de
ingresos para el registro contable en el sistema SAP.
Traslada por correo electronico al auxiliar de créditos
13 |informacion de los vouchers de tarjetas de crédito para conciliar
Asistente de caja la comisién del banco.
general Solicita por correo electrénico al supervisor de contabilidad una
14 |autorizacién para la venta de doélares por el efectivo y los
cheques aceptados.
Supervisor de 15 Autoriza por correo electronico al asistente de caja general la
contabilidad venta de dolares.
Asistente de caja 16 Llama a la institucién bancaria para que le brinde un tipo de
general cambio preferencial.
S . Brinda al asistente de caja general la informacion sobre el tipo
Institucién bancaria 17 . .
de cambio preferencial.
Asisten ' . . . . .
gjnsé?alte de caja 18 | Solicita por teléfono al supervisor de seguridad dos custodios.
Supervisor de 19 Autoriza al asistente de caja general el acompafiamiento por dos
seguridad custodios a la agencia de la institucién bancaria.
Asistente de caja 20 Solicita cheque de caja por la venta de délares a la institucion
general bancaria.
Institucién bancaria 21 Entrega al asistente de caja general el cheque de caja en
quetzales.
Asistente de caja Deposita el cheque de caja, cheques empresariales en
22 |quetzales y parte del efectivo de las remesas en la cuenta
general .
bancaria del hotel.
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DESCRIPCION DE PROCEDIMIENTOS
SECCION DE FINANZAS

Empresa: “Hotel categoria

cinco estrellas”

Procedimiento: 01 Fecha: noviembre 2018

Titulo: Reporte de ingresos

diarios.

No. de pasos: 30 Hoja: 4 de 5

No. de forma: 001 Elabor6: Profesional USAC

Inicia: Cajero de centro de

servicio

Termina: Jefe de Departamento Financiero

Puesto

Paso

Actividad

Asistente de caja
general

23

Registra en el sistema SAP el efectivo disponible en la caja
general.

24 | Traslada las boletas de depdsitos al coordinador de ingresos.
Traslada las boletas de depésitos al auxiliar de ingresos para el
Coordinador de o5 registro contable en el sistema SAP, excepto los depdsitos con
ingresos cheques de otros bancos, hasta confirmar la disponibilidad de los
fondos.
. . Realiza reporte diario de remesas de los centros de servicio del
Asistente de caja . ) .
26 | hotel y lo traslada impreso al supervisor de contabilidad para que
general ; . . .
lo revise el jefe de la Seccion de Finanzas.
Realiza reporte diario de los ingresos en la cuenta del banco y lo
Coordinador de 27 traslada impreso al supervisor de contabilidad con los
ingresos documentos correspondientes adjuntos para que los revise el
jefe de la Seccion de Finanzas.
o8 Revisa los reportes con la informacion de los sistemas Opera y
Micros, y con el registro contable en el sistema SAP.
. Si existen errores: solicita al responsable para que realice las
Supervisor de 28.1 . P P d
. correcciones.
contabilidad . . .
No existen errores: traslada los reportes de ingresos al jefe de la
28.2 | Seccién de Finanzas para que el jefe de Departamento Financiero
los verifique y los valide.
Jefe de . ' . .
Recibe los reportes y los firma para validarlos, los regresa al jefe
Departamento 29 . .
: . de la Seccién de Finanzas.
Financiero
Jefe de la Seccién de 30 Devuelve los reportes al asistente de caja general y coordinador

Finanzas

de ingresos validados para archivarlos.

Fin
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DESCRIPCION DE PROCEDIMIENTOS
SECCION DE FINANZAS

Empresa: “Hotel categoria
cinco estrellas”

Procedimiento: 01

Fecha: noviembre 2018

Titulo: Reporte de ingresos
diarios.

No. de pasos: 30

Hoja: 5de 5

No. de forma: 001

Elabor6: Profesional USAC

Inicia: Cajero de centro de
servicio

Termina: Jefe de Departamento Financiero

5. DIAGRAMA DE FLUJO:
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Fecha de elaboracién: noviembre 2018.
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3.6 Presupuesto paraimplementar la propuesta
Para implementar la propuesta en la Seccion de Finanzas son necesarios los

recursos que a continuacion se detallan:

Cuadro 3
Presupuesto paraimplementar la propuesta
Seccion de Finanzas
Hotel categoria cinco estrellas
Ciudad de Guatemala
Afo 2018

No. Descripcion Total

Elaboracion de 3 rétulos en acrilico con vinil de
1 | 40x60 centimetros para la filosofia organizacional | Q.810.00
del hotel, a Q.270.00 cada uno.

