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INTRODUCCION

El presente proyecto plantea un manual de organizaciéon y funciones para
el departamento administrativo de la empresa MERWE S.A., orientado a
especificar detalles de la ejecucion de actividades organizacionales, con
el fin de unificar criterios sobre la manera correcta en que deben ser
realizadas las tareas asignadas a cada colaborador, agilizando la
circulacién de la informacién para que esta llegue oportunamente a las
unidades organizativas que la requieran.

Toda empresa necesita salvaguardar sus recursos, de ahi que requiere
controles internos adecuados para minimizar el riesgo de tener
desviaciones en sus operaciones, que su recurso humano tenga clara su
ubicacion y funciones dentro de la organizacion, permitird aprovechar sus
habilidades, experiencias y competencias.

La empresa en estudio MERWE S.A. utiliza la tecnologia y la innovacion
para ofrecer soluciones en un amplio rango de necesidades, el objeto
social de la compafia es principalmente la venta al por mayor y menor de
equipos de comunicacion y el servicio de instalacion de
telecomunicaciones.

Desde su inicio esta empresa posee dos socios, unos de ellos la
administra, el otro solo participa en reuniones de comité, los cargos y
funciones fueron creados acorde a las necesidades que se fueron
presentando sin estudios especificos para tal fin.

El presente trabajo tiene el alcance de realizar una encuesta a los
empleados de area Administrativa de MERWE S.A. y con base en el
analisis de la informacion resultante presentar una propuesta de un
manual de organizacién y funciones para la empresa.

El trabajo se desarrollo en base a los objetivos planteados inicialmente
en el proyecto, se realiza un diagnostico de la situacion actual de
MERWE SA, determinando la percepcion que tienen los miembros de la
organizacion (directivos y empleados) sobre el compromiso y apoyo que
ofrece la alta gerencia para generar este cambio, con la premisa de que
dicho compromiso es requisito para el éxito de cualquier modelo de
cambio organizacional, es considerado dentro del Plan Estratégico - 2014



de MERWE S.A. en iniciar como primera etapa la reorganizacion del
Area Administrativa, asignando recursos para esta implementacion de un
manual de organizacion y funciones.

CAPITULO |
DISENO DE LA INVESTIGACION

1.1 Antecedentes de la investigacion

La creacion, implementacién y puesta en marcha de cualquier empresa,
se debe hacer con la respectiva planeacion, organizacion, direccion y
control. Una herramienta fundamental para el desarrollo de las etapas
del proceso administrativo de manera eficiente dentro de las
organizaciones lo constituye la estructura organizacional y la normativa a
través de procesos.

En el mercado existen muchas empresas que funcionan sin esta
estructura o sin manuales de procesos, pero por el hecho de que existan
no significa que funcionen de manera adecuada; ya que no es lo mismo
producir, vender y obtener una ganancia; que satisfacer un mercado,
fidelizar un cliente, logar la eficiencia, ser competitivo, ser sostenible,
crecer, posicionarse y mantenerse.

El plan estratégico de MERWE S.A. en uno de sus puntos contempla
mejorar la estructura organizacional, implementacién de procesos,
capacitar al personal en temas de cultura organizaciones, cultura de
servicio, trabajo en equipo con la finalidad de mejorar el ambiente de
trabajo, a su vez ser mas competitivos y eficientes.

1.2 Problema de investigacién

El problema radica en que la empresa ha crecido rapidamente en los
ultimos anos y con este crecimiento vino de la mano la contratacion y
creacion de puestos de trabajo, acorde a las necesidades del momento
sin ninguna planificacion o evaluacion.

Pese a contar con un organigrama, no existen funciones vy
responsabilidades claramente definidas, afectando la comunicacion a
todo nivel, lo que genera algunos retrasos en el desarrollo de las
actividades.

1.2.1 Planteamiento del problema

Sintomas del problema:

e Atrasos en la ejecucion de actividades.

e Malestar por parte del cliente interno de la empresa.
e Confusion en la linea de autoridad para el cargo.



Causas del problema:

¢ No existe funciones definidas para cada cargo.

e El organigrama actual incluye personal operativo dentro de la
estructura administrativa.

Pronostico:

Al no contar con funciones definidas y manuales de procesos, se crea
malestar y confusibn en el cliente interno, generando atrasos,
incumplimientos y en algunos casos duplicidad de tareas, lo que reduce
la productividad en el Departamento Administrativo y en las demas
aéreas de MERWE S.A.

Control al prondstico:

Se propone instaurar una cultura organizacional en la empresa, para
darle estructura, para el establecimiento de estrategias y determinar
responsabilidades en el logro de objetivos; es de mucha importancia la
fijacion de lineas de autoridad y subordinacion; para que las tareas se
ejecuten de manera adecuada y oportuna.

1.2.2 Formulacion del problema de investigacion

Problema general:
De qué forma mejorara la ejecucion de tareas asignadas al personal del
Departamento Administrativo de MERWE S.A.?

1.2.3. Sistematizacion del problema de investigacién

De qué manera podemos mejorar la comunicacion organizacional en la
empresa?

Como evitar la duplicidad de tareas?

Como podemos generar valor agregado en las tareas ejecutas?
1.3 Objetivos de la investigacion

1.3.1 Objetivo General

Establecer un manual de organizacion y funciones que permita mejorar
los procesos del departamento administrativo y la ejecucion de las tareas
asignadas.

1.3.2 Objetivos Especificos
Diagnosticar la situacion organizacional del departamento administrativo.
Identificar los requerimientos y expectativas del cliente interno.
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Definir un modelo organizacional y funcional adecuado a la realidad del
departamento administrativo.

Analizar la duplicidad de tareas, mediante un orden l6gico en cada uno
de los tramites administrativos.

1.3.3 Hipotesis General

Si aplicamos un sistema de estructura organizacional, mejoraran los
procesos del departamento administrativo y la ejecucion de las tareas
asignadas.

1.4. Justificacion de la Investigacién

1.4.1 Justificacion Tedrica

El presente trabajo ayudara a mejorar la comunicacion institucional con
un organigrama que le permita definir claramente lineas de mando y
subordinacion de acuerdo a la naturaleza de cada cargo, se creara
procesos para las tareas asignadas al departamento administrativo y
practicas que permitan optimizar recursos, fomentar una cultura de
calidad y servicio dirigido al cliente interno que nos permita alcanzar altos
niveles de satisfaccion estos conceptos deben estar contemplados en el
plan estratégico de la empresa e ir de la mano con el compromiso de los
Directivos.

Una herramienta fundamental para el desarrollo de las etapas del
proceso administrativo de manera eficiente dentro de las organizaciones
lo constituye la estructura organizacional. La palabra estructura se deriva
del latin structdra, que significa disposicion y orden de las partes dentro
de un todo. La palabra organizacion, al definirla como proceso
administrativo, permite estructurar el cédmo y el porqué del
funcionamiento de la  empresa, estableciendo  funciones,
responsabilidades, lineas de autoridad, asi mismo permite mostrar como
se aplicaran y se distribuiran los recursos para el logro de los objetivos
de la empresa, empleando para ello lo que se conoce como disefio
organizacional

Una buena estrategia adaptada por los Directivos debe ser capaz de
alcanzar los objetivos deseados, realizar una buena conexion entre el
entorno y los recursos de la empresa; debe ser factible y apropiada,
proporcionar también una ventaja competitiva; ser sostenible en el
tiempo y capaz de adaptarse a las situaciones cambiantes ademas nos
debe permitir medir en términos de su efectividad

1.4.2 Justificacion Metodoldgica

Este estudio nos permitira definir una estructura adecuada inherente a la
naturaleza de cada cargo, asi como también los procesos para el
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departamento administrativo que nos permita mejorar la atencion de
cliente interno que nos permita optimizar recursos y luego implementarlo.

Los autores determinan que la investigacion se debe de realizar en
primera instancia de forma exploratoria para conocer y recopilar los datos
necesarios para realizar la investigacion, luego se realizar4d la
investigacion descriptiva la cual especificaremos las caracteristicas,
propiedades del area que se analizara.

La experiencia y percepcion del personal que labora en la empresa nos
dard una idea clara de las practicas actuales, esta informacién sera
medida para en base a ella implementar el modelo organizacional.

1.4.3 Justificacion Practica

MERWE S.A. es una empresa familiar registrada en Guayaquil — Ecuador
el 21 de julio de 2011, se encuentra ubicada en el Centro Comercial La
Gran Manzana #79, su objeto social es venta al por mayor y menor de
equipos de comunicacion y el servicio de instalacion de
telecomunicaciones.

Inicio sus operaciones con recursos financieros administrados por uno
solo de sus dos propietarios, quien esta facultado para la toma de
decisiones sin esperar la aprobacion de un comité, lo que le ha permitido
actuar con rapidez y un minimo de interferencia de otras personas. De
cierta forma al iniciar sus actividades esto constituyo una ventaja.

Pero una vez que el negocio tiene mas demanda en el mercado de
instalaciones a nivel nacional, requiere de la contratacion de personal
calificado para cada actividad y que este tenga claramente definidas sus
funciones y/o tareas.

MERWE SA, se encuentra en un proceso de reestructura con la finalidad
de mejorar sus procesos Yy optimizar sus recursos, con practicas que
hagan eficiente a su operacion.

Los directivos estan interesados en buscar una solucion para que el
departamento de administracion cumpla y realice las actividades en un
tiempo aceptable, ya que esta area es quien da asistencia a los demas
departamentos de la organizacién por ello, el objetivo es proponer un
proceso para optimizar la ejecucion de las actividades.

1.5 Marco de referencia de la investigacion

1.5.1 Marco tedrico

Una estructura organizacional es el conjunto de las funciones y de las
relaciones que determinan formalmente las funciones que cada unidad
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debe cumplir y el modo de comunicacion entre cada unidad.
(Strategor,1988). Es una herramienta esencial para el desarrollo de la
misma, pues es a través de ella que se puede establecer un mecanismo
gue permita que se cumpla de manera correcta y eficiente los planes que
una empresa tiene. Una empresa esta compuesta por un conjunto de
personas que trabajan con un objetivo en comudn y para llevar a cabo ese
objetivo cada una de ellas tiene una funcion.

Segun Guillermo de Haro (2005) la importancia de la estructura se
encuentra en que ésta nos ayuda a definir qué se debe hacer y quién
debe hacerlo. La estructura es una de las bases de la organizacion (o de
la desorganizacion) de las actividades de una empresa. Una buena
estructura permitira una mejor integracién y coordinacion de todos los
integrantes de una empresa. Al estar mejor organizados se lograra un
mejor aprovechamiento de los recursos lo que a la larga puede hacer
una empresa mas eficiente.

La forma en que las compafiias deciden organizarse es diferente, cada
una elige establecer estructuras que se acoplen al tipo de empresa que
es y tengan como propésito alcanzar de manera eficiente los objetivos
gue ellas se han propuesto. Los empresarios han establecida varios
tipos de estructura que les permite lograr obtener el maximo
aprovechamiento de recursos humanos.

Las empresas a lo largo de su ciclo de vida pasan por diferentes etapas,
el crecimiento es una de ellas en donde influyen una serie de factores
internos 0 externos que aceleran este proceso, la conquista de un
mercado determinado, el logro de un producto de mayor calidad, la
eficiencia en los proceso productivos, el incremento de la produccién, el
estar a la vanguardia de la tecnologia, las exigencias en el requerimiento
y aumento de numero de empleados, su capacidad para diversificar sus
productos, el incremento en las ventas y sus ingresos; todo esto trae
como consecuencia la complejidad de sus funciones, la duplicacion de
esfuerzos y el aumento en sus compromisos y responsabilidades.

Organigrama organizacional

Un organigrama es la representacion grafica de la estructura de una
empresa u organizacion. Segun Delgado y Ventura (2005), la estructura
organizativa de la empresa esta formada por el conjunto de elementos
(cargos y responsabilidades) que la integran, las funciones que tienen
asignadas cada uno de los cargos y las relaciones jerarquicas y
funcionales existentes entre los distintos elementos (cargos).

Los principios que guian el disefio de la estructura de la organizacion
son:
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Principio de autoridad y jerarquia: se fundamenta en la existencia en
la empresa diferentes niveles de autoridad, ordenados en jerarquias
segun el grado de responsabilidad y control. Ejemplo: el director general
ejerce la autoridad principal y de él se desprenden los jefes de area (jefe
de finanzas, mercadeo, produccion y recursos humanos), que dependen
de la jerarquia del director y a su vez ejercen mando y control en los
empleados de sus respectivas areas.

Principio de unidad de direccién: debe existir una direccion uUnica
encargada de definir los objetivos generales y estrategia de la empresa,
ejemplo: el director o gerente general.

Principio de departamentalizacién: consiste en la agrupacién de
tareas y funciones en areas funcionales, departamentos o divisiones que
coordinen las diferentes relaciones de la empresa, ejemplo:
departamento de finanzas, departamento de mercadeo y ventas,
departamento de recursos humanos y departamento de produccion.

Principio de comunicacion: debe existir un sistema de comunicacion
en varios sentidos: descendente (de superior a subordinado), horizontal
(de jefe a jefe o de empleado a empleado), y ascendente (de
subordinado a superior).

Las partes fundamentales de una organizacién segun Mintzeberg (1985),
son:

Nucleo de operaciones: conformado por los empleados operarios que
realizan funciones basicas de compra, produccién, ventas, entre otras;
ejemplo: los operarios de una planta de produccién, los vendedores de
un almaceén.

El apice estratégico: son los altos directivos, ocupan los cargos de
mayor jerarquia y supervisan todo el sistema, son responsables de hacer
realidad la mision, vision y disefio del plan estratégico; ejemplo: los
gerentes y empresarios.

Linea media: profesionales responsables de las areas funcionales, y
departamentos, divisiones y procesos; ejemplo: los jefes de
departamentos.

Tecno-estructura: son analistas responsables del estudio, planeacién y
control en la organizacion, normalizan las actividades de la empresa;
ejemplo: jefes de control de calidad, disefiadores, creativos e
investigadores de area.

14



Staff de apoyo: son unidades especializadas que se encargan de
asesorar en temas especificos, asesor fiscal, de finanzas, o cualquier
profesional que asesora al gerente en procesos y toma de decisiones.
Teniendo en cuenta que, cualquier actividad humana por simple que
sea, constituye una empresa. Se puede concluir que sin importar su
simplicidad o complejidad toda empresa, debe desarrollar tres funciones
basicas; las cuales se convierten en razones poderosas para nhacer y
desarrollarse.

Entonces, estas funciones basicas son:

a. Producir bienes o servicios para servicio de la comunidad.

b. Buscar y asegurar clientes o mercado para sus bienes o productos.
c. Consegquir y proveer los recursos o fondos necesarios para operar.

A medida que crece y se expande la empresa, sus funciones y
estructura también se vuelven mas complejas. Demostrando con esto
gue las empresas no son instituciones estaticas, sino que por el contrario
estan a la vanguardia de los continuos cambios que se suceden dentro
del entorno que las rodea, para hacer su respectiva adaptacion y ajuste.

Para facilitar la organizacion y adaptacion de una estructura las
empresas disponen de varios modelos:

¢ Organizacion funcional

¢ Organizacion por producto

¢ Organizacion territorial

e Organizacion por clientes

La presentacion de estos modelos puede ser vertical u horizontal.

Organizacion Funcional

Consiste agrupar todas actividades principales que desarrolla la
empresa, en grandes bloques o unidades similares, por ejemplo:
produccién, mercados, finanzas, personal, etc.; los cuales a su vez
pueden ser reagrupados en unidades mas pequefias o niveles inferiores
pero que sean de la misma naturaleza. Es decir, las actividades se
organizan de manera especifica en departamentos o secciones.

VENTAJAS DESVENTAJAS
Existe especializacion en las p .,
) oca cooperacion entre
funciones porque cada persona d
epartamentos.

se dedica a desarrollar una
actividad especifica. Con
dependencia de una autoridad
anica.

La descentralizacion de autoridad
se hace visible, no consideran la
empresa como un todo.
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Gréfico 1

Organizacion por Productos

Este tipo de organizacion es apto para aquellas empresas que producen
varias lineas o productos y que tienen una gran demanda. Para
implementar este tipo de organizacion la empresa agrupa todas las
actividades necesarias para fabricar un determinado producto y nombra
un gerente o jefe de departamento, el cual asume toda la responsabilidad
de las ventas, produccién y finanzas de su respectiva linea o producto.
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Organizacion Territorial

Consiste en agrupar las actividades en secciones o departamentos que
representen localidades o éareas geograficas. Este modelo de
organizacién es viable cuando las empresas cubren area geografica muy
extensa por ejemplo, todo el territorio colombiano. Desde el punto de
vista administrativo se implementa al dividir el territorio en mercados
regionales, y nombrar para cada uno un administrador o gerente, el cual
tiene autonomia administrativa que le cumplir con mayor eficiencia sus
objetivos. Esta estructura es comun para las areas de comercializacion y
Servicios.
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Organizacion por Clientes

Este tipo de organizacion es aplicada a aquellas empresas que se
especializan en la produccion de productos para clientes especificos, por
tanto se le da vital importancia a este, porque son en esencia la razon de
existir de una empresa al convertirse en la fuente generadora de sus
ingresos. Se crean departamentos o secciones teniendo en cuenta las

caracteristicas y necesidades de los

clientes. Los almacenes de ropa son

un ejemplo tipico al tener secciones especializadas para damas,
caballeros, nifios, nifias, bebes. Los clientes pueden ser individuales u

organizacionales por ejemplo, los

clientes organizacionales para una

fabrica de uniformes pueden ser los colegios y almacenes.
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Grafico 4
MANUAL DE PROCEDIMIENTOS

El Manual de Procedimientos es un documento que describe en forma
I6gica, sistematica y detallada las actividades de una institucién o unidad
organizativa de acuerdo con sus atribuciones y tomando en cuenta lo
necesario para la ejecucién eficiente de las mismas, generalmente
sefialan quién, cémo, cuando, dénde y para qué han de realizarse estas
actividades.

Este tipo de Manual se orienta a especificar detalles de la ejecucion de
actividades organizacionales, con el fin de unificar criterios a lo interno
de la institucién sobre la manera correcta en que deben ser realizadas. Al
recuperar la informacion de la forma més adecuada de desempefar las
tareas se logra asegurar su calidad.

Los manuales de procedimientos contienen un conjunto de definiciones
operacionales, sefialando la secuencia logica de las acciones o pasos a
seguir para la consecucion de bienes o servicios determinados. Ademas,
contienen ilustraciones a base de formularios, flujogramas y diagramas,
cuyo objetivo es recurrir a la representacion grafica de la secuencia de
actividades para hacerla mas facilmente comprensible.

En el manual de procedimientos se especifica:
¢ Quién debe hacer una actividad;

¢ Qué debe hacerse en esa actividad,

e CoOmo debe hacerse la actividad;

e DONnde debe hacerse; y

e Cuando debe hacerse la actividad.

18



Objetivos:

Considerando que los manuales de procedimientos son un medio de
comunicacion de las politicas, decisiones y estrategias de los niveles
directivos para los niveles operativos, y dependiendo del grado de
especializacion del manual, podemos mencionar los siguientes objetivos:

e Establecer las normas y procedimientos del quehacer de cada
trabajador.

e Dar una secuencia logica de las tareas asignadas a cada trabajador.

e Evitar la duplicidad de tareas, mediante un orden l6gico en cada uno
de los tramites administrativos.

e Detectar las actividades que se requieran implementar, modificar o
desechar tomando como base de andlisis las actividades de los
puestos creados para la consecucion de dicho objetivo.

e Mejorar la productividad de la empresa.

Cabe resaltar por ultimo una cuestion de suma importancia en el mundo
empresarial  globalizado actual y que estd de moda que es la
consecucién de los ISOS 9000 y demas ISOS que dan seguridad,
ademas de renombre a las empresas que los tienen, a los consumidores
o clientes involucrados con la empresa, en general no son mas que
certificaciones de procesos de actividades generales para la generacion
de un bien o producto de la empresa desde el inicio del proceso hasta la
terminacién del producto final en todos y cada uno de los procedimientos
que intervienen, por lo que tener actualizados los métodos vy
procedimientos de manera eficiente minimiza el proceso, tramite y
otorgamientos de estos reconocimientos de calidad de producto y
reconocimiento empresarial.

Caracteristicas:

Partiendo de las ventajas de la utilizacion de los manuales de
procedimientos, se pueden enunciar algunas caracteristicas que ellos
deben cumplir:

e Satisfacer las necesidades reales de la empresa.

e Contar con instrucciones apropiadas de uso, manejo y conservacion.

e Facilitar la localizacion de las orientaciones y disposiciones
especificas, mediante una diagramacion que corresponda a su
verdadera necesidad.

Redaccion simple, corta y comprensible.

Hacer uso racional y adecuado, por parte de los destinatarios.

Gozar de adecuada flexibilidad para cubrir diversas situaciones.

Tener un proceso continuo de revision y actualizacion.

Facilitar, a través del disefio, su uso, conservacion y actualizacion.
Estar debidamente formalizado por la instancia correspondiente de la
empresa.
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Un aspecto importante que debemos observar en materia de compilacién
y consulta de los manuales es el relacionado con la utilizacion de
aplicaciones de sistemas que permiten actualizacién y consulta rapidas
de ellos. En la medida en que la presentacion y consulta de los manuales
pueda llevarse a cabo por medios electronicos mucho mejor desde el
punto de vista de la agilidad, seguridad y costos.

Ventajas del uso del manual

Las ventajas que se obtienen al crear un manual de procesos son entre

otras:

¢ Uniformar y controlar el cumplimiento de las practicas de trabajo.

e Documentar el funcionamiento interno en lo relativo a descripcion de
tareas, ubicacion, requerimientos y a los puestos responsables de su
ejecucion.

e Auxiliar en la induccion del puesto y en el adiestramiento y capacitacion
del personal.

e Ayudar a la coordinacion de actividades y a evitar duplicidades.

e Apoyar el andlisis y revision de los procesos del sistema y emprender
tareas de simplificacibn de trabajo como analisis de tiempos,
delegacion de autoridad, etc.

e Construir una base para el analisis del trabajo y el mejoramiento de los
sistemas, procesos y métodos.

¢ Facilitar las labores de auditoria, la evaluacién del control interno y su
vigilancia.

Limitaciones

Algunas de las limitaciones que podrian presentarse son:

e Constituyen una herramienta, pero no la solucién para todos los
problemas administrativos que se puedan presentar.

e Si se elaboran en forma deficiente se producen serios inconvenientes
en el desarrollo de las operaciones

e El costo de producirlos y actualizarlos puede ser alto

¢ Sino se les actualiza peridodicamente pierden efectividad

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

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

e Muchas compafiias consideran que son demasiado pequefias para
necesitar un manual que describa asuntos que son conocidos por
todos los integrantes.

e Algunas consideran que son demasiado caro, limitativo y laborioso
preparar un manual y conservarlo al dia.

e Existe el temor de que pueda conducir a una estricta reglamentacion y
rigidez.
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Tipos de manuales
Entre los tipos de manuales mas utilizados se encuentran:

Manuales de Organizacion

Es la version detallada por escrito de la organizacion formal a través de
la descripcion de los objetivos, funciones, autoridad, responsabilidad de
los distintos puestos de trabajo que componen su estructura.

Estos manuales contienen informacion detallada referente a los
antecedentes, legislacion, atribuciones, estructura organica, funciones
organigramas, niveles jerarquicos, grados de autoridad vy
responsabilidad, asi como canales de comunicacion y coordinacion de
una organizacion.

También incluyen una descripciébn de puestos cuando el manual se
refiere a una unidad administrativa en particular.

Manuales de politicas

Es la descripcién detallada de los lineamientos a ser seguidos por los
ejecutivos en la forma de decisiones para el logro de los objetivos,
facilitando la descentralizacion, al suministrar a los niveles intermedios
los lineamientos claros a ser seguidos en la toma de decisiones.

Manuales de normas y procedimientos

Es la expresion analitica de los procedimientos administrativos a traves
de los cuales se canaliza la actividad operativa de la empresa, como la
enunciacion de normas de funcionamiento basicas a los cuales debera
ajustarse los miembros de la misma.

Manual del empleado

Su objetivo es lograr una rapida asimilacion de personal nuevo

(induccidén) asi como también para posterior entrenamiento, este manual

es especialmente util para niveles intermedios u operativos.

Se enuncian a continuacién algunas informaciones que un manual de

estas caracteristicas debe contener:

¢ Actividades desarrolladas por la empresa.

e Breve resenia histérica.

¢ Objetivos generales que se persiguen.

¢ Derechos y obligaciones de los empleados en general.

e Normas de comportamiento basicas y de cumplimiento obligatorio para
todo el personal.

e Servicios que la empresa presta a sus empleados.
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Manuales del sistema

El manual del sistema debe ser desarrollado a medida que se desarrolla
el sistema, y estd constituido por un grupo de manuales o partes y
estructurado de la siguiente manera: objetivos del sistema, arquitectura
de datos, arquitectura fisica del sistema, indice de componentes, etc.

Manual de calidad

Define un manual de calidad como un documento que enuncia la politica
de la calidad y que describe el sistema de calidad de una organizacion.
Este manual puede estar relacionado con las actividades totales de una
organizacion o con una parte seleccionada de estas.

Diagramas de flujo

El diagrama de flujo es una herramienta fundamental para la elaboracion
de un procedimiento, ya que a través de ellos podemos ver graficamente
y en forma consecutiva el desarrollo de una actividad determinada.
También es una representacion grafica que muestra la secuencia en que
se realiza la actividad necesaria para desarrollar un trabajo determinado,
el cual debera iniciar con un verbo en infinitivo, ejemplo: Recibir, enviar,
turnar, procesar, etc.
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SIMBOLO

ACTIVIDAD

Es un rectangulo redondeado con las palabras inicio o fin
dentro del simbolo. Indica cuando comienza y termina un

proceso

ACTIVIDAD

Es un rectangulo dentro del cual se describe brevemente la
actividad o proceso que indica

NO
DECISION
Sl

Es un rombo con una pregunta dentro. A partir de este, el
proceso se ramifica de acuerdo a las respuestas posibles
(generalmente son si 0 no). Cada camino se sefiala de
acuerdo con las respuestas

FLECHA (FLUJO)
<~

—

Lineas de flujo o fluido de direccién, son flechas que conectan
pasos del proceso. La punta de la flecha indica la direccién del
flujo del proceso

Se utiliza un circulo para indicar el fin o el principio de una pagi

CONECTOR na que conecta con otra. El nimero de la pagina siguiente que
precede o procede se coloca dentro del circulo
Grafico 6
Glosario

Son definiciones de términos utilizados por la unidad administrativa que

elabora el documento, los cuales tienen un significado especifico. Para

redactarlos se debera atender los criterios siguientes:

e Definir con claridad y precisién los términos técnico-administrativos
sefalados en el procedimiento.

e Incluir solamente los términos que se presten a confusion.

e Ordenar los términos en forma alfabética.

e Describir los conceptos, sin incluir para ello el término que pretende
definir.

e Evitar siglas, acronimos y homonimos

Gestion de Procesos de Negocio

(Business Process Management o BPM (en inglés), es una metodologia
corporativa y disciplina de gestion, cuyo objetivo es mejorar el
desempeiio (Eficiencia y Eficacia), y la optimizacion de los procesos de
negocio de una organizacion, a través de la gestion de los procesos que
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se deben disefiar, modelar, organizar, documentar y optimizar de forma
continua. Por lo tanto, puede ser descrito como un proceso de
optimizacién de procesos.

El modelo de administracion por procesos, se refiere al cambio
operacional de la empresa, al migrar de una operacién funcional a una
operacion administrada por procesos.

Veamos algunos de los beneficios de la gestion por procesos:

e Mejora la competitividad de la empresa.

e Reconoce la existencia de procesos internos.

e Mide el proceso en relacion con el valor afiadido percibido por el
cliente.

e |dentifica las necesidades del cliente tanto interno como externo y
orienta la empresa hacia su satisfaccion.

¢ Las actividades realizadas y la toma de decisiones estan muy proximas
al cliente.

e Establece responsables de cada proceso.

¢ Establece objetivos e indicadores para cada proceso.

¢ Mide el grado de satisfaccion del cliente.

e Promueve la mejora continua de los procesos. La mayoria de los
errores cometidos residen en los procesos, si los mejoramos
continuamente eliminaremos las causas que provocan esos errores.

e Pasamos de una mentalidad de “lo que hacemos” a “para quién lo
hacemos”.

¢ Reduce costes internos innecesarios.

e Distribuye los recursos de forma mas eficiente.

Manual de procedimientos

Un manual de procedimientos es el documento que contiene la
descripcion de actividades que deben seguirse en la realizacion de las
funciones de una unidad administrativa, o de dos 0 mas de ellas.

El manual incluye ademas los puestos o unidades administrativas que
intervienen precisando su responsabilidad y participacion.

Suelen contener informacion y ejemplos de formularios, autorizaciones o
documentos necesarios, maquinas o equipo de oficina a utilizar y
cualquier otro dato

gue pueda auxiliar al correcto desarrollo de las actividades dentro de la
empresa.

En él se encuentra registrada y transmitida sin distorsion la informacién
béasica referente al funcionamiento de todas las unidades administrativas,
facilita las labores de auditoria, la evaluacion y control interno y su
vigilancia, la conciencia en los empleados y en sus jefes de que el trabajo
se esta realizando o no adecuadamente.
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Beneficios de un manual

Permite conocer el funcionamiento interno por lo que respecta a
descripcion de tareas, ubicacion, requerimientos y a los puestos
responsables de su ejecucion.

Auxilian en la induccién del puesto y al adiestramiento y capacitacion del
personal ya que describen en forma detallada las actividades de cada
puesto.

Sirve para el andlisis o revision de los procedimientos de un sistema.
Interviene en la consulta de todo el personal.

Que se desee emprender tareas de simplificacion de trabajo como
analisis de tiempos, delegacion de autoridad, etc.

Para establecer un sistema de informaciébn o bien modificar el ya
existente.

Para uniformar y controlar el cumplimiento de las rutinas de trabajo y
evitar su alteracion arbitraria.

Determina en forma mas sencilla las responsabilidades por fallas o
errores.

Facilita las labores de auditoria, evaluacion del control interno y su
evaluacion.

Aumenta la eficiencia de los empleados, indicandoles lo que deben hacer
y como deben hacerlo.

Ayuda a la coordinacion de actividades y evitar duplicidades.

Construye una base para el analisis posterior del trabajo y el
mejoramiento de los sistemas, procedimientos y métodos.

Conformacién de un manual

Identificacion

Este documento debe incorporar la siguiente informacion:

*Logotipo de la organizacion.

*Nombre oficial de la organizacion.

*Denominacién y extensién. De corresponder a una unidad en particular
debe anotarse el nombre de la misma.

*Lugar y fecha de elaboracion.

*Numero de revision (en su caso).

*Unidades responsables de su elaboracion, revision y/o autorizacion.
*Clave de la forma. En primer término, las siglas de la organizacién, en
segundo lugar las siglas de la unidad administrativa donde se utiliza la
forma y, por ultimo, el nimero de la forma. Entre las siglas y el nimero
debe colocarse un guion o diagonal.

indice o contenido

Relacion de los capitulos y paginas correspondientes que forman parte
del documento.
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Prologo y/o introduccién

Exposicion sobre el documento, su contenido, objeto, areas de aplicacion
e importancia de su revision y actualizacion. Puede incluir un mensaje de
la maxima autoridad de las &reas comprendidas en el manual.

Objetivos de los procedimientos

Explicacion del proposito que se pretende cumplir con los
procedimientos.

Los objetivos son uniformar y controlar el cumplimiento de las rutinas de
trabajo y evitar su alteracion arbitraria; simplificar la responsabilidad por
fallas o errores; facilitar las labores de auditoria; facilitar las labores de
auditoria, la evaluacion del control interno y su vigilancia; que tanto los
empleados como sus jefes conozcan si el trabajo se esta realizando
adecuadamente; reducir los costos al aumentar la eficiencia general,
ademas de otras ventajas adicionales.

Responsables
Unidades administrativas y/o puestos que intervienen en los
procedimientos en cualquiera de sus fases

Politicas o normas de operacion

En esta seccion se incluyen los criterios o lineamientos generales de
accion gue se determinan en forma explicita para facilitar la cobertura de
responsabilidad de las distintas instancias que participaban en los
procedimientos.

Ademas deberan contemplarse todas las normas de operacién que
precisan las situaciones alterativas que pudiesen presentarse en la
operacion de los procedimientos. A continuacién se mencionan algunos
lineamientos que deben considerarse en su planteamiento:

*Se definiran perfectamente las politicas y/o normas que circunscriben el
marco general de actuacion del personal, a efecto de que esté no incurra
en fallas.

*Los lineamientos se elaboran clara y concisamente, a fin de que sean
comprendidos incluso por personas no familiarizadas con los aspectos
administrativos o con el procedimiento mismo.

*Deberan ser lo suficientemente explicitas para evitar la continua
consulta a los niveles jerarquicos superiores.

Administracion de la calidad

La calidad se define como: saber hacer bien las cosas. La administracion
se define como: saber controlar las oportunidades del hacer. Si la calidad
es un valor absoluto que debe de ejercer para beneficio de la persona, y
se debe y se puede ejercer Unicamente en y a través de la persona, por
lo tanto es necesario que el ejercicio de ese valor impliqgue todo un
sistema que permita controlar todas las oportunidades que el ejercicio del
valor de la calidad proporcione.
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Planeacion estratégica

La planeacion estratégica establece los indicadores de desempefio
organizacional basandose en los resultados claves lo cual define la
mision de la organizacion, establece las metas a largo plazo y decide
sobre esas metas para lograrlo.

Es una responsabilidad de la alta gerencia y sirve de guia de la
organizacion como son:

La vision a largo plazo.

La responsabilidad por la seguridad econdmica y social de la empresa.
Ya que una situacién aislada de un departamento o persona puede
ocasionar la pérdida de un mercado por problemas de entrega calidad o
precio.

Indicadores

Son utilizados para medir la efectividad y la eficiencia del proceso de
plantacion estratégica y estos son establecidos por el cuerpo gerencial
y/o comité directivo.

La informacion inicial con la que empieza la plantacion es la siguiente:
Informacién de los clientes, proporcionada por los resultados de los
estudios de mercados y los resultados del sistema de atencion a clientes.