Elaboracion de un rétulo en acrilico con vinil de
2 | 100x150 centimetros para el organigrama general | Q.1,150.00
del hotel.

Elaboracién 3 rétulos en acrilico con vinil de 40x60
3 | centimetros para la filosofia organizacional de la| Q.810.00
Seccién de Finanzas, a Q.270.00 cada uno.

Elaboracion de un rétulo en acrilico con vinil de
4 | 75x100 centimetros para la ubicacion jerarquica de | Q.800.00

la Seccién de Finanzas.

Impresion de la descripcion técnica de puestos y
5 - _ Q.100.00
propuesta para la Seccion de Finanzas.

Impresion de la descripcion de procedimientos de la
6 . . Q.400.00
Seccion de Finanzas.

Total Q.4,070.00
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3.7 Beneficios cualitativos de la propuesta

Los beneficios cualitativos que se esperan obtener con la aplicacion de la

propuesta se presentan a continuacion:

Descripcion

Beneficios

Filosofia
organizacional del
hotel

Los colaboradores comprenderan la razon de ser del hotel.
Presentar a través de la filosofia cual es la finalidad que
desea alcanzar el hotel.

Organigrama
general del hotel

Presentar un disefio organizacional de manera que los
niveles de jerarquia sean claros y comprensibles.

Dar a conocer las unidades funcionales con las que cuenta
el hotel.

Filosofia
organizacional de la
Seccién de Finanzas

Introducir una nueva cultura de trabajo para mejorar el
desempefio y eficiencia de los colaboradores.

Difundir la importancia que representan las actividades que
se ejecutan para el logro de los objetivos.

Dar a conacer el fin de infundir un ambiente en donde exista
trabajo en equipo.

Organigrama
nominal de la
Seccién de Finanzas

Dar a conocer los niveles de jerarquia que existen en la
seccion para acatar instrucciones y presentar resultados.
Conocer los puestos que conforman la Seccién de Finanzas
propuesta y que en la misma se realicen tareas afines.
Difundir la importancia de la comunicacién entre los puestos
para trasladar informacion por los medios establecidos.
Reducir el tramo de control de los puestos de mando.

Descripcion técnica
de puestos de la
Seccion de Finanzas

Conocer de manera clara las atribuciones de los puestos
para mejorar el desempenfo de las labores.

Conacer el perfil requerido para cada puesto.

Eliminar la duplicidad de mando y omision de atribuciones.

Descripcion de
procedimientos para
la Seccién de
Finanzas

Apoyar en la ejecucién de las actividades.
Disminuir los atrasos en tiempo para llevar a cabo una tarea.
Reducir las deficiencias en la realizacion de las labores.

3.8 Plan de accién para implementar la propuesta

A continuacion se presenta el plan de accion para la implementacion de la

propuesta del redisefio organizacional para la Seccion de Finanzas:

129




‘Sezueuld ap UQID2aS
sezueul
B| 9p SaJopeloge|od SO
0000€0 00°00€"O ouabiyay | 6102/.0/80 | 6T0Z/L0/80 9p UQIdd8S €
"UQISaS BUN U Salopeloge|od e [euoloeziuebio oyasipal |ap
ap ajor
so| e eisandoud ©| 9500T [e Jelusasaid risandoud e| ap ugloejuasald
‘'sezueuld ap
souewny
uQID29S e| Ua [euoloeziueblo
00'002'® ouabuyey s0SIN%aYy
00'00€0 6T702/L0/S0 | 6T0¢/L0/20 ‘Sejp sall ap oyasipal [ap ugloeluawadwt | ¢
00°00T"O eusjaded 3p U0I28S
oze|d un ua 9%QQT un us eisandoid B| 8p ugioegolde e
ap ajor
P ol e| ap ugoeuawsadwi e] reqoidy | eled eisandoid e| ap ugisnasig
‘'sezueuld ap
uQI223S | ap ajal A olaioueul4
00°00Z°0 ouabuyey
000520 > q 6T0¢Z/L0/TO | 6T0C/LO/TO sjuelpnisg "UQIS3S BUN US Sezueul{ 3p UQIdd8S ojuswepedag sp ael | T
00°05°0 els|aded
! B| ap [euoldeziueblo oyasipal ap [e reuoioeziuehio oyasipal ap
risandoud ®| 9500T [e 1920U02 ® Jeq risandoud e| ap ugloeluasald
feuld 01d1u]
olsandnsald 01S0D a|gesuodsay selaN sapepIAnoY "ON
opollad