Informacién del entorno, que incluye un analisis global de la situacion
econdmica, politica y social de la localidad, esta informacion se trata mas
a fondo por medio de un analisis de FOCA.

Informacién del mercado, proporcionada por los resultados de los
estudios de mercados los cuales incluyen informacién detallada de la
competencia a niveles local y nacional.

Informacioén del personal, proporcionada a través de los resultados de las
encuestas del clima organizacional y calidad de vida en el trabajo.

Analisis de toda

*Fortalezas

Las caracteristicas internas de la organizacion que nos distinguen y la
fortalecen competitivamente para el cumplimiento de su misién.
*Oportunidades

Las circunstancias del entorno que favorecen el cumplimiento de nuestra
mision.

*Debilidades

Las caracteristicas internas de la organizacion que la limitan o requisitos
gue no son dominados, para el logro de su mision.

*Amenazas
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Las circunstancias del entorno que nos pueden impedir el cumplimiento

de nuestra mision y resultados claves.

Factores
Externos
Fortalezas Debilidades
Factores
Internos
FO DO
Oportunidades Estrategia para Estiafegia para
Maximizar F y O Rz Dy
Maximizar O
FA DA
Amenazas Edtitegia pea Estrategia para
Maximizar F y ARy
e MinimizarD y A
Minimizar A
T

Grafico 6

Triangulo de servicio

El triangulo de servicio es un esquema que permite integrar cuatro
elementos claves para una mejor gestion de los negocios y garantizar
la satisfaccion del cliente, de hecho es este el que toma el
protagonismo y es el centro de este modelo. Todas las piezas deben
trabajar de forma sincronizada para obtener el mejor resultado, pero
de forma individual se analizan cada uno:

o Cliente: Se debe trabajar en atraer a los clientes potenciales y
conservar a los que ya hacen negocios con la empresa.

o Estrategia de servicio: Esta estrategia nos obliga a pensar en el
cliente como lo mas importante y en concentrar todos los
esfuerzos en la calidad del servicio y la satisfaccion del cliente.

e Personal: El personal es nuestro vinculo directo con el cliente
hasta el punto que los clientes ven en él a la organizacién vy el
servicio lo asocian directamente con la calidad del producto o
servicio.

e Sistemas: Un sistema que facilite la interaccion con el cliente para
proveerle el producto o servicio es un touch point que no se puede
descuidar, por lo tanto cualquiera que sea el sistema debe facilitar
y hacer la experiencia mas agradable para el cliente.
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Cliente interno

Un concepto fundamental dentro de la gestibn por procesos para que
esto se lleve a cabo con la maxima eficiencia es el concepto “cliente
interno — proveedor interno”.

Cada persona dentro de la organizacion tiene unas funciones y
responsabilidades definidas dentro del proceso al que pertenece. Al
destinatario de este “trabajo” le denominaremos “cliente interno”.

De igual manera, a “todo lo que provoca” que esa persona tenga que
desarrollar un trabajo le denominaremos “proveedor interno”.

Una vez todas las personas integrantes de la organizacion estén
orientadas a sus clientes y proveedores internos, la empresa estara en
disposicion de orientarse al cliente externo; dicho de otro modo, si cada
uno de nosotros no estamos orientados a los clientes-proveedores que
tenemos mas cercanos, con los que trabajamos en todo momento, a
nuestros compaferos de trabajo, dificilmente podra estar la empresa
orientada en su conjunto al cliente externo.

Requisitos previos al concepto “cliente interno — proveedor interno”
*Cada integrante de la organizacion ha de conocer perfectamente, no
sélo el funcionamiento su proceso, sino de todos aquellos a los cuales
puede influir su trabajo.
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*Ha de tener elementos de medicién (generalmente indicadores y
feedback con el cliente interno) que le permitan conocer el grado de
calidad de su trabajo, si cumple los estandares exigidos por el proceso y
el nivel de satisfaccion de su cliente interno.

*Ha de tener perfectamente definidas sus funciones y responsabilidades,
como ha de actuar ante desviaciones, qué criterios utilizar, hasta donde
puede llegar, etc.

Caracteristicas que ha de cumplir el proveedor interno

¢ Debe conocer el proceso de su cliente interno.

e Debe saber cuales son sus necesidades y expectativas, es decir, debe
saber qué valor ha de afadir a su trabajo para que sea apreciado por
su cliente.

¢ Tiene objetivos comunes con su cliente.

e Tiene mecanismos para medir tanto la satisfaccion del cliente como la
calidad de su trabajo.

e Tiene mecanismos para corregir las desviaciones aparecidas.

e Es responsable de su trabajo-proceso y colabora en la mejora del
mismo.

¢ .Caracteristicas que ha de cumplir el cliente interno

e Comunica sus necesidades a su proveedor interno.

e Acuerda con el proveedor interno los estandares de calidad exigidos.

¢ Soluciona las desviaciones conjuntamente con él.

e Colabora en la mejora de los procesos de su proveedor
proporcionandole informacién (feedback).

¢ Es igual de exigente con su proveedor interno que respetuoso con los
requisitos de su cliente interno.

Grafico 8

30


http://www.google.com.ec/imgres?imgurl=http://www.qomg.com.ar/qomg/images/QOMG/qomg_implementaciones-exitosas.jpg&imgrefurl=http://www.qomg.com.ar/qomg/index.php/newsletters?showall=1&h=300&w=300&tbnid=L0eQYjYb1W9dUM:&zoom=1&docid=iez1Ro561SMm8M&ei=Fgn3U6buPO_gsASK7IGACg&tbm=isch&ved=0CGkQMyg7MDs&iact=rc&uact=3&dur=549&page=3&start=41&ndsp=24

Diagrama causa - efecto

El Diagrama Causa-Efecto es Illamado usualmente Diagrama de
“‘Ishikawa” porque fue creado por Kaoru Ishikawa, experto en direccion
de empresas interesado en mejorar el control de la calidad; también es
llamado “Diagrama Espina de Pescado” porque su forma es similar al
esqueleto de un pez: Estd compuesto por un recuadro (cabeza), una
linea principal (columna vertebral), y 4 o mas lineas que apuntan a la
linea principal formando un angulo aproximado de 70° (espinas
principales). Estas ultimas poseen a su vez dos o tres lineas inclinadas
(espinas), y asi sucesivamente (espinas menores), segln sea necesatrio.

Pasos para construir un diagrama causa-efecto:

1. Identificar el problema

Identifique y defina con exactitud el problema, fenbmeno, evento o
situacion que se quiere analizar. Este debe plantearse de manera
especifica y concreta para que el analisis de las causas se oriente
correctamente y se eviten confusiones.

2. ldentificar las principales categorias dentro de las cuales pueden
clasificarse las causas del problema.

Para identificar categorias en un diagrama Causa-Efecto, es necesario
definir los factores o agentes generales que dan origen a la situacion,
evento, fendmeno o problema que se quiere analizar y que hacen que se
presente de una manera determinada. Se asume que todas las causas
del problema que se identifiguen, pueden clasificarse dentro de una u
otra categoria. Generalmente, la mejor estrategia para identificar la
mayor cantidad de categorias posibles, es realizar una lluvia de ideas
con los estudiantes o con el equipo de trabajo. Cada categoria que se
identifique debe ubicarse independientemente en una de las espinas
principales del pescado.

3. Identificar las causas

Mediante una lluvia de ideas y teniendo en cuenta las categorias
encontradas, identifiqgue las causas del problema. Estas son por lo
regular, aspectos especificos de cada una de las categorias que, al estar
presentes de una u otra manera, generan el problema.

Las causas que se identifiqguen se deben ubicar en las espinas, que
confluyen en las espinas principales del pescado. Si una o mas de las
causas identificadas es muy compleja, ésta puede descomponerse en
sub-causas. Estas Ultimas se ubican en nuevas espinas, espinas
menores, que a su vez confluyen en la espina correspondiente de la
causa principal.

También puede ocurrir que al realizar la lluvia de ideas resulte una causa
del problema que no pueda clasificarse en ninguna de las categorias
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previamente identificadas. En este caso, es necesario generar una
nueva categoria e identificar otras posibles causas del problema
relacionadas con ésta.

4. Analizar y discutir el diagrama

Cuando el Diagrama ya esté finalizado, se debe discutir, analizar y de ser
necesario realizarle modificaciones. La discusion debe estar dirigida a
identificar la(s) causa(s) mas probable(s), y a generar posibles planes de
accion.

Se debe recordar que los Diagramas de Causa y Efecto Unicamente
identifican causas posibles. Aun cuando todos estén de acuerdo en
estas causas posibles, solamente los datos apuntaran a las causas.

El Diagrama de Causa y Efecto es una forma grafica de exhibir gran
informacion de causas en un espacio compacto. El uso del Diagrama
ayuda a los equipos a pasar de opiniones a teorias comprobables.

Diagrama causa-efecto
Entorno Personas
/ / > EFECTO
Materiales Procesos

Grafico 9

Estrategia organizacional

Este principio es utilizado en las empresas para tener una ventaja entre
sus competidores, ya que las empresas elaboran un plan estratégico
como: valores, vision, objetivos y metas, para aplicarlos en las
actividades a la que se dirige su empresa, de esta manera disminuyen
costos, aumentan productividad, se aumenta la participacion de los
empleados, y se tiene un liderazgo en la empresa.

Este enfoque es aplicado por cada empresa de manera diferente ya que
cada empresa es la encargada de seleccionar el tipo de competencia que
se crea conveniente para alcanzar sus objetivos, por lo cual ninguna
empresa tiene el mismo tipo de competencia en un mercado. La empresa
antes de seleccionar el tipo de competencia debe de tener en cuenta,
recursos, y capacidades que la empresa tiene, para que no hayan
problemas para que se cumplan las metas, y se logren los objetivos de la
empresa
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Equipos de alto desempefio

Este tipo de administracion es diferente a las demas, porque se enfoca
mas a los empleados que a la manera de como se debe administrar. Los
lideres o administradores siempre estan en busca de capacitar a sus
empleados y en muchas ocasiones por la capacidad de sus empleados
las decisiones administrativas son tomadas por el mismo grupo, por lo
gue el gerente es considerado un supervisor.

Para formar un equipo de alto desempefio no es facil, primero se debe
buscar a las personas correctas para formar el equipo, se debe tener una
estructura de trabajo, una comunicacion entre todas las personas del
equipo, se deben reconocer logros personales y grupales, y tener los
recursos para poder trabajar entre el grupo.

En este tipo de enfoque cada persona dentro del grupo tiene que tener
claro, el papel que tiene dentro y debe dar lo mejor de si para que el
trabajo que sea asignado sea elaborado de manera eficiente.

Benchmarking

Benchmarking proviene de la palabra "benchmark™ que en inglés significa
la accion de tomar un objeto como modelo (por ejemplo una organizacion
0 parte de ésta) con el fin de comparar la propia. Este modelo es un
proceso que siempre se sigue actualizando, y en donde se toma a una
empresa lider en cada mercado como modelo, luego cada empresa
determina los aspectos que necesitan mejorar y los compara con la
empresa modelo y aplica las practicas que utiliza la empresa para
mejorar las suyas.

En Benchmarking se conoce que cada compafiia no es Unica o
excepcional por lo que, es un proceso continuo, en la cual, las empresas
buscan estar siempre mejorando con ideas claras, para resolver
problemas, por lo que Benchmarking, es uno de los enfoques mas
utilizados ya que las empresas siempre estan en una busqueda continua
de mejorar sus procesos.

Reingenieria

Este enfoque, es aplicado en las empresas para revisar procesos y
cambiar lo que se crea conveniente, para mejorar costo, calidad, servicio
y rapidez de las empresas. Muchas empresas utilizan ese enfoque para
saber que debe hacerse en la compafiia y como se debe hacer. Este tipo
de enfoque no se encarga de mejorar los procesos que ya existen en las
empresas, sino que se que se encarga de buscar nuevos procesos para
implementarlos en la empresa.

Para muchas empresas la reingenieria es la manera de actualizar sus
procesos, y deshacerse de los antiguos, sobre todo a la hora de hacer
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negocios, también hace que las personas de las empresas renueven su
capacidad, y aprendan a trabajar de otra manera, la reingenieria se
enfoca en como la empresa debe mejorar su negocio, y no en mejorar
departamentos o unidades en la empresa.

Calidad total

Calidad total es un enfoque que se utiliza en las empresas, para
garantizar el crecimiento y la rentabilidad, mejorando la atencion que se
le dé a los clientes y evitando que se realicen desperdicio de recursos en
la empresa. Este se logra con la participacion de todos los empleados,
con conocimientos de estrategias administrativas. De manera que el
personal esta en una constante capacitacion y entrenamiento, también se
debe lograr que los empleados participen en los objetivos de la empresa
y hacer que el empleado se sienta a gusto en su ambiente de trabajo, asi
se mejorara la productividad del empleado.

En la empresa es muy importante que los programas de capacitacion se
den a las personas de acuerdo al nivel que la laboran en la empresa,
para que las personas puedan solucionar problemas de acuerdo a las
necesidades de su puesto. Se debe tener en cuenta que este tipo de
enfoque se debe a la necesidad de las empresas para mejorar sus
servicios, buscando la satisfaccion del cliente en primer lugar.

Siete herramientas basicas para el control de calidad

La evolucion del concepto de calidad en la industria y en los servicios nos
muestra que pasamos de una etapa donde la calidad solamente se
referia al control final. Para separar los productos malos de los productos
buenos, a una etapa de Control de Calidad en el proceso, con el lema:
“La Calidad no se controla, se fabrica".

Finalmente llegamos a una Calidad de Disefilo que significa no solo
corregir o reducir defectos sino prevenir que estos sucedan, como se
postula en el enfoque de la Calidad Total.

El camino hacia la Calidad Total ademas de requerir el establecimiento
de una filosofia de calidad, crear una nueva cultura, mantener un
liderazgo, desarrollar al personal y trabajar un equipo, desarrollar a los
proveedores, tener un enfoque al cliente y planificar la calidad.

Demanda vencer una serie de dificultades en el trabajo que se realiza dia
a dia. Se requiere resolver las variaciones que van surgiendo en los
diferentes procesos de produccion, reducir los defectos y ademas
mejorar los niveles estandares de actuacion.

Para resolver estos problemas o variaciones y mejorar la Calidad, es
necesario basarse en hechos y no dejarse guiar solamente por el sentido
comun, la experiencia o la audacia. Basarse en estos tres elementos
puede ocasionar que en caso de fracasar nadie quiera asumir la
responsabilidad.
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De alli la conveniencia de basarse en hechos reales y objetivos. Ademas
es necesario aplicar un conjunto de herramientas estadisticas siguiendo
un procedimiento sistematico y estandarizado de solucion de problemas.

Existen Siete Herramientas Béasicas que han sido ampliamente
adoptadas en las actividades de mejora de la Calidad y utilizadas como
soporte para el analisis y solucion de problemas operativos en los mas
distintos contextos de una organizacion.

Para la industria existen controles o registros que podrian llamarse
"herramientas para asegurar la calidad de una fabrica", esta son las
siguientes:

. Hoja de control (Hoja de recogida de datos)

. Histograma

. Diagrama de Pareto.

. Diagrama de causa efecto

. Estratificacion (Analisis por Estratificacion)

. Diagrama de scadter. (Diagrama de Dispersion)
. Grafica de control

~No o~ WNBRE

La experiencia de los especialistas en la aplicacion de estos instrumentos
o Herramientas Estadisticas sefiala que bien aplicadas y utilizando un
meétodo estandarizado de solucién de problemas pueden ser capaces de
resolver hasta el 95% de los problemas.

En la practica estas herramientas requieren ser complementadas con
otras técnicas cualitativas y no cuantitativas como son:

+La lluvia de ideas (Brainstorming)
*La Encuesta

*La Entrevista

*Diagrama de Flujo

*Matriz de Seleccién de Problemas

Hay personas que se inclinan por técnicas sofisticadas y tienden a
menospreciar estas siete herramientas debido a que parecen simples y
faciles, pero la realidad es que es posible resolver la mayor parte de
problemas de calidad, con el uso combinado de estas herramientas en
cualquier proceso de manufactura industrial. Las siete herramientas
sirven para:

*Detectar problemas

*Delimitar el area problematica

*Estimar factores que probablemente provoquen el problema
*Determinar si el efecto tomado como problema es verdadero o no
*Prevenir errores debido a omision, rapidez o descuido

*Confirmar los efectos de mejora

*Detectar desfases
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Desarrollo de cultura de servicio

Una cultura de servicio no se consigue de la noche a la mafiana. Es el
resultado de acciones bien direccionadas, en las que se persevera y se
evalla que estan dando el resultado deseado, obedece a actividades
planificadas y sostenidas para conseguir un resultado a largo plazo.

1. Comunicar lavision, objetivos y estrategia de la organizacion.
Muchas veces, como los directivos tienen claro hacia donde quieren ir,
se les pasa por alto comunicarlo claramente a los empleados. Esto es
fundamental para generar una cultura de servicio acorde a la
organizaciéon, porque asi, cuando se les pida algo especifico,
comprenderan hacia donde va orientado.

Se trata de transmitir entonces, qué es el servicio para la organizacion,
coémo pretende que se atienda a los clientes, qué haran para conseguirlo,
etc.

2. Explicar qué actitudes se esperan de los empleados.

Relacionado al punto anterior, y habiendo comunicado el rumbo que
pretende la organizacion, se debe explicar a los empleados como se
espera que actuen ellos para conseguir esos objetivos. Esto es ser claros
en especificar las actitudes deseadas, y ejemplificarlas con
comportamientos concretos, para que se comprenda claramente a qué
se refieren.

3. Analizar en equipo los reclamos de clientes y proponer
soluciones.

Este es un ejercicio muy importante para generar cultura. El hecho de

analizar reclamos pone a los empleados de frente a la insatisfaccion de

los clientes, pero no se quedan alli observando. La clave esta en

descubrir, caso tras caso, que se pueden evitar esos reclamos, si se

modifican adecuadamente los procesos de trabajo.

4. Realizar ejercicios en base a casos de estudio.

Esta modalidad también es muy util, si se consiguen casos de estudio
que ejemplifiquen situaciones sensibles para los clientes y ayuden a los
empleados a estar preparados para cuando se les presenten en la
realidad.

5. Formar al personal en los conceptos principales del servicio al
cliente.

Aqui también es importante formar en la teoria. Si va acompafiada de las

practicas de los puntos anteriores, la teoria caerd en terreno féertil,

permitiendo a los empleados comprender la naturaleza de los servicios,

los clientes, su satisfaccion, etc.
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6. Actuar con el ejemplo, mediante un servicio interno excelente.

La cultura de servicio debe comenzar en el interior de la organizacion,
para reflejarse luego en el servicio a los clientes externos. Si hay un
compromiso de entregar un informe a otro sector, y no se realiza en el
plazo prometido, se ingresa a una cadena de deficiencias que luego,
inevitablemente, impactara en el cliente.

7. Realimentar al personal acerca de su desempefio en relacion al
servicio.

Si se ha dicho a los empleados lo que se pretende de ellos, y se los ha

formado para conseguirlo, el paso siguiente debe ser evaluarlos en

funcion de ese comportamiento esperado, y realimentarlos. Muchos

empleados no actlan correctamente porque no saben que lo estan

haciendo mal.

8. Dar mensajes claros, reconociendo a quien actie como se
pretende.
Los reconocimientos pueden ser solo morales (como una mencion
especial delante del equipo de trabajo), en beneficios para el empleado
(ej: dias de vacaciones) o reconocimientos econémicos (incremento de
sueldo). Lo importante es que el mensaje se difunda: “Este empleado
hizo las cosas bien, por eso merece este reconocimiento”. Estos
mensajes claros dan ejemplo de acciones correctas y son mas efectivos
gue sélo decir lo que hay que hacer. Todos veran a alguien que lo esta
haciendo bien.

9. Capacitar con diferentes enfoques y modalidades.

La capacitacidon es un tema que todos implementan, pero muy dificil de
medir en su efectividad. Lo que si sabemos es que cada persona
aprende de manera diferente, y que depende mucho del momento en
gue se capacite, podran incorporarse algunos conceptos y otros no.
Capacitar con diferentes enfoques permite abarcar los estilos de
aprendizaje de todos, y, sin miedo a repetir, se ira reforzando cada uno
de los conceptos centrales.

10.Realizar todas las acciones sostenidas en el tiempo.

De nada sirve aplicar estas practicas por un tiempo acotado, como una
moda del momento, y abandonarlas luego. Si se pretende que den frutos,
debe haber una implementacién sostenida, que no dé lugar al retroceso.
Si el mensaje es repetido incansablemente, calara en la cultura
organizacional. Caso contrario, encendera un fuego que luego se
extinguira con facilidad.
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Importancia de sistemas de medicion

Un sistema de medicion puede ser una herramienta util y practica para
mejorar tu servicio, o un aparato innecesariamente complejo, que roba
tus valiosos recursos y te confunde, haciéndote arduo el camino de la
mejora continua.

Lamentablemente, con el deseo de querer armar un buen sistema de
medicion, podemos caer en el error de agregar cada vez mas
indicadores, hacer encuestas interminables y obtener una cantidad de
datos e informes que terminan siendo un obstéaculo, nublandonos la vista
hacia nuestra meta.

¢, Cual es el objetivo de la medicion?

La medicion es una accién que tomamos cuando queremos conocer una
realidad compleja, y en las organizaciones se utiliza casi siempre para
mejorar esa realidad.

Capacitaciéon y desarrollo

Las personas constituyen el recurso eminentemente dindmico de las
organizaciones. El Recurso Humano presenta una increible actitud para
desarrollar nuevas habilidades, obtener nuevos conocimientos vy
modificar aptitudes y comportamientos. En los ultimos afios se ha
observado como las empresas lideres y competitivas han comprendido
que solo mediante una racional inversion en programas de capacitacion
lograran obtener el nivel de competencia exigido en los nuevos
mercados. La seccion de Capacitacion y Desarrollo de Personal, realiza
diagndsticos para identificar necesidades de formacion, con el objeto de
desarrollar competencias tanto técnicas como comportamentales, se
disefian programas de Induccién - Reinduccién y Orientacion Todo esto
util para el desarrollo humano y generar sentido de pertenecia para los
integrantes de la organizacién. El desempefio se evalla mediante un
instrumento disefiado para tal fin, de acuerdo a las competencias
laborales establecidas, con el objeto de identificar las limitaciones y de
ser necesario se trazan planes de mejoramiento. De ahi que el
instrumento puede ser bien llamado Evaluacién para el Desarrollo.

Sistema de informacién del Talento Humano

El sistema de Informacion tiene como finalidad recolectar y sistematizar
informacion relacionada con la unidad de Talento Humano, permitiendo
la generacion de informes utiles para la toma de decisiones. Ademas
cuenta con una base de datos que permite suministrar informacion de las
diferentes especialidades, capacidades, intensidad horaria, duracion de
la etapa lectiva y etapa productiva. Tiene también informacion relaciona
con las diferentes ofertas educativas relacionadas al giro del negocio.

38



Salud ocupacional

Esta seccidn tiene como funcién velar por la seguridad de los empleados,
determinando los riesgos que existen y que pueden resultar nocivos para
su salud, su origen, sus posibles consecuencias, recomendar controles
para prevenir futuros accidentes o enfermedades, para esto se disefia
una herramienta como la matriz de Riesgos. También tiene que ver con
la implementacion de las rutas de evacuacion, las prohibiciones que
existen en ese lugar y las zonas de riesgo.

Administraciéon por objetivos y resultados (APO)

Es un sistema para que los subordinados y sus superiores establezcan
mancomunadamente objetivos de desempenio, revisen periddicamente el
avance hacia los objetivos y asignen las recompensas con base en dicho
avance.

Por lo general un programa de la APO tiene cuatro componentes:
¢ La especificidad de las metas
e Lograr el objetivo de una manera tangible.

e La participacion en la toma de decisiones
e El gerente y el empleado toman decisiones mancomunadas y se
ponen de acuerdo en la manera de alcanzarlas.

Basicamente la APO estd fundamentada en el establecimiento de
objetivos por niveles de gerencia. Los objetivos, a alto nivel, pueden
denominarse objetivos, metas, propdsitos o finalidades; sin embargo, la
idea bésica es la misma: definir los resultados que un gerente, en
determinado cargo, debera alcanzar.

El método gerencial Deming

Los puntos, las enfermedades y los obstaculos de Deming constituyen
una receta comprensiva para el cambio. Permite elaborar una propia
adaptacion, adecuada para cada cultura corporativa. El Dr. Deming dice
que lo que la gerencia puede lograr aplicando los catorce puntos "es
descomunal en comparacion con lo que se obtiene con otro modo”.

LOS CATORCE PUNTOS

1. Ser constante en el proposito de mejorar los productos y los servicios.
El Dr. Deming sugiere una nueva definicién radical del papel que
desempeiia una compafia. En vez de hacer dinero, debe permanecer
en el negocio y proporcionar empleo por medio de la innovacion, la
investigacion, el constante mejoramiento y el mantenimiento.

2. Adoptar la nueva filosofia. Los norteamericanos son demasiado
tolerantes frente a un trabajo deficiente y a un servicio hosco.
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3. No depender mas de la inspeccibn masiva. Las firmas
norteamericanas inspeccionan un producto de manera caracteristica
cuando sale de la linea de produccion o en etapas importantes. Los
productos defectuosos, o bien se desechan, o bien reprocesan; tanto
lo uno como lo otro es innecesariamente costoso.

4. Acabar con la practica de adjudicar contratos de compra basandose
exclusivamente en el precio. Los departamentos de compras tiene la
costumbre de actuar sobre los pedidos en busca del proveedor que
ofrezca el precio mas bajo. Con frecuencia, esto conduce a
suministros de baja calidad.

5. Mejorar continuamente y por siempre el sistema de produccion y de
servicio. EI mejoramiento no se logra de buenas a primeras. La
gerencia esta obligada a buscar continuamente maneras de reducir el
desperdicio y de mejorar la calidad.

6. Instituir la capacitacion en el trabajo. Con mucha frecuencia los
trabajadores han aprendido sus labores de otro trabajador que nunca
fue entrenado apropiadamente. Se ven obligados a seguir
instrucciones imposibles de entender. No pueden desempefar su
trabajo porque nadie les dice como hacerlo.

7. Instituir el liderazgo. El trabajo de un supervisor no es decirle a la
gente qué hacer o castigarla, si no orientarla. Orientar es ayudarle a
la gente a hacer mejor el trabajo y conocer por medio de métodos
objetivos quién requiere ayuda individual.

8. Desterrar el temor. Muchos empleados temen hacer preguntas o
asumir una posicién, aun cuando no entiendan en que consiste el
trabajo, si lo estan realizando bien o mal.

9. Derribar las barreras que haya entre areas de staff. Con frecuencia,
las areas de staff departamentos, secciones estan compitiendo entre
si o tienen metas que chocan entre si.

10.Eliminar los slogans, las exhortaciones y las metas para la fuerza
laboral. Estos nunca les sirvieron a nadie para hacer un buen trabajo.

11.Eliminar las cuotas numéricas. Las cuotas solo toman en cuenta los
nameros, no la calidad o los métodos. Por lo general constituyen una
garantia de ineficiencia y de altos costos.

12.Derribar las barreras que impiden el sentimiento de orgullo que
produce un trabajo bien hecho. La gente esta ansiosa por hacer un
buen trabajo y se siente angustiada cuando no puede hacerlo.

13. Establecer un vigoroso programa de educacion y de reentrenamiento.
Tanto la gerencia como la fuerza laboral tendran que ser entrenadas
en el empleo de los nuevos métodos

14. Tomar medidas para lograr la transformacion. Se requerira un equipo
de altos ejecutivos con un plan de accion para llevar a cabo la mision
gue busca la calidad. Los trabajadores no estan en condiciones de
hacerlo por su propia cuenta.
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LAS SIETE ENFERMEDADES MORTALES

1. Falta de constancia de propésito. Una comparfia que carece de
constancia en la busqueda de su propdsito no cuenta con planes a
largo plazo para permanecer en el negocio.

2. Enfasis en las utilidades a corto plazo. Velar por aumentar los
dividendos trimestrales socava la calidad y la productividad.

3. Evaluaciéon del desempefio, clasificacion segun el mérito o analisis
anual del desempefio. Los efectos de estas practicas son
devastadores se destruye el trabajo en equipo, se fomenta la
rivalidad.

4. La movilidad de la gerencia. Los gerentes que cambian de un puesto
a otro nunca entienden a las compafias para las cuales trabajan y
nunca estan ahi el tiempo suficiente para llevar a cabo los cambios a
largo plazo que son necesarios para garantizar la calidad y la
productividad.

5. Manejar una compafia basandose Unicamente en cifras visibles. Las

cifras mas importantes son desconocidas e imposible de conocer.

Costos meédicos excesivos.

Costos excesivos de garantia fomentados por abogados que trabajan

sobre una base de honorarios en caso de imprevistos.

~N o

Algunos obstéaculos:

a) Descuido de la planificaciéon y la transformacion a largo plazo.

b) La suposicién de que la solucion de los problemas, la automatizacion,
las novedades mecénicas o0 eléctricas y la maquinaria nueva
transformaran la industria.

c¢) La instruccién obsoleta en las escuelas.

d) Depender de los departamentos de control de calidad.

e) Achacarle a los trabajadores la culpa de los problemas.

f) Calidad por inspeccion.

g) Salidas en falso.

h) El computador desguarnecido.

i) Cumplir las especificaciones.

J) Pruebas inadecuadas de los prototipos.

Para el método Deming basar las decisiones tanto como sea posible en
datos exactos y oportunos, no en deseos 0 corazonadas o en la
experiencia. Los métodos estadisticos son esenciales para la
transformacion de las empresas norteamericanas.

Los métodos estadisticos ayudan a comprender los procesos, a

controlarlos y luego a mejorarlos. De lo contrario la gente estara
eternamente "apagando incendios" en vez de mejorar el sistema. Lo que
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los métodos estadisticos hacen es sefialar la presencia de causas
especiales.

Siete graficos utiles para el método Deming

Diagrama de causa y efecto: También conocido como espina de pescado
por su forma, o diagrama de Ishikawa, en honor a Kaoru Ishikawa, se
usan en tempestad de ideas a fin de examinar los factores que puedan
influir en determinada situacion. Es una situacion, condicion, o evento
deseable o no deseable producido por un sistema de causa.

Las causas menores con frecuencia estan agrupadas alrededor de cuatro
categorias basicas: materiales, métodos, mano de obra y maquinaria.

1. El proceso mismo de creacion es educativo. Pone en marcha una
discusion y los unos aprenden de los otros.

2. Le ayuda al grupo a concentrarse en el tema que esta en discusion,
reduciendo las quejas y las discusiones que no vienen al caso.

3. Da por resultado una busqueda activa de la causa.

4. Con frecuencia deben recopilarse datos.

5. Pone de manifiesto el nivel de entendimiento. Cuanto mas complejo
sea el diagrama, tanto mas especializados seran los trabajadores con
respecto al proceso.

6. ¢ Se puede emplear para cualquier problema?

Diagrama de flujo: ElI diagrama de flujo constituye un método
extremadamente util para delinear lo que esta sucediendo. Una forma de
empezar es determinar como debe funcionar el proceso, para luego
trazar en forma grafica como esta sucediendo en realidad. Al proceder de
esta manera se pueden descubrir de inmediato fallas tales como la
redundancia, la ineficiencia o las malas interpretaciones.

Diagrama de Pareto: Los diagramas de Pareto estan entre las técnicas
graficas de uso mas comun. La gente suele hablar de "aplicar Pareto” o
dice "Paretémoslo". Este diagrama se usa para determinar las
prioridades. El Pareto se describe a veces como una forma de separar
los "pocos vitales" de los "muchos triviales".

Graficos de linea (tendencia): Un grafico de tendencia es quiza la mas
sencilla de las técnicas estadisticas. Los datos se presentan en forma
grafica a través de un periodo de tiempo, con objeto de buscar
tendencias. En analisis de ventas mensuales a través de un afio
constituye una aplicacién tipica. Se puede emplear un grafico de
tendencias para averiguar cuantos minutos se necesitan para llegar al
trabajo.
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Histograma (diagramas de distribucion de frecuencias): Un histograma se
usa para medir la frecuencia con que ocurre algo. En un histograma se
puede apreciar una curva bien definida.

Diagrama de dispersion: Un diagrama de dispersion es un método para
representar en forma grafica la relacion entre dos variables. En un
diagrama de dispersion las dos variables muestran una relacién clara.

Gréficos de control: Se refiere con frecuencia la necesidad de usar
gréaficos de control para analizar los procesos. Evitar que la gente persiga
las causas los graficos de control son faciles de emplear, y ciertamente
no estdn mas alld de la capacidad de la mayoria de los trabajadores.
Pero en ocasiones aun los expertos encuentran que son
extremadamente dificiles de interpretar.

Un grafico de control es simplemente un grafico de proceso con limites
superiores e inferiores estadisticamente determinados, trazados a uno u
otro lado del promedio del proceso. El limite superior de control y el limite
inferior de control quedan determinados al permitir que un proceso
estable siga su marcha sin interferencia externa y al analizar luego los
resultados usando una formula matematica.

Los gréficos de control vienen en dos amplias categorias, y su empleo
depende de la naturaleza de los datos. La una es para datos que pueden
ser medidos: longitud, temperatura, volumen, presion, voltaje. La otra es
para datos que no son medibles, y que en muchos casos pueden
contarse: componentes defectuosos, errores tipograficos, articulos mal
rotulados. Los gréficos de control muestran graficamente que hay
variabilidad en todo proceso.

La matriz de evaluacioén de los factores internos (EFI)

Un paso resumido para realizar una auditoria interna de la administracion
estratégica consiste en constituir una matriz EFIl. Este instrumento para
formular estrategias resume y evalla las fuerzas y debilidades mas
importantes dentro de las areas funcionales de un negocio y ademas
ofrece una base para identificar y evaluar las relaciones entre dichas
areas. Al elaborar una matriz EFl es necesario aplicar juicios intuitivos,
por lo que el hecho de que esta técnica tenga apariencia de un enfoque
cientifico no se debe interpretar como si la misma fuera del todo
contundente. Es bastante mas importante entender a fondo los factores
incluidos que las cifras reales.