‘oze|d ouelpaw A 01109 Ud 9,00T UN Ud Sezueul4 ap UQIIJ3S ¥| ua Jeuoideziuehilo ouasipal ap eisandoud g| jejuswadw) :OAILICIO

sopol :sOls3nd

sezueuld :NOIDD3S

oJapueuld :O0ININVIIVd3d

_wCO_UmN_Cmm._O oussipay ‘NV1d 13d F4dINON

8T0¢ @iquaIA0U ‘eYda4

Se||aJ1s8 00UID elI0haYed |810H YSIHJINT

elewsalens ap pepnip

se|[211S8 00UID Bl10631ed |910H

sezueuld ap UQId238S
rlsandoud e| Jejuswa|dwi ered ugidde ap ue|d

¥ oipen)d

130



“eainbuessf

TX00008°0
sezueuld uoioeaign e| A essuab
SWO 00TXS.L
ap uoI228S ewelbiuebio |a ugigwe)
T X000ST'TO
A souewnH ISe ‘sezueulq ap UQINI8S
000.5'€'O SWd 00STX00T | 6T0Z/L0/6T | 6T0Z/LO/9T 14
S0SIN%aYy B| ap A [210y |9p |euoloeziueblio
9X000.2'0
9p UQI29S B1JOSO|l} B] 9P UQIJRZI[ENSIA
SWo 09X0Y
ap ajor ‘sejp saJ ap oze|d e| eJed [IUIA UOD 021[1I10.
:9p sojnmoy
un ua 900T [e ugioe|Nios B| Jeloge|3 U9 SO|NJ0J SO| 8p ugldeloge|q
‘'SOAlRNSIUIWLPe
SojUBWINJISUI SO|
sezueuld ap uoioezinn e| A eisandoud
0000 00°0'0 | 8T0Z/L0/ST | 6T0OZ/LO/ST 9p UQId33S e| ap ugioeluswadwi | €°¢
ap ajor "UQISas BUN U3 SOAllRJAISIUIWLpE. B| 81q0S sezueuld ap
sojusWNASUl SOl 9P  BloalI0d uQID29S k| 9p Salopeloge|od
uoQIoeZI|IN B 9%00T |e J820u0d e Je@ | SO| 8p 0JUSIWIIOUOD |9p J8deH
‘uoroeiuawaldwi
e| ered sezueulq ap
sezueul
uQID29S Bl 9p Salopeloge|od
0000 0000 | 6T02/L0/ST | 6T0Z/L0/ST 9p UQIdd8S A
"UoISas eun so| e sojuaiwipadoid ap A
ap ajor
us salopeioge|0d so| e elsandoud | soisand ap |iad A saloiduosap
el op widoo op ebanua JadeH so| ap eidoo ap ebanug
‘sezueulq ap
uQId28S k| 9p Salopeloge|od
sezueul
00°005'® visandoud so| e sojreBbanua
00'005°0 6T02/L0/ZT | 6T0C/L0/60 9p UgIdd8S TE
B| 9p uginonpolday eJed soyusiwipadsoid
ap ajor