¢ Realizar una lista de los factores de éxito identificados mediante el
proceso de la evaluacion interna. Use entre diez y veinte factores
internos en total, que incluyan tanto fuerzas como debilidades. Primero
anote las fuerzas y después las debilidades. Sea lo mas especifico
posible y use porcentajes, razones y cifras comparativas.
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e Asigne un peso entre 0.0 (no importante) a 1.0 (absolutamente
importante) a cada uno de los factores. El peso adjudicado a un factor
dado indica la importancia relativa del mismo para alcanzar el éxito de
la empresa. Independientemente de que el factor clave represente una
fuerza o una debilidad interna, los factores que se consideren que
repercutiran mas en el desempefio de la organizacién deben llevar los
pesos mas altos. El total de todos los pesos debe de sumarl.0.

¢ Asigne una calificacion entre 1 y 4 a cada uno de los factores a efecto
de indicar si el factor representa una debilidad mayor (calificacion = 1),
una debilidad menor (calificacion = 2), una fuerza menor (calificacion
=3) o una fuerza mayor (calificacion = 4). Asi, las calificaciones se
refieren a la compafia, mientras que los pesos del paso 2 se refieren a
la industria.

e Multipligue el peso de cada factor por su calificacion correspondiente
para determinar una calificacion ponderada para cada variable.

e Sume las calificaciones ponderadas de cada variable para determinar el
total ponderado de la organizacién entera.

e Sea cual fuere la cantidad de factores que se incluyen en una matriz
EFI, el total ponderado puede ir de un minimo de 1.0 a un maximo de
4.0, siendo la calificacion promedio de 2.5. Los totales ponderados muy
por debajo de 2.5 caracterizan a las organizaciones que son débiles en
lo interno, mientras que las calificaciones muy por arriba de 2.5 indican
una posicion interna fuerza. La matriz EFI, al igual que la matriz EFE,
debe incluir entre 10 y 20 factores clave. La cantidad de factores no
influye en la escala de los totales ponderados porque los pesos siempre
suman 1.0.

e Cuando un factor interno clave es una fuerza y al mismo tiempo una
debilidad, el factor debe ser incluido dos veces en la matriz EFl y a
cada uno se le debe asignar tanto un peso como una calificacion.

EL PROCESO ADMINISTRATIVO

1) CONCEPTO DE PROCESO ADMINISTRATIVO

El proceso administrativo es un conjunto de fases o etapas sucesivas a
través de las cuales se efectla la admon. Mismas que se interrelacionan
y forman un proceso integral.

2) FASES DEL PROCESO ADMINISTRATIVO
Se compone por dos fases que son: La mecanica y la dinamica.
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La fase mecanica, es la parte tedrica de la admon., en la que se
establece lo que debe de hacerse, es decir, se dirige siempre hacia el
futuro. Y se divide en: Prevision, Plantacién y Organizacion.

La fase dinamica, se refiere a como manejar de hecho el organismo
social. Y se divide en: Control, Direccion e Integracion.

Analizaremos cada una detalladamente, con sus respectivos conceptos,
etapas y principios.

3) PREVISION

CONCEPTO:

La prevision administrativa descansa en una certeza moral o probabilidad
seria. La que sera tanto mayor cuanto mas pueda apoyarse en
experiencias pasadas propias o0 ajenas y cuanto mas puedan aplicarse a
dichas experiencias, métodos estadisticos o de calculo de probabilidad.

ETAPAS:
* Objetivos: Es la fijacion de metas.

* Investigacion: Es encontrar las técnicas adecuadas, para el
cumplimiento de los objetivos.

* Cursos alternativos: Adaptacion genérica de los medios encontrados, a
los fines establecidos.

PRINCIPIOS:

e Principio de la Previsibilidad: Ayuda a orientar acerca de la validez de
las previsiones hechas para poder realizarlas con la mayor confiabilidad
posible. Se incluyen tres situaciones basicas: La Certeza, Incertidumbre
y la Probabilidad.

¢ Principio de la Objetividad: Las previsiones deben apoyarse en hechos
y no en opiniones subjetivas sin fundamento.

e Principio de la Medicion: Las previsiones seradn confiables, si se
aprecian de una manera tanto cualitativamente como cuantitativamente.

4) PLANEACION

CONCEPTO:

Fija el curso concreto de accion que ha de seguirse, estableciendo los
principios para orientarlo, la secuencia de operaciones para realizarlo y la
determinacién de tiempos y de nimeros necesarios para su realizacion.

ETAPAS:
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* Propdsitos: Son las aspiraciones fundamentales o finalidades de tipo
cualitativo que persigue en forma permanente o0 semipermanente un
grupo social.

* Objetivos: Representa los resultados que la empresa espera obtener,
son fines por alcanzar, establecidos cuantitativamente.

* Estrategia: Son cursos de accion general o alternativas que muestran la
direccion y el empleo general de los recursos y esfuerzos, las lograr los
objetivos en las condiciones méas ventajosas.

* Politicas: Son guias para orientar la accion; son criterios lineamientos y
no se sancionan.

* Presupuestos: Es el plan de todas o algunas de las fases de actividad
de la empresa expresando en términos economicos, junto con la
comprobacién subsecuente de las realizaciones de dicho plan.

* Prondsticos: Es prever las cosas que pudieran suceder.

PRINCIPIOS:
e Principio de la Precisién: Los planes no deben hacerse con
afirmaciones vagas y genéricas, sino con la mayor precision posible.

¢ Principio de la Flexibilidad: Es dejar un margen para los posibles
cambios que se pudieran dar, tanto buenos como malos.

e Principio de la Unidad: Trabajar de una manera unida, coordinada e
integrada para lograr la meta propuesta.

5) ORGANIZACION

CONCEPTO:

Es el establecimiento de la estructura necesaria para la sistematizacion
racional de los recursos, mediante la determinacion de jerarquias,
disposicion, correlacion y agrupacion de actividades, con el fin de poder
realizar y simplificar las funciones del grupo social.

ETAPAS:

* Division del Trabajo: Separacion y delimitacion de las actividades, con
el fin de realizar una funcién con la mayor precision, eficiencia y el
minimo esfuerzo.

* Jerarquizacion: Es la disposicion de las funciones de una organizacion
por orden de rango, grado o importancia.
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* Departamentalizacion: Es la division y el agrupamiento de las funciones
y actividades especificas, con base en su similitud.

PRINCIPIOS:

¢ Principio del Objetivo: Todas las actividades establecidas en la
organizacion deben relacionarse con los objetivos y propdsitos de la
empresa.

¢ Principio de la Especializacion: El trabajo de una persona debe limitarse
hasta donde sea posible, a la ejecucién de una sola actividad.

e Principio de la Jerarquia: Se deben de establecer centros de autoridad
de los cuales emane la comunicacidon necesaria, para lograr los planes
en los cuales la autoridad y la responsabilidad fluyan en una linea clara
e ininterrumpida, desde el mas alto ejecutivo, al nivel mas bajo.

e Paridad de Autoridad y Responsabilidad: A cada grado de autoridad
conferido, debe corresponder el grado de autoridad necesario para
cumplir dicha responsabilidad.

¢ Unidad de Mando: Establece que al determinar un centro de autoridad y
decision para cada funcién, debe asignarse un solo jefe y que los
subordinados no deberan reportar a mas de un superior, pues el hecho
de que un empleado reciba ordenas de mas de dos jefes, solo conduce
a la ineficiencia.

¢ Difusién: Las obligaciones de cada puesto deben publicarse y ponerse
por escrito, a disposicion de todos los miembros de la empresa que
tengan relacion con ellas.

e Amplitud o tramo de control: Hay un limite en cuanto al nimero de
subordinados que deben reportar a un ejecutivo.

e La Coordinacion: Las unidades de una organizacion siempre deberan
de mantenerse en equilibrio.

e Continuidad: Una vez que se ha establecido, la estructura
organizacional, requiere mantenerse, mejorarse y ajustarse a las
condiciones del medio ambiente.

6) INTEGRACION
CONCEPTO:
Es obtener y articular los elementos humanos y materiales que la

organizacion y la planeacion, sefialan como necesarios para el adecuado
funcionamiento de un organismo social.
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ETAPAS:
* Reclutamiento: Es recolectar informacion y asi poder tener una bolsa
de trabajo.

* Seleccion: Después de hacer el reclutamiento si hay una vacante, se
recurre a la bolsa de trabajo, previamente seleccionada.

* Induccién: Conocer todo lo necesario para desempenfarte en el trabajo.
* Capacitacion: Llegar a ser mas productivo y capaz

PRINCIPIOS DE LAS COSAS:
e Caracter administrativos: Es tener especialistas en cada area,
conocedores y prepararos para realizar sus actividades.

e Abastecimiento Oportuno: Tener las cosas necesarias, en cantidad y
tiempo.

e Instalacion y Mantenimiento: Tener un lugar adecuado y bien
acondicionado.

e Delegacién y Control: Transmitir autoridad y hacer buen uso ella.

PRINCIPIOS DE LAS PERSONAS:

e Ecuacion de nombres y funciones: Poner en claro cuéles son las
funciones que se van a llevar a cabo, y que las personas sean las
correctas para desempefarlas.

¢ Prevision de Elementos Administrativos: Tener a la gente necesaria
para cubrir las funciones.

e Introduccién Adecuada: Saber todo acerca del lugar donde trabajas, no
tener ningun tipo de incertidumbre.

7) DIRECCION

CONCEPTO:

Ejecucion de los planes de acuerdo con la estructura organizacional,
mediante la guia de los esfuerzos del grupo social a través, de la
motivacion, comunicacion y supervision.

ETAPAS:
* Toma de Decisiones: Es la eleccién del curso de accién entre varias
alternativas.

* Integracion: Con ella el administrador elige y se allega, de los recursos
necesarios para poner en marcha las decisiones previamente
establecidas para ejecutar los planes
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* Motivacion: Por medio de ella se logra la ejecucion de trabajos
tendiente a la obtencion de objetivos.

* Comunicacion: Proceso a través del cual se transmite y recibe
informacién en un grupo social.

* Supervision: Checar que las cosas se estén dando de una manera
correcta.

PRINCIPIOS:
¢ De la Armonia del Objetivo o Coordinacion de interés: La direccidon sera
eficiente en tanto se encamine hacia el logro de los objetivos.

e Impersonalidad de Mando: Se refiere a que la autoridad y su ejercicio,
surgen como una necesidad de la organizacion para obtener ciertos
resultados.

¢ De la Supervision directa: Se refiere al apoyo y comunicacién que debe
proporcionar el dirigente a sus subordinados durante la ejecucién de los
planes.

e De la Via Jerarquica: Los canales de comunicacion deben de ser
transmitidos a través de los niveles jerarquicos correspondientes.

e De la Resolucion del Conflicto: Es la necesidad de resolver los
problemas que surjan, desde el principio y no dejar que crezcan.

e Aprovechamiento del Conflicto: A veces con los problemas que se
presentan, se visualizan nuevas estrategias y se saca provecho de los
problemas.

8) CONTROL

CONCEPTO:

Es la evaluacion y medicion de la ejecucion de los planes, con el fin de
detectar y prever desviaciones, para establecer las medidas correctivas
necesarias.

ETAPAS:

* Establecimiento de Estandares: Representan el estado de ejecucién
deseado, de hecho nos es mas que los objetivos definidos de la
organizacion.

* Medicion de Resultados: Es medir la ejecucién y los resultados,
mediante la aplicaciéon de unidades de medida, que deben ser definidas
de acuerdo con los estandares.
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* Correccion: La utilidad concreta y tangible del control esta en la accion
correctiva para integrar las desviaciones con relacion a los estandares.

* Retroalimentacion: Mediante ella la informacion obtenida se ajusta al
sistema administrativo al correr del tiempo.

* Control: Los buenos controles deben relacionarse con la estructura
organizacional y reflejar su eficacia.

PRINCIPIOS:
¢ Equilibrio: Debe de haber un balance entre el control y la delegacion.

e De los Objetivos: El control existen en funcion de los objetivos, el
control no es un fin, sino un medio para alcanzar los objetivos.

¢ De la oportunidad: El control debe de ser oportuno, debe de aplicarse
antes de que se presente el error.

¢ De las Desviaciones: Todas las desviaciones que se originen deben de
analizarse detalladamente y saber porque surgieron, para que en un
futuro no se vuelvan a presentar.

e Costeabilidad: Se debe de justificar el costo, que este represente en
dinero y tiempo, en relaciones con las ventajas reales que este aporte.

e De la Excepcion: El control debe de aplicarse a las actividades
representativas, a fin de reducir costos y tiempo.

¢ De la Funcion Controlada: La funcion que realiza el control, no debe de
estar involucrada con la actividad a controlar.

1.5.2 Marco Conceptual

Amenazas — se define como toda fuerza del entorno que puede impedir
la implantacion de una estrategia, o bien reducir su efectividad, o
incrementar los riesgos de la misma, 0 los recursos que se requieren
para su implantacién, o bien reducir los ingresos esperados 0 su
rentabilidad.

Andlisis DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortalezas, Oportunidades)
— Su objetivo consiste en ayudar a una empresa a encontrar sus factores
estratégicos criticos, para usarlos, una vez identificados, y apoyar en
ellos los cambios organizacionales: consolidando las fortalezas,
minimizando las debilidades, aprovechando las ventajas de las
oportunidades y eliminando o reduciendo las amenazas.
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Andlisis de los grupos de interés (stakeholders) — el analisis del
grupo o individuo que puede afectar o ser afectado por el logro de los
objetivos de la organizacion.

Andlisis externo de la empresa — se trata de ir indicando los diferentes
elementos del ENTORNO (macro y micro entorno) que influyen a la
empresa.

Andlisis interno de la empresa — consiste en el estudio o analisis de los
diferentes factores o elementos que puedan existir dentro de una
empresa.
Andlisis del entorno de la empresa — el andlisis que incluye la
exploracion de los factores, que forman el entorno en el cual actda la
empresa.

Andélisis ETOP — el andlisis que constituye un perfil de amenazas y
oportunidades provenientes del entorno externo de la empresa.

Benchmarking — el proceso que consiste en la medicion y comparacion
de las operaciones o los procesos internos de la organizacién con los del
mejor representante de su clase, proveniente del interior o exterior de la
industria.

Cadena de Valor Es un modelo que clasifica y organiza los procesos de
una empresa con el proposito de enfocar los programas de
mejoramiento.

Capacidad gerencial — es el conjunto de conocimientos, experiencias,
habilidades, actitudes y aptitudes (inteligencia) que permite a las
personas influir con medios no coercitivos sobre otras personas para
lograr objetivos con efectividad, eficiencia y eficacia.

Capacidad productiva Estimacion de cuanto podra producir una
empresa para determinar asi sus condiciones para atender el mercado.

Competencia La informacion sobre la competencia que tiene mayor
interés para la empresa es el numero de competidores, su cuota de
mercado, su tamafio, sus precios, los productos que ofrece, etc.

Comunicacion Organizacional Conjunto de técnicas y actividades
encaminadas en facilitar y agilizar el flujo de mensajes que se da entre
los miembros de la organizacion, o entre la organizacion y su medio

Control Proceso de observacion y medida, consistente en comparar los

resultados que se han obtenido con los objetivos que se querian
alcanzar. De esta manera se ven las diferencias, es decir, las
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desviaciones, y se estudia por qué han existido y como se pueden
solucionar.

Control estratégico tiene como finalidad asegurar el cumplimiento del
plan estratégico y comprobar que se estan alcanzando los objetivos
previstos en el mismo. El proceso de control implica medir los resultados
de las acciones emprendidas, diagnosticar el grado de cumplimiento de
los objetivos previstos y, en su caso, tomar medidas correctoras.

Cliente Interno toda persona u organizacion que llegue a otra con
necesidades por satisfacer y esta ultima mediante la realizacién de un
conjunto de actividades transforme las insatisfacciones presentadas por
la primera en satisfacciones.

Cultura de Servicio Es aquella filosofia que induce a las personas a
comportarse y relacionarse con orientacion al cliente.

Cultura estratégica - un conjunto de normas, valores, actitudes y tipos
de conocimientos relacionados con la comprension de las actividades
estratégicas, sobre todo, los objetivos estratégicos y maneras de
alcanzarlos, compartidos por todos los miembros de una organizacion.

Cultura organizacional — un sistema de significado compartido entre
sus miembros, que ofrece formas definidas de pensamiento, sentimiento
y reaccion que guian la toma de decisiones y otras actividades de los
participantes en la organizacion. Es también la interaccion de valores,
actitudes y conductas compartidas por todos los miembros de una
organizacion.

Curva de experiencia — expresion grafica del efecto de la experiencia
como resultado de la economia de escala, los efectos de especializacion,
el aprendizaje y la innovacion.

Datos internos - cuando la fuente de datos se encuentra dentro de
nuestra empresa. Estos tipos de datos pueden ser muy interesantes para
realizar andlisis que optimicen el funcionamiento de nuestra empresa.

Datos externos — son datos que podemos obtener de otra fuente. Aqui
se incluyen todos los datos primarios que reuniremos para resolver
nuestras necesidades de informacion.

Debilidades (también llamadas puntos débiles) — son factores que
limitan o reducen la capacidad de desarrollo efectivo de la estrategia de
la empresa, constituyen una amenaza para la empresa y deben, por
tanto, ser controladas y superadas.
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Directivo Es quien toma las decisiones para una estrategia
conjuntamente con los otros directivos de la empresa. Lleva a cabo las
funciones de planificacion, organizacion y control.

Efectividad es la relacion entre los resultados logrados y los que se pro-
pusieron previamente, y da cuenta del grado de logro de los objetivos
planificados.

Eficiencia es la relacion entre la cantidad de recursos utilizados y la
cantidad de recursos que se habia estimado o programado utilizar.

Eficacia valora el impacto de lo que hacemos, del producto que
entregamos o del servicio que prestamos. No es suficiente producir con
100% de efectividad, sino que los productos o servicios deben ser los
adecuados para satisfacer las necesidades de los clientes. Por lo tanto,
la eficacia es un criterio relacionado con la calidad (adecuacién al uso,
satisfaccion del cliente).

Ejes estratégicos son las areas, campos, procesos claves o
dimensiones prioritarias que encontramos en la vision y en las que
debemos trabajar sistematicamente para alcanzar el desarrollo
organizacional. En esas areas se concentraran los esfuerzos
institucionales e individuales y se organizaran las acciones al largo plazo,
teniendo en cuenta los objetivos estratégicos identificados para cada eje.
Se puede decir que los ejes estratégicos son cada uno de los &mbitos de
actuacion en los que se pretende introducir un cambio importante en los
préximos afos.

Estrategia de la empresa — un programa de actuacion a largo plazo,
gue determina los objetivos estratégicos de desarrollo de la empresa y
gue muestra cdmo lograrlos en forma de objetivos operacionales y tareas
a realizar especificas.

Estructura Conjunto de relaciones de producciéon y cambio de una
sociedad que se desarrolla dentro de un marco institucional.

Estructura organica es la distribucién, la disposicién o el orden segun el
cual estan organizados los individuos que forman parte de una empresa.

Formulacion de la estrategia es el disefio de un método o camino para
alcanzar la visién y la mision de la empresa.

Fortalezas (también llamadas puntos fuertes) — son capacidades,

recursos, posiciones alcanzadas y, consecuentemente, ventajas
competitivas que deben y pueden servir para explotar oportunidades.
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Gestion empresarial — es el proceso de planificar, organizar, dirigir y
controlar el uso de los recursos y las actividades de trabajo con el
propoésito de lograr los objetivos 0 metas de la organizaciéon de manera
eficiente y eficaz

Gestion estratégica (o direccion estratégica 0 administracion
estratégica) podemos definir como: “el proceso permanentemente
orientado hacia la construccion, implementacién y monitorizacion de una
estrategia para garantizar la supervivencia y el desarrollo de la empresa
a largo plazo”. Por lo tanto, esta orientada a largo plazo y centrada en los
factores y las condiciones que afectan a la empresa y que provienen
tanto de su exterior, como de su interior.

Grupos de interés (Stakeholders). Son los colectivos que ejercen una
influencia (o potencialmente pueden ejercerla) sobre la capacidad de la
empresa para conseguir sus objetivos, sobre los medios de
comunicacion, sobre los recursos de la empresa, etc.

Innovacién - introduccién de algo nuevo, original, de un cambio en
estructuras existentes.

Innovacion sistematica — una busqueda organizada de cambios, y un
analisis metddico de las oportunidades que estos cambios ofrecen para
aplicar innovaciones sociales o econdmicas.

Mision es el propdsito genérico o razén que justifica la existencia de la
organizacion. La misidn ordena y aclara “la idea de una organizaciéon”.

Objetivos estratégicos denominados también objetivos generales son
aquellos que se pretenden lograr a largo plazo. Son los resultados
globales que esperamos lograr para hacer real la vision, la mision y la
estrategia.

Objetivos operativos que son los que definen las acciones inmediatas
gue se han de realizar para alcanzar los objetivos estratégicos.

Oportunidades — es todo aquello que puede suponer una ventaja
competitiva para la empresa, o bien representar una posibilidad para
mejorar la rentabilidad de la misma o aumentar la cifra de sus negocios.

Organigrama es la representacion grafica y esquematizada de la
estructura de una empresa con el objeto de identificar las relaciones
entre los diferentes elementos.

Organizacion Utilizacion racional y coordinada de las diversas partes de
una empresa para conseguir la maxima eficacia de los medios utilizados.
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Personal Administrativo Incluye el personal de apoyo y operativo no
comprendido en otras &reas, como son: secretarias, auxiliares
administrativos, intendentes, mensajeros y vigilantes, entre otros.

Personal operativo Comprende uUnicamente al personal cuyo trabajo
esta relacionado directamente con los procesos de abastecimiento,
produccion y distribucion, excepto aquél cuyas labores son de direccion o
supervision técnica y administrativa.

Planes de accidn - conjuntos de programas y proyectos propuestos los
cuales pueden ser tanto de un horizonte a corto plazo como una
formulacién a largo plazo. El propésito de estos planes es garantizar que
el plan estratégico se llegue a poner en la préactica.

Procedimiento Serie de pasos bien definidos que permitiran y facilitaran
la realizacion de un trabajo de la manera mas correcta y exitosa posible.

Productividad es la relacién entre los productos totales obtenidos y los
recursos totales consumidos.

Proveedor Interno Es aquel miembro de la organizacion que entrega el
resultado de un proceso anterior, llevado a cabo en la misma
organizacion.

Presupuesto Expresion contable del plan econémico para un ejercicio
econdémico, generalmente de un afio de duracion.

Regla SMART - Los objetivos de la empresa a cumplir deben ser metas
con estos detalles:

Specific (Especificos)

Measurable (Medibles)

Ambitious (Ambiciosos)

Realistic (Realistas)

Timed (Acotados en el tempo)

Responsabilidad Es la obligacion de responder de alguna cosa,
garantizando el cumplimiento de una tarea determinada.

Sistema es un conjunto de elementos interrelacionados, entre los cuales
existe una cohesién y un mismo proposito.

Sistema de control Define las areas que hay que controlar y, dentro de
cada area, cuales son los puntos clave, qué proceso es critico, etc., para
poder controlar toda la actividad.

Valor Agregado o valor afiadido es una caracteristica o servicio extra

gue se le da a un producto o servicio, con el fin de darle un mayor
beneficio.

55



Valores corporativos - conceptos, costumbres, actuaciones, actitudes,
comportamientos, 0 pensamientos que la organizacibn asume como
normas o principios de conducta o que se propone tener o lograr como
una caracteristica distintiva de su posicionamiento y/o de sus variables
competitivas.

Vision representa el futuro perfecto de la iniciativa empresarial. Es la
declaracion que sefiala a donde se quiere llegar como organizacion en
un plazo determinado. Es una mirada hacia el futuro, que se basa en la
imaginacion, suefios, ambiciones y andlisis logico derivadas de las
informaciones solidas.

1.5.3 Marco Legal

MERWE S.A. fue constituida ante el Registro Mercantil en la ciudad de
Guayaquil el 21 de julio de 2011.

Se evidencia el registro de la sociedad ante la Superintendencia de
Compaiiias el dato de los socios y accionistas.

MERWE S.A. es una empresa formada bajo la figura legal de una
Sociedad Andnima, esta regido por las siguientes leyes y codigos:

Ley de Régimen Tributario Interno

Ley de Aranceles

Cdédigo Mercantil

Caddigo de Trabajo

Reglamento Interno de Trabajo, aprobado en diciembre de 2013

1.6 Aspectos metodoldgicos de la investigacién

1.6.1Tipo de investigacion

Esta investigacion es de enfoque cualitativo. Este tipo de investigaciones
son definidas como investigaciones naturalistas, se definen como un
conjunto de practicas interpretativas que hacen al mundo visible, lo
trasforman en observaciones, anotaciones, grabaciones y documentos.

La metodologia del enfoque cualitativo se manifiesta en una estrategia
gue trata de conocer los hechos en su totalidad, evitando la medicién y
cuantificacion de sus elementos.

No se prueban hipotesis porque generalmente el proceso va refinandose
conforme se recaban los datos.

1.6.2 Identificacién de variables

Por variable se entiende cualquier caracteristica o cualidad del fenbmeno
de estudio, susceptible de asumir diferentes valores.

El tipo de variable de esta investigacion es variable cualitativa (cargo,
funciones, perfil) de lo que constituye la muestra objeto de estudio.

56



1.6.3 Seleccion de la muestra

MERWE S.A., cuenta con 68 colaboradores, se selecciono al 100% de la
poblacién debido a que no es una muestra muy extensa y a que todos
de alguna manera tienen relacibn como cliente interno o proveedor
interno con el departamento administrativo, se utilizO un solo
cuestionario a modo de entrevista con la finalidad de obtener toda la
informacion necesaria para realizar todos los objetivos especificos.

1.6.4 Fuentes y técnicas paralarecoleccion de informacion

Fuentes

Se obtendréa informacién de fuentes primarias y de fuentes secundarias.
En lo que corresponde a fuentes primarias se solicitara informacion de
los trabajadores de MERWE S.A., sobre la percepcion que tienen sobre
su cargo dentro del organigrama y sus funciones dentro de la empresa,
ademas de los tiempos de respuestas a requerimientos realizados al
departamento administrativo.

La informacion de la base total de trabajadores se obtendra de la nomina
actual de la empresa.

En lo que corresponde a fuentes secundarias se recurrira a autores que
hayan establecido y priorizado los procesos de mejoramiento en cultura
organizacion y atencién del cliente interno.

Técnicas

Se disefio un cuestionario, con el cual se realizara una entrevista que se
aplicara a los colaboradores que se relacionan directa o indirectamente
con el departamento de administracion, que para este caso representa
por todos los miembros que laboran en MERWE S.A. como el universo.
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CAPITULO I

ANALISIS, PRESENTACION DE RESULTADOS
ESPERADOS Y DIAGNOSTICO

2.1 Analisis situacional de la empresa MERWE S.A.

MERWE S.A. es una compafiia legalmente constituida en la Republica
del Ecuador, con domicilio principal en la Ciudad de Guayaquil con
capacidad de atender proyectos asignados por sus clientes a nivel
nacional. La empresa utiliza la tecnologia y la innovacion para ofrecer
soluciones en un amplio rango de necesidades, el objeto social de la
Compaiiia es principalmente la venta al por mayor y menor de equipos
de comunicacién y el servicio de instalacion de telecomunicaciones.

En la actualidad participa activamente en proyectos importantes como
Claro fijo, prestando servicio de instalaciones de Television, teléfono e
internet en la red HFC; ADSL, red de cobre y en la red de infraestructura
Wimax/WLL

Misién:

Generar experiencias de servicio de comunicacion e informacion de
Optima calidad, con recursos humanos comprometidos y procesos
eficaces que superen las expectativas de valor de nuestros clientes.

Vision:
Ser lideres en instalaciones de tecnologia brindando servicios de
excelencia con calidad, innovacion, responsabilidad.

Valores:

- Etica.

* Respeto.

* Creatividad.
* Entusiasmo.

Servicios que ofrece:

Infraestructuras e instalaciones (En Redes HFC; ADSL Y Wimax/WLL)
Servicios y operaciones.

Sistemas y tecnologia.

Instalaciones y mantenimiento.

Television Por Cable: HD/SD.

Internet: Wifi/Cable.

Telefonia Fija.

Mantenimiento, Re-Ubicaciones, Traslados, Cambios De Equipo.
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Requerimientos de la Gerencia

La gerencia estuvo de acuerdo con la necesidad de la empresa de contar
con una estructura organizada y la importancia de la elaboracion de un
manual de funciones.

Considera que el organigrama y el manual de funciones permitiran
visualizar a la organizacibn en términos generales y mejorado la
organizacion mejorara el control.

El personal con el que se trabaja cuenta con mucho conocimiento
empirico, de acuerdo con su experiencia este mercado laboral en
particular, lo permite; pero al mismo tiempo si realmente se quieren logar
metas altas, es indispensable estar bien organizado y dar la importancia
gue merece la capacitacion a todo nivel.

Sabe que MERWE S.A. de la manera como arranco operaciones, fue
funcional, sin embargo para mantenerse en el mercado requiere de la
actualizacion del organigrama, creacién e implementacion de un manual
de funciones y demas herramientas de gestion empresarial.
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2.1.2 Andlisis del Departamento Administrativo

Organigrama general de MERWE S.A.

Gerente General

Gerente Gerente

Operaciones Administrativo
I
| 1
& & .
Jefe de Campo Supenvisor de Contadar Supenvisor i Asistente
Bodega Operativo Administrativo
& .
Supenisor de Asistente de BEEi arEsia
Campo Bodega -
Tecnico Coordinador

Ayudante de

; Ruteadar
Tecnico

Gréafico 10

En este organigrama se puede evidenciar que la Gerencia Administrativa
tiene a su cargo personal operativo, mal encasillado dentro del
departamento administrativo por encontrarse fisicamente en oficinas, sin
embargo el trabajo de este grupo de colaboradores esta relacionado
directamente con los proceso de produccion.

Los criterios de departamentalizacion utilizados para incluir a este grupo
de operativos dentro del departamento administrativo obedecieron en su
momento, a las necesidades de control para este grupo que no tenia una
supervision adecuada, pero una vez controlados los problemas de
capacitacién, reclutamiento y perfiles idéneos para el area se recomienda
reestructurar el Organigrama de MERWE S.A. a fin de que no exista
confusiones en la unidad de mando, obstruccion en los canales de
comunicacion.
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2.1.3 Anélisis FODA del Departamento Administrativo

La descripcion de los problemas y las oportunidades que se presentan
para MERWE S.A. en el departamento administrativo se analizaron bajo

la aplicacion de la matriz FODA.

FORTALEZAS DEBILIDADES
F1 Ambiente laboral D1 Informacién no confiable
MATRI z F2 Infraestructura adecuada D2 No posee descripcién de funciones
F3 Trabajo en equipo D3 No posee manual de procedimientos
. . Falta de seguimiento a trabajos de
FODA F4 Abierto al cambio D4 A
mantenimiento
X . No fluye lainformacién entre
F5 Experiencia D5
departamentos
OPORTUNIDADES ESTRATEGIAS FO ESTRATEGIAS DO
1 Equipo de trabajo Alinear el equipo de trabajo alos
recién integrado F1.01 objetivos del area D1.01 Implementar sistemas de informacién
. Capacitar constantemente al
02 Avances tecnolégicos .
F2.02 personal D2.01 Elaborar un manual de funciones
Implementar controles internos
03 Relacién con clientes que den confiabilidad a los Elaborar un manual de procesos para el
F5.03 clientes. D3.01 areaadministrativa
04 Estabilidad laboral F4.04 Planes de carrera para empleados. [ D5.01 Crear una politica de comunicacion
AMENAZAS ESTRATEGIAS FA ESTRATEGIAS DA
Tardanza en
. . . D1.A4 Trazabilidad de datos e informacién
autorizaciones F4.A1 Descentralizar las autorizaciones
Aumento de carga de . .
B . Promover una politica para la seleccion
A2 trabajo sin estructura Sugerir nueva estructura D1.A5 X
. . de mejores proveedores
organizacional F5.A2 organizacional
. Establecer compromisos y . L
Reuniones poco ; Elaborar una matriz de mantenimiento
. responsables en las reuniones de [(D4.A4 i
productivas R preventivo
F4.A3 trabajo
Falta de comunicacién o Definir un sistema de D3.AS Evaluar cada 6 meses a los proveedores
informacion F3.A4 comunicacion apropiado . con el formulario correspondiente
Proveedores
deficientes
Grafico 11

El departamento administrativo cuenta con personal idoneo en base a su
experiencia en el area y estudios realizados, es por eso que se toma en
cuenta como una fortaleza en el campo administrativo y por consiguiente
en beneficio para la organizacion.

En cuanto a las debilidades en el departamento existe mala
comunicacion dentro del departamento administrativo y con las otras
areas de la empresa, cabe indicar que por falta de una buena
comunicacién no se cumplird con las metas u objetivos que se espera
obtener.

Es importante que todo el personal del departamento administrativo
tenga conocimiento y este informado de los procesos a seguir para de
esta forma agregar un valor a las funciones que desempefa dia a dia, y a
Su vez buscar mejoras en el proceso.
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En este departamento al momento de realizar un trabajo o tomar una
decision existen limitantes en el accionar de las tareas, debiéndose a que
se utliza la informacién centralizada y existen demoras en las
aprobaciones porque tiene que tener el visto bueno primero de la
Gerencia General y luego en segunda instancia del duefio de la empresa.

Si por alguna razon no estaba el visto bueno del gerente o duefio de la
empresa el trabajo carece de validez.

Segun el estudio realizado se pudo determinar que existen falencias en el
departamento administrativo al momento de tener organizado los
documentos e informacion de los proveedores.

En este estudio se evidencié que este departamento no cuenta con un
informe o registro de los proveedores que entran a participar y a realizar
trabajos en la empresa, se maneja de forma empirica la contratacion, el
control y la finalizacién de un proveedor.

No se evidencia respaldo de cada tarea realizada y ni informes de
conformidad de los trabajos recibidos.

Podemos acotar los siguientes puntos:

¢ No cuenta con registro de que trabajo se ha realizado.
e En qué area de la empresa se realiz6 el trabajo.

e Que materiales se utilizaron en el trabajo.

e Quien es la persona responsable de realizar el trabajo.
e Quien aprueba la realizacién de la tarea

e Cuanto cuesta la realizacion del trabajo

e Cotizaciones de los trabajos.

El departamento no cuenta con un cronograma de mantenimientos.