‘se|p sal) ap oze|d un ua eisandoid

e] ap eidod eun 94007 [e Jionpolday

ap A soisand ap |iad

A saioiduasap so| ap uoisaidw

131



"S019BXa Saezianb ajuIsA [IW SISS :ugldrIUBWS|dWI 3P OPBRWIISS 01S0D

‘opejuswsa|dwi ey as

sezueuld alfejuaaiod anb aliqos [ensawin
000070 sa|un A epsjaded | 0202/TO/TE | 6T02/0T/80 9p UgIdI8S ugloeoyuan el ered eisendoid |
B| 9p ajor ‘eisandoud e| ap ugioeuawajdwi ©| ap ugloriuawsa|dwi
| S9SaW Sal] BPeI 9400T [e JedllaA B| 9p ugioen[eAy
"oulolUd |ap sojualwiianbal
sezueul
‘seJp o41end ap ozeid un so| unBas ugioeziuebio ap
000050 sa|un A epsjpded | 0202/TO/TE | 6T02/T0/L2 9p UQId28S 9
ua ugioeziuehlo ap sojuBWNIISUI SO| sojuawnJsul so| ap ealpouad
Bl dp 3jar
ap uoIoBZI[ENIOR B| 9%500T [ Jezijeuy | ugldez|[enloe e| alqos Ssisifeuy
‘aluawne
Salopeloge|0d So| uezijeal
sezueul
anb sapepiAioe se| a1qos
00'002°'0 sa|n A euajaded | 020Z/T0/€Z | 0202/T0/0T 9P UQIdI3S S
‘se|p eI0UB1913 B anb Jealnuapl
B| |p 3jsr
san ap oze|d un ua sapepianoe se| | eled oisandoud jeuoioeziuehlio
ua BIOUBIONA Bl %00T [e Jedynuap| ouasipal [e ouaiwinbas Jeq
‘salopeloge|od
sezueul
SO| @p OjUaIWId0U0) |8 eled
uQI09s
Sa|qISIA salebn| ua [eulwiou
A souewnH
0000 0000 | 6T0Z/L0/6T | 6T02/L0/9T A resauab seweibiuebio | Ty
S0SINday
‘'sejp sall | SoO| ap A ‘sezueuld ap uQINI8S
ap ugI223S
ap oze|d un ua ugloeziensia ns esed e| ap A [210Y |ap BlJOoSO|l}
ap ajor

%00T UNn U ugQIde[NloJ ¥| IJed0]j0D

B] 8P SO|N10J SO| 3p UOIoLI0|0D

132



CONCLUSIONES
A continuacion se describen las conclusiones con base al diagnéstico

administrativo realizado en la unidad de finanzas y area fiscal:

1. La falta de un disefio organizacional profesionalmente renovado en la unidad
y area analizadas provoca que afronten deficiencias administrativas, lo cual
les impide llevar a cabo las actividades de manera eficaz, y ello conlleva al
desaprovechamiento de los recursos humanos, materiales y econémicos. Por

lo tanto, se comprueba la hipotesis uno.

2. Lafilosofia organizacional del hotel no esta formulada correctamente, muestra
poca comprension en cuanto a los objetivos generales que se desean alcanzar

y no es del conocimiento de todos los colaboradores.

3. El organigrama general del hotel esta establecido formalmente, sin embargo,
no refleja por completo las unidades funcionales y denota confusion en los
niveles de jerarquia. Asimismo, muestra un tramo de control amplio para la

gerencia general, basado con todas las divisiones existentes de la estructura.

4. La unidad objeto de analisis cuenta con una filosofia poco comprensible y no
esta formalmente establecida ni reconocida por los colaboradores, lo cual
conlleva a una cultura de trabajo incierta, sin una orientacion clara que

encamine al alcance eficiente de los objetivos.

5. El area objeto de andlisis debido a que carece de las formalidades de una
unidad funcional, no cuenta con una filosofia establecida y la conforman dos

puestos de trabajo, por lo que carece de un disefio organizacional.

6. La Unidad de Finanzas carece de un organigrama especifico formalmente

establecido. Los puestos de dicha unidad estan agrupados en secciones
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innecesarias, esto ocasiona una deficiente coordinacion de actividades,
informalidades en la comunicacion y duplicidad de mando en los puestos
administrativos, por lo que no amerita ser una unidad funcional dividida en

secciones.

El descriptor y perfil de puestos no ha sido compartido de forma escrita a cada
uno de los colaboradores de la unidad y area objetos de andlisis, lo cual
conlleva a que los mismos desconozcan las responsabilidades de los puestos

y, que exista omision de atribuciones y duplicidad de mando.

El personal de la unidad y &rea objetos de andlisis carece de la descripcion de
procedimientos formalmente establecidos, lo cual provoca que ejecute las
actividades con base a la experiencia y el conocimiento empirico, y ello
conlleva a deficiencias e incumplimiento de tiempo en el desarrollo de las

labores y, por consiguiente, resultados poco eficaces.
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RECOMENDACIONES
Seguidamente se presentan las recomendaciones basadas en las conclusiones

descritas:

1. Implementar el redisefio organizacional de manera profesional, con la finalidad
reducir las deficiencias administrativas, y lograr con el aprovechamiento de los

recursos humanos, materiales y econémicos resultados eficaces y eficientes.

2. Efectuar lafilosofia organizacional propuesta del hotel, y con ello dar a conocer
a los colaboradores cuales son los propdsitos que se desean alcanzar dentro

de una conducta de trabajo renovada.