No se dispone de cronogramas de trabajos, hay que recordar que en la
empresa existe equipos que se deben de dar mantenimientos cada cierto
tiempo e indicando la frecuencia del uso del equipo.
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2.1.4 Matriz de Factor Interno

MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES INTERNOS

FACTORES INTERNOS CLAVES |PONDERACION |CLASIFICACION |RESULTADO
Ambiente de trabajo agradable 0.05 4 0.2
Infraestructura adecuada 0.05 4 0.2
Perfiles adecuados 0.1 2 0.2
Trabajo en equipo 0.2 2 0.4
Capacidad Gerencial 0.1 3 0.3
Calidad de lainformacion 0.1 1 0.1
Cultura Organizacional 0.1 1 0.1
Capacitacion 0.1 1 0.1
Manual de Funciones 0.1 1 0.1
Manual de Procesos 0.1 1 0.1
TOTAL 1 1.8
Gréfico 12

Nomenclatura:

1 Debilidad Importante
2 Debilidad Menor.
3 Fortaleza Menor
4 Fortaleza Importante

El resultado obtenido en la Matriz de Factores Internos de la Empresa
MERWE S.A. es de 1.8, en vista de que no supera el promedio (2,5)
ponderado se concluye que, la empresa esta siendo afectada por sus
debilidades, ya que estas superan las fortalezas, de esta forma se
evidencia que deben implementarse nuevos modelos de gestion
empresarial que permitan controlar sus debilidades.

2.2 Aspectos metodolégicos

Se propone instaurar una cultura organizacional en la empresa, para
darle estructura y control a la misma; para el establecimiento de
estrategias y distribucion de responsabilidades en el logro de objetivos y
metas; ademas se necesitan definir los deberes, responsabilidades y
actividad de cada persona, y la fijaciobn de lineas de autoridad y
subordinacion; para que las tareas del departamento administrativo se
ejecuten de manera adecuada y oportuna, mejorando también los
niveles de satisfaccion del cliente interno.
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2.3 Presentacion de resultados y diagnésticos

Encuesta: Se realizara la obtencion de informacion mediante la técnica
de encuestas a los clientes internos de la empresa, para determinar la
percepcion que tienen los colaboradores del los problemas detectados.

Para esto se presenta el siguiente modelo de encuesta a efectuarse a los
colaboradores de la empresa:

(Ver Anexo 1)

La encuesta se realizo a 68 empleados, 20 administrativos y 48
operativos de MERWE S.A.:

Me. @ Nombre del cargo Area
cargos

1 Gerente General Administrativa
1 Gerente de Operaciones Operativa

1 Gerente Administrativo Administrativa
1 Asesor de Seguridad y Salud Ocupacional | Operativa

1 Asesor Legal Administrativa
1 Analista Contable Administrativa
1 Asistente Administrativa Administrativa
1 Supervisor de Instalaciones Administrativa
1 Supervisor de Reversa Administrativa
1 Supervisor de Mantenimientos Administrativa
2 Coordinador Administrativa
8 Operador Administrativa
1 Ruteador Administrativa
1 Mensajero Administrativa
1 Jefe de Campo Operativa

3 Supervisor de Campo Operativa
20 Técnico Operativa
20 Ayudante de Técnico Operativa

1 Supervisor de Bodega Operativa

1 Ayudante de Bodega Operativa
68

Grafico 13
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Se obtuvieron los siguientes resultados:

EXPERIENCIA EN EL CARGO

(afos)

Frecuencia |Cantidad| %
menos de 1 afo 24135.30
de 1 a 3 anos 15|22.06
mas de 3 anos 29|42.64
TOTAL 68
Grafico 14

El 42.64% de colaboradores de MERWE S.A. poseen contrato indefinido,
evidenciando estabilidad laboral y experiencia en el cargo que realizan.

1-¢Sabe usted cual es su cargo en la empresa?

Sl 44
NO 24

éSabe usted cual es su cargo en la
empresa?

m S|

mNO

Grafico 15

El 35% de los colaboradores no tienen claro su cargo dentro de la
empresa.
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2-¢Sabe usted a qué dependencia de la empresa pertenece?

Sl 16
NO 52

éSabe usted a qué dependencia de
la empresa pertenece?

mSl

mNO

Gréafico 16

El 76% de los empleados no saben a qué gerencia pertenecen si a la
Administrativa u Operativa, debido a que tenemos colaboradores que
realiza tareas operativas y que tienen que ver directamente con la
produccién se encuentra en oficinas, se mantiene un concepto errado de
gue el que permanece en oficina es administrativo.
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3-¢Sabe usted quién es su jefe inmediato?

Sl 32
NO 36

é¢Sabe usted quién es su jefe
inmediato?

mSsl
ENO

Gréfico 17

Solo el 47% tiene claro quien es su jefe directo, por el motivo expuesto
anteriormente, existe confusion en la dependencia de los cargos

4-¢Tiene clara sus funciones en la empresa?

Sl 53
NO 15

¢éTiene clara sus funciones en la
empresa?

LN
ENO

Gréfico 18
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Pese a no poseer un documento formal, el 78% de los empleados de
MERWE S.A. tienen claras sus funciones dentro de la institucion, no
olvidemos que el 35% de la muestra tiene menos de 1 afio laborando, y
es este segmento sé que evidencio menos conocimientos de las

funciones.

5-¢La Empresa dispone de una Descripcién de Puestos?

Sl 10
NO 58

é¢La Empresa dispone de una
Descripcion de Puestos?

LN
ENO

Gréafico 19

No existe un documento formal que describa las funciones para cada
cargo.
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6-¢Los perfiles del personal estan de acuerdo a los requerimientos
a cada puesto de trabajo?

Sl 36

NO 32

éLos perfiles del personal estan de
acuerdo a los requerimientos a
cada puesto de trabajo?

mSl
mNO

Grafico 20
El 47% de los empleados consideran que los perfiles no son adecuados
para los puestos de trabajo.

7-¢Los Puesto de trabajo estan definidos con su respectiva
denominacion?

Sl 47

NO 21

éLos puesto de trabajo estan
definidos con su respectiva
denominacion?

m Sl
B NO

Grafico 21
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El 21% considera que las denominaciones para los puestos no son
apropiadas.

8-¢Esta conforme con las funciones que cumple en su puesto de
trabajo?

Sl 59
NO 9

¢Esta conforme con las funciones
que cumple en su Puesto de
trabajo?

m Sl
ENO

Gréfico 23

Nueve empleados de la poblacion de MERWE S.A. no estan conformes
con las funciones que estan realizando, se revisara estos casos
puntuales con la finalidad de darle un tratamiento adecuado a esta
situacion.

9-¢ El servicio brindado por el departamento de administracion ha
dado soluciones satisfactorias a sus requerimientos?

Siempre 31
La mayoria de las veces 17
A veces 12
Pocas veces 4
Ninguna de las veces 4
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¢El servicio brindado por el
departamento de administracion ha
dado soluciones satisfactorias a sus

requerimientos?
6% 6%

18% '

W Siempre

M La mayoria de las veces

A veces

M Pocas veces

Grafico 23

Pese a no contar con manuales de procesos el 45% de los empleados
consideran que se les da soluciones satisfactorias a sus requerimientos,
sin embargo se evidencia un 30% de descontento con la gestion de dicha
area, lo que es una sefial de alerta de que la falta de procesos y
definicion de tareas merman el bienestar del cliente interno.

10- ¢ El servicio brindado por el departamento de administracién fue
realizado en el plazo establecido?

Muy a tiempo 39
A tiempo 20
Poco a tiempo 4
Fuera de tiempo 5

¢El servicio brindado por el
departamento de administracion fue
realizado en el plazo establecido?

7%
6%

B Muy a tiempo
B A tiempo
Poco a tiempo

B Fuera de tiempo

Gréfico 24
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Que el departamento administrativo cuente con personal idoneo, en
cuanto a experiencia y nivel académico para el area en mencion
constituye una fortaleza que debe ser potencializada, con manuales de
funciones y procesos que le permitan brindar calidad de servicio al cliente
interno, solo el 13% no esta conforme con los tiempos de entrega pero
son indicadores que pueden mejorar y a la vez redundar en beneficio
para toda la organizacion.
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CAPITULO 1l

3.1 PROPUESTA DE IMPLEMENTACION DE GESTION POR
PROCESOS A CARGO DEL DEPARTAMENTO ADMINISTRATIVO
DEL LA EMPRESA MERWE S.A

(Ver Anexo 2)
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3.2 Costos de implementar sistema de estructura organizacional
Capacitacion

Se dictara cursos con la finalidad de desarrollar las competencias del
personal administrativo y convertirlos en un equipo que gire en torno a
una vision compartida y una esfuerzos para llegar a las metas trazadas,
los cursos se dictaran los dias sabados dos veces al mes, durante tres
meses.

Se contratara un Capacitador con el perfil necesario durante los dos
meses, al final de este periodo el personal administrativo habra
desarrollado habilidades de liderazgo, analisis critico y constructivo.
Ademas, se pretende abarcar la parte motivacional y actitudinal de los
colaboradores

Se tomara en cuenta el costo del personal administrativo con respecto al
tiempo para desarrollar, documentar y revisar materiales de proceso; las
herramientas y demas costos relacionados a la mejoria de los procesos
en el area administrativa

Costos mejoria de procesos ANO 2014
Instructor para 3 meses 2,500.00
Tiempo Personal interno por 3 mes (20% de su
tiempo) 764.64
Alimentacion por 3 meses 210.00
Elaboracion de manuales y material didactico 100.00
Papeleria y apoyo audiovisuales 100.00
Total 3,674.64
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Costo hora hombre

Sueldos Departamento Administrativo

hora promedio

hombre h.hombre
Gerente General 16.67
Gerente Administrativo 7.08
Contador 2.92

Analista de Control Inteno 2.08 531

Asistente Administrativo 1.67
Mensajero 1.42
31.83

Se considero el 2.70 de inflacion del afio 2013, para la variacién anual.
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Reuniones productivas

Con la finalidad de tener jornadas laborales mas productivas se propone
reducir la cantidad de tiempo en que los miembros del departamento
administrativo utilizan para comunicarse de forma eficaz en reuniones

del proyecto en un 10%.

Férmulay célculos

Explicacion y supuestos

Objetivo: Reducir el
tiempo que los

utilizan para comunicarse
en reuniones del
proyecto.

empleados administrativo

reduce la cantidad de tiempo que los
empleados administrativos dedican a

reuniones. Se reducen las malas

comunicaciones porque el proceso ofrece
indicadores que miden los resultados de las

decisiones que se toman.

Se calcula como un
porcentaje de tiempo

para cada persona en la
organizacion.

ahorrado en cada reunion

Supone un ahorro de tiempo del 10% (seis

minutos por hora)

ANO CALCULO VALOR $
2014 |6 empleados x 6h/semana x 48 semanas x usd.5.31 /hora x 10% ahorro tiempo 917.57
2015 |6 empleados x 6h/semana x 48 semanas x usd.5.45 /hora x 10% ahorro tiempo 941.76
2014 |6 empleados x 6h/semana x 48 semanas X usd.5.60 /hora x 10% ahorro tiempo 967.68
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Ahorro logrado através de contratacion de personal calificado

Férmulay célculos

Explicacion y supuestos

Objetivo: Reducir la curva
de aprendizaje que del
nuevo personal del

departamento
administrativo

Reduce la cantidad de tiempo que los

empleados nuevos dedican compresion de

cémo funciona el departamento.

Se calcula la diferencia
entre la cantidad de
tiempo dedicado sin el
proceso de mejoria 'y
tiempo dedicado a la
aplicacion de un buen

proceso

Supone un tasa anual de rotacion de 10 %
anual, un plazo promedio de 3 semanas antes
de que el nuevo empleado comprenda y
realice a cabalidad sus funciones con ahorro

del tiempo del 40%

ANO CALCULO VALOR $
2014|6 emp. x 10% rotacion x 3 sem./ano x 40 h/semana x 48 semanas x usd.5.31 /hora x 40% ahorro tiempo [ 152.93
2015|6 emp. x 10% rotacion x 3 sem./ano x40 h/semana x 48 semanas x usd.5.45 /hora x 40% ahorro tiempo | 156.96

161.28

2014

6 emp. X 10% rotacion x 3 sem./ano x 40 h/semana x 48 semanas x usd.5.60 /hora x 40% ahorro tiempo
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Ahorro de mejor servicio alos demas departamentos

Férmulay calculos Explicacion y supuestos

Objetivo: Reducir la
cantidad de tiempo que
un colaborador del
departamento de
administracion dedica
solucionar e informar
cuestiones relacionadas a

problemas.

servicios.

Reduce la cantidad de tiempo que los
empleados dedican para ofrecer solucion de

Se calcula el porcentaje
ahorrado mejorando la

gestion de soporte a los

otros departamentos por

un afno.

Supone una reduccion del 40% en el tiempo
gue los colaboradores desde la puesta del
requerimiento hasta la entrega de solucién.

ANO CALCULO VALOR $
2014 |6 emp.x 8 h/semana x 48 semanas x usd.5.31 /hora x 40% ahorro tiempo [ 4893.70
2015 |6 emp.x 8 h/semana x 48 semanas x usd.5.45 /hora x 40% ahorro tiempo [ 5022.72
2014 |6 emp. x 8 h/isemana x 48 semanas x usd.5.60 /hora x 40% ahorro tiempo | 5160.96
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Determinacion Beneficio Neto

Una vez resumido los costos de mejoria de procesos y los ahorros de
costos, se calcula el beneficio neto para el afio 2014 y proyectado hasta

el 2016.
2014 2015 2016 TOTAL

Inversion

Costos mejoria de procesos -3,678.64 -3,678.64
Beneficios

Reuniones productivas 917.57| 941.76] 967.68| 2,827.01
Ahorro logrado a través de contratacion de personal

calificado 152.93] 156.96] 161.28 471.17
Ahorro de mejor servicio a los demas departamentos | 4,893.70| 5,022.72| 5,160.96| 15,077.38
Beneficio Neto 14,696.92

Beneficio (ahorro de costo) - costo

ROI (Retorno sobre la Inversion) 2014 =

costo

14,696.92 - 3,678.64

ROI (Retorno sobre la Inversién) 2014 =

ROI (Retorno sobre la Inversién) 2014 =
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CONCLUSION

MERWE S.A. ha funcionado hasta el presente sin poseer una cultura
organizacional, sin planes de capacitacion a los trabajadores, carentes
de manuales de proceso que los orienten a cumplir las metas
propuestas.

Estas debilidades se pueden ir superando mediante la implementacién
de nuevas estrategias de gestion empresarial, la empresa se encuentra
en un momento importante de crecimiento y participacion de mercado,
por lo que deberian tomarse correctivos a la brevedad posible.

El estudio de este proyecto evidencio fallas en el organigrama actual del
departamento administrativo, que provocan confusion en la linea de
dependencia de los empleados, afectando asi la fluidez en la
comunicacion, en la resolucion de problemas y en la toma de decisiones.

El Departamento Administrativo ha sido manejado empiricamente sin
contar con un Manual de Organizacion, ni de tareas lo que ha causado la
duplicidad de funciones.

La empresa no cuenta con los perfiles requeridos para cada uno de los
puestos de trabajo dentro de la organizacién, lo que se traduce en
pérdida de tiempo y recursos.

RECOMENDACIONES

Es de suma importancia el compromiso de la gerencia para aplicar
dentro del plan estratégico del 2015 lo sugerido en este documento en
primera instancia y como segunda etapa deberia realizarse una
evaluacion del area operativa e implementar los correctivos y controles
necesarios, para mejorar la productividad y calidad en los procesos.

En términos generales se requiere trabajar también otros aspectos
dentro de la organizacion, identificar las necesidades de los
trabajadores, lo que le permitira a los directivos aplicar estrategias
competitivas, ya que el activo principal que tiene una empresa son sus
colaboradores, se debe fomentar su crecimiento incrementando el valor
de manera conjunta.
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FORMATO ENCUESTA
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FORMATO ENCUESTA

Nombre del trabajador:

Cargo actual: Fecha de ingreso a la empresa:

Nivel de Formacion:

Experiencia en el cargo:

1-¢Sabe usted cudl es su cargo en la empresa?

Si No Cual:

2-¢Sabe usted a qué dependencia de la empresa pertenece?

Si No ¢Cual?

3-¢,Sabe usted quién es su jefe inmediato?

Si No Cargo:

4-¢Tiene clara sus funciones en la empresa?

Si No

5-¢La Empresa dispone de una Descripcion de Puestos?

Si No

6-¢Los perfiles del personal estan de acuerdo a los requerimientos a
cada puesto de trabajo?

Si No
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7-¢Los Puesto de trabajo estan definidos con su respectiva
denominacién?

Si No

8-¢Esta conforme con las funciones que cumple en su Puesto de
trabajo?

Si No

9-¢ El servicio brindado por el departamento de administracion ha dado
soluciones satisfactorias a sus requerimientos?

Siempre

La mayoria de las veces

A veces

Pocas veces

Ninguna de las veces

10- ¢El servicio brindado por el departamento de administracién fue
realizado en el plazo establecido?

Muy a tiempo

A tiempo

Poco a tiempo

Fuera de tiempo

Comentarios:
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PROPUESTA

88



MERWE S.A.