3. Dar a conocer el organigrama general actualizado, donde figuran las unidades
funcionales actuales, los niveles de jerarquia, un reducido tramo de control
para la gerencia general y una comunicacion claramente definida entre los

departamentos.

4. Hacer del conocimiento la filosofia organizacional propuesta para la Seccién
de Finanzas, y con ello instaurar una cultura de trabajo en equipo que se dirija
al alcance de los objetivos, a través del aumento en la eficiencia de los

resultados.

5. Integrar a la Seccién de Finanzas los dos puestos que integran el area fiscal,
porque los mismos llevan a cabo labores que estan interrelacionadas a las
responsabilidades de dicha seccion, por lo que las actividades relacionadas a

los impuestos formas parte de los resultados contables y financieros.

6. Visualizar el organigrama nominal propuesto para la Seccion de Finanzas, a
través de una ubicacién jerarquica donde figura la agrupacién de los puestos

de forma ordenada, de manera que en las ubicaciones propuestas se lleven
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labores afines. Asimismo, que exista una comunicacién donde la informacion

circule segun los niveles de jerarquia, y a través de los medios establecidos.

Presentar a los colaboradores de la Seccién de Finanzas el descriptor y perfil
de cada puesto en un formato actualizado, para difundir cuéles son las
atribuciones y responsabilidades de los mismo, y con ello evitar duplicidad de
mando, incertidumbre en las tareas y, por consiguiente, omision de

atribuciones.
Establecer en la Seccion de Finanzas un descriptor de procedimientos

concretos que guie la ejecucion de las actividades que se desarrollan en la

misma, para desarrollar resultados eficaces y eficientes en tiempo oportuno.
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UNIVERSIDAD DE SAN CARLOS DE GUATEMALA
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS
ESCUELA DE ADMINISTRACION

No.:

CUESTIONARIO
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 situacion actual y verificar aspectos
relacionados con su estructura organizacional, funciones, procedimientos, autoridad para
la toma de decisiones y comunicacion, para proponer una solucion 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 informacién que proporcione
es confidencial y con fines estudiantiles.

Informacién general

Puesto: jefe inmediato:

Nivel académico: Primaria Basico Diversificado Universidad

Tiempo de laborar en la empresa:

Tiempo de laborar en el puesto de trabajo:

Personal a cargo: Sl NO Cuantos:

Serie |: marcar con un circulo

1. ¢(Posee la unidad un organigrama que refleje la estructura organizacional?

Sl NO
Describa:

2. ¢Existe un objetivo principal establecido por la Unidad?

Sl NO
Describa:
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3. ¢ Conoce cudl es la razén de ser de la unidad?

SI NO
Describa:

4. ;Se fomenta dentro de la unidad la aplicacion de valores morales y éticos?

SI 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?

Sl NO
Describa:

7. ¢Existe duplicidad de instrucciones de parte de sus superiores?

Sl NO
Explique:

8. ¢Existe un manual de normas y procedimientos para que realice sus actividades y
tareas?

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

Sl NO
Describa:

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

Sl NO
Describa:

11. ¢ Existe duplicidad en los procedimientos que se realizan en su puesto de trabajo?

Sl NO

Describa:

12. ;Tiene alguna manera de medir el avance de los procedimientos?

Sl NO

Describa:

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

Sl NO
Describa:

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

Sl NO
Describa:
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15. ¢ Considera que los procedimientos actuales son los correctos para cumplir con los
objetivos de la unidad?

Sl NO

Describa:

16. ; Tiene conocimiento de sus derechos y responsabilidades del puesto de trabajo?

Sl NO
Describa:

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

SI NO

Describa:

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

Sli NO
Describa:

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

Sl NO
Explique:

20. ¢ Realiza actividades de apoyo en beneficio de otras areas de trabajo dentro de la
empresa?

Sli NO
Describa:
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Serie Il: subrayar

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

Jefe inmediato Compariero de trabajo Desconoce

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 accién se le aplican?

Llamada de atencién 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
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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
De todas las actividades

De ninguna

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

Jefe inmediato  Colaborador anterior Recursos Humanos Colaborador actual

32.¢De qué manera se efectlia la comunicacioén relacionada a su puesto de trabajo?

Formal Informal Ambas

33. ¢ Por cudl medio recibe instrucciones o natificaciones? Indique:

34.:;Cémo 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:

6/6