AN

MERWE

PROPUESTA DE IMPLEMENTACION DE GESTION POR
PROCESOS A CARGO DEL DEPARTAMENTO
ADMINISTRATIVO DEL LA EMPRESA MERWE S.A
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l. GENERALIDADES

1. INTRODUCCION

Entre los elementos mas eficaces en la toma de decisiones
empresariales y principalmente en el ambito administrativo, destacan
organigramas y los manuales de funciones y procedimientos, como
aguellos instrumentos da estructura a las empresas, que facilitan el
aprendizaje del personal, proporcionando la orientacién que se requiere
en las unidades administrativas, con el propdsito de mejorar, orientar y
conducir los esfuerzos de la empresa, para lograr eficientemente la
realizacion de las tareas que se ha asignado a cada uno de sus
integrantes, auxilidndoles también en el cumplimiento de funciones y

procesos de una manera clara y sencilla.

Por lo tanto, la empresa “MERWE S.A.” elabora y presenta su manual de
procedimientos, el cual facilita el cumplimiento de funciones, actividades,
tareas, logros y objetivos de la entidad. Por lo anterior, se pone a
disposicion de todo el personal de la empresa, el presente manual de
procedimientos administrativos, el cual sera revisado y actualizado de
manera periddica en funcion a los cambios de la estructura
organizacional y crecimiento de la empresa, asi como también de las

exigencias del mercado en el cual se desenvuelve.

2. OBJETIVO

Proporcionar a cada uno de los empleados administrativos de la empresa
‘“MERWE S.A.” un documento base que les permita conocer la manera
adecuada de realizar y coordinar las actividades administrativas que se
les ha asignado, asi como también las politicas, controles, recursos y
documentos aplicables en dichas actividades, con el fin de alcanzar

eficientemente todos los objetivos y metas propuestas por la empresa.
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3. ALCANCE

El presente manual de procedimientos y funciones sera aplicado en el area
Administrativa. A continuacion se detalla las funciones que tendrian que

cumplir el personal involucrado.

4. RESPONSABLES

Elaborado por: Responsable area usuaria
Revisado por: Gerente Administrativo
Autorizado y aprobado por: Gerente General

I ORGANIGRAMA



DEFINICION DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL
Para la propuesta de la estructura se considero los siguientes tipos de
organigramas: funcional, por producto, territorial y por cliente.

De acuerdo a las necesidades de MERWE S.A. el organigrama funcional es

el que mejor se ajusta ademas que permitira realizar mejoramientos a futuro,

sus caracteristicas son:

e Permitir agrupar las actividades principales en unidades.

e Permitir reagrupar unidades principales en unidades mas pequefas
inferiores, que sean de la misma naturaleza.

e Permitir que cada persona realice una actividad especifica bajo la
subordinacion de una sola autoridad.

e Facilita la actualizacion de la estructura organizacional, para que la
empresa pueda ajustarse y adaptarse a los diferentes cambios.

Respetando los principios que guian el disefio de la estructura
organizacional:  autoridad 'y  jerarquia, unidad de  direccion,
departamentalizacion y comunicacion.

ORGANIGRAMA MERWE S.A.

Elaborado: Fevisado: Aproba doc Ravison o

Facha:

wEAE

Fuente: Autora

El Organigrama sugerido para MERWE S.A. propone un cambio estructural del
personal involucrado en la produccidon pero cuyas tareas son realizadas en
oficina y no en campo, con la finalidad de que exista una linea clara de
dependencia, fluidez en las tareas y continuidad en la competitividad.

Adicionalmente el area Administrativa considera incorporar un Analista de Control
Interno, quien ser& el encargado de evidenciar el cumplimiento de los procesos
planteados, medir su eficacia, asi como también sugerir las mejoras pertinentes
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Los factores a considerar para que tenga éxito la estructura organica, los
sistemas y procesos de la organizacion y la gestion del personal, son los
siguientes:

Estructura Organica: identificacion de las areas operativas y de apoyo, asi
como los grupos de trabajo, estableciendo sus relaciones, responsabilidades y
funciones por puesto de trabajo a desempeniar.

1.-Unidades de Negocio: La estructura se basara en las unidades de negocio
definidas estratégicamente, asi como en la cadena de valor y los flujos de valor
por funciones clave que aseguren la satisfaccion de los clientes.

2.-Equipos de Trabajo: Utilizacion de grupos de personal para el fomento de la
cooperacién y creatividad, asi como equipos para la ejecucion de proyectos de
mejora y comités de evaluacion y formacion del personal.

3.-Flexibilidad: Centrarse en la consecucion de una organizacién horizontal con
la maxima simplicidad, para lograr la mejor flexibilidad, agilidad y rapidez de
respuesta en cualquier circunstancia.

Sistemas y Procesos: utilizacién de la cadena de valor y sus flujos operativos
para definir los recursos y equipamiento, asi como todos los sistemas, procesos,
rutinas necesarios para el correcto funcionamiento de la organizacion.

4.-Vigilancia: Establecer un sistema informatico de recopilacion vy
retroalimentacion de datos que controlen la gestion y progreso de la
organizacion, basandose en la vigilancia de la tecnologia, los competidores, la
satisfaccion del personal, de los clientes y del accionariado de la propia sociedad
y entorno.

5.-Telematica: Incorporar periédicamente todas las nuevas tecnologias de la
informacion y telecomunicacién, en la estructura organizativa de la organizacion,
potenciando la comunicacién en tiempo real y, por tanto, el intercambio interno y
externo de los conocimientos.

6.-Retroalimentacién: Establecer los indicadores de gestién y seguimiento que
permitan el control estratégico de los resultados economico-financieros, ademas
del nivel de satisfaccién del personal, clientes, accionistas y sociedad, y de la
reduccion de costos obtenida via los procesos de mejora ejecutados.

Gestion _del Personal: vigilancia y control de las formas de comportamiento,
seleccion de los recursos humanos, mantenimiento del nivel de conocimientos y
experiencia acumulada adecuados a la mision.

7.-Formacion: Lograr un enriquecimiento del conocimiento, via una politica de
formacion continua y rotacion de puestos adecuada.

8.- Evaluacion: Establecer un sistema de incentivos cuya evaluacion se base en
buena parte en la actitud participativa del personal en los grupos de creatividad y
proyectos de mejora, asi como su afan de compromiso a los valores culturales y
estrategia basica consensuada.

9.-Empowerment: Aplicacion de un estilo de delegacion de la autoridad, con
mayores responsabilidades individuales y autonomia en la toma de decisiones y,
por tanto, posibilidad y riesgo de errores que sirvan para corregirlos y mejorar
posteriormente.



. MANUAL DE FUNCIONES

El Manual de Organizacion y Funciones, mas conocido como (MOF) por sus
siglas, es un documento formal que las empresas elaboran para plasmar
parte de la forma de la organizacion que han adoptado, y que sirve como guia
para todo el personal. Contiene en esencialmente la estructura
organizacional, comunmente llamada Organigrama, y la descripcion de las
funciones de todos los puestos en la empresa.

IDENTIFICACION DEL CARGO
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escrita y los tipos de tarea que incluyen.
El titulo del puesto. Es importante la seleccion del titulo del puesto. En primer
lugar, el titulo del cargo le da importancia sicologica y de estatus al empleado.
El titulo del puesto también debe indicar el nivel relativo que ocupa quien lo
tiene en la jerarquia de la empresa.
Seccion de identificacion del cargo incluye temas como la ubicacion
departamental del puesto, la persona con la que reporta quien lo ocupa y la
fecha en que se reviso por ultima vez su descripcion.

FUNCIONES DEL CARGO
Contiene las funciones y las responsabilidades que cada trabajador tiene.
Permite medir los limites del trabajador, constituye la esencia del cargo.

PERFIL DEL CARGO

También llamado perfil ocupacional de puesto vacante, es un método de
recopilacion de los requisitos y cualificaciones personales exigidos para el
cumplimiento satisfactorio de las tareas de un empleado dentro de una
institucién: nivel de estudios, experiencia, requisitos de instruccion y
conocimientos, asi como las aptitudes y caracteristicas de personalidad
requeridas. Ademas, El perfil de puesto se ha convertido en una herramienta
sumamente Util en la administracion y plantacion exitosa de los Recursos
Humanos de la Instituciones de cualquier nivel.



VALIDO DESDE:
Marzo 2014

PAGINA: 1

INFORMACION BASICA

NOMBRE DEL CARGO: GERENTE GENERAL

NUMERO DE OCUPANTES DEL CARGO: 1

JEFE INMEDIATO:

DIRECTORIO DE ACCIONISTAS

SUPERVISA A:

GERENCIA.

GERENTE ADMINISTRATIVO, GERENTE
DE OPERACIONES, ASISTENTE DE

MISION DEL CARGO

Planear, organizar, integrar, dirigir y controlar las actividades y recursos de la empresa.

FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES
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Firmar cheques.

Establecer los objetivos y metas de la empresa.

Fijar las politicas de la empresa.

Tomar decisiones administrativas y financieras.

Analizar y aprobar las cotizaciones enviadas por los proveedores.
Analizar la liquidez de la empresa.

Autorizar el pago a proveedores.

Aprobar los precios de los productos que ofrece la empresa

10. Establecer los sueldos de los empleados.

Desarrollar estrategias generales para alcanzar los objetivos y metas propuestas.

11. Autorizar el pago de sueldos, quincenas, anticipos y préstamos otorgados a los empleados.

NIVEL DE RESPONSABILIDAD EN LA TOMA DE DECISIONES

ALTO
Elaborado: Revisado: Aprobado:
Cargo: Cargo: Cargo:
Fecha: Fecha: Fecha:

CODIGO:

GG -001

MANUAL DE FUNCIONES

VALIDO DESDE:
Marzo 2014

MERWE S.A.

PAGINA: 2

PERFIL DEL CARGO
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EDUCACION: 'I(;ERCER NIVEL, TITULADO EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS
AFINES
EXPERIENCIA: 5 ANOS MINIMO EN PUESTOS SIMILARES
i CAPACIDAD  ANALITICA, NUMERICA, FLUIDEZ VERBAL,
HABILIDADES: LIDERAZGO, CAPACIDAD DE TOMA DE DECISIONES
FORMACION: PLANEAMIENTO ESTRATEGICO
GESTION EMPRESARIAL
LEGISLACION LABORAL
FINANZAS
MARKETING
Elaborado: Revisado: Aprobado:
Cargo: Cargo: Cargo:
Fecha: Fecha: Fecha:
CODIGO: GA-002
4
/5\&\ MANUAL DE FUNCIONES PALIDO DeSDE:
MERWE MERWE S.A. PAGINA: 1
INFORMACION BASICA
NOMBRE DEL CARGO: GERENTE ADMINISTRATIVO

NUMERO DE OCUPANTES DEL CARGO: |1

JEFE INMEDIATO: GERENTE GENERAL

SUPERVISA A: CONTADOR, ANALISTA DE
CONTROL INTERNO, ASISTENTE

Vil




| DE GERENCIA, MENSAJERO.

MISION DEL CARGO

Planear, organizar, integrar, dirigir y controlar las actividades y recursos de la

empresa

FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES

N

© © N o g M~

Establecer los objetivos y metas de la empresa.

Desarrollar estrategias generales para alcanzar los objetivos y metas
propuestas.

Fijar las politicas de la empresa.

Tomar decisiones administrativas y financieras.

Analizar y aprobar las cotizaciones enviadas por los proveedores.

Analizar la liquidez de la empresa.

Autorizar el pago a proveedores.

Firmar cheques.

Aprobar los precios de los productos que ofrece la empresa

10. Establecer los sueldos de los empleados.

11. Autorizar el pago de sueldos, quincenas, anticipos y préstamos otorgados a

los empleados.

Elaborado: Revisado: Aprobado:
Cargo: Cargo: Cargo:
Fecha: Fecha: Fecha:

CODIGO: GA -002
’
VALIDO DESDE:
/5\& MANUAL DE FUNCIONES Marzogolf

MERWE MERWE S.A. PAGINA: 2

NIVEL DE RESPONSABILIDAD EN LA TOMA DE DECISIONES

ALTO

PERFIL DEL CARGO

EDUCACION: TERCER NIVEL, TITULADO EN

ADMINISTRACION DE EMPRESAS O
AFINES

EXPERIENCIA: 5 ANOS MINIMO EN PUESTOS

SIMILARES

HABILIDADES: CAPACIDAD ANALITICA,

NUMERICA,

Vil




FLUIDEZ VERBAL,
LIDERAZGO,
CAPACIDAD DE TOMA DE DECISIONES

FORMACION: PLANEAMIENTO ESTRATEGICO
GESTION EMPRESARIAL
LEGISLACION LABORAL

FINANZAS
MARKETING
Elaborado: Revisado: Aprobado:
Cargo: Cargo: Cargo:
Fecha: Fecha: Fecha:
, CODIGO: GO-003
/E\&\ MANUAL DE FUNCIONES mrLz'ggoDl'iSDEi
MERWE MERWE S.A. PAGINA: 1
INFORMACION BASICA
NOMBRE DEL CARGO: GERENTE OPERACIONES
NUMERO DE OCUPANTES DEL CARGO: 1
JEFE INMEDIATO: GERENTE GENERAL
SUPERVISA A: SUPERVISOR OPERATIVO,
SUPERVISOR DE CAMPO,
SUPERVISOR DE BODEGA,
ASISTENTE DE GERENCIA.

MISION DEL CARGO

Planear, organizar, integrar, dirigir y controlar las actividades y recursos de la empresa

FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES

1. Establecer los objetivos y metas de la empresa.

IX




2. Desarrollar estrategias generales para alcanzar los objetivos y metas

propuestas.

Fijar las politicas de la empresa.

Tomar decisiones administrativas y financieras.

Analizar y aprobar las cotizaciones enviadas por los proveedores.

Autorizar el pago a proveedores.

Firmar cheques.

3
4
5
6. Analizar la liquidez de la empresa.
7
8
9

Aprobar los precios de los productos que ofrece la empresa

10. Establecer los sueldos de los empleados.

11. Autorizar el pago de sueldos, quincenas, anticipos y préstamos otorgados a

los empleados.

Elaborado: Revisado: Aprobado:
Cargo: Cargo: Cargo:
Fecha: Fecha: Fecha:
CODIGO: GO -
’ 003
MANUAL DE FUNCIONES
/s\\ VALIDO DESDE:
_‘ MERWE S.A. Marzo 2014
MERWE ]
PAGINA: 2

NIVEL DE RESPONSABILIDAD EN LA TOMA DE DECISIONES

ALTO

PERFIL DEL CARGO

EDUCACION:

TERCER NIVEL, TITULADO EN
ADMINISTRACION DE EMPRESAS O
AFINES

EXPERIENCIA:

5 ANOS MINIMO EN PUESTOS
SIMILARES

HABILIDADES:

CAPACIDAD ANALITICA,

NUMERICA,

FLUIDEZ VERBAL,

LIDERAZGO,

CAPACIDAD DE TOMA DE DECISIONES

FORMACION:

PLANEAMIENTO ESTRATEGICO
LEGISLACION LABORAL

FINANZAS

X




MARKETING

Elaborado: Revisado: Aprobado:
Cargo: Cargo: Cargo:
Fecha: Fecha: Fecha:

CODIGO: CT -004
’
& MANUAL DE FUNCIONES VALIDO DESDE:
/5\\ Marzo 2014

MERWE S.A.

MERWE PAGINA: 1

INFORMACION BASICA

NOMBRE DEL CARGO: CONTADOR

NUMERO DE OCUPANTES DEL CARGO: |0

JEFE INMEDIATO: GERENTE ADMINISTRATIVO

SUPERVISA A: ASISTENTE ADMINISTRATIVA

MISION DEL CARGO

Responsable de la planificacién, organizacién y coordinacién de toda la informacion
relacionada con el area contable, con el objetivo de obtener las consolidaciones y
estados financieros requeridos por la organizacién. Establece y coordina la
ejecucion de las politicas relacionadas con el area contable, asegurandose que se
cumplan los principios de contabilidad generalmente aceptados y las politicas
especificas de la empresa.

FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES

© N o g s~ w DN

Elaborar y emitir los estados financieros.

Emitir reportes contables semanales y mensuales.

Asesorar a la gerencia en el analisis y toma de decisiones financieras.
Cumplir con las obligaciones tributarias y municipales de la empresa.
Controlar los activos fijos y sus depreciaciones.

Controlar, custodiar y manejar la chequera de la empresa.

Realizar la conciliacion bancaria y el arqueo de caja chica.

Analizar y aprobar los justificativos de los gastos con el fondo de caja chica.

Xl




9. Manejo de cuentas personales de la Gerencia General

10. Manejar y custodiar el archivo general.

Elaborado: Revisado: Aprobado:
Cargo: Cargo: Cargo:
Fecha: Fecha: Fecha:
CODIGO: CT -004
4

& MANUAL DE FUNCIONES VALIDO DESDE:

E\\ Marzo 2014

/- MERWE S.A.

MERWE PAGINA: 2

NIVEL DE RESPONSABILIDAD EN LA TOMA DE DECISIONES

ALTO

PERFIL DEL CARGO

EDUCACION:

TERCER NIVEL, TITULO DE
CONTADOR PUBLICO
AUTORIZADO

EXPERIENCIA:

2 ANOS MINIMO EN PUESTOS
SIMILARES

HABILIDADES:

ORGANIZADO
CAPACIDAD NUMERICA,

CAPACIDA DE TRABAJO BAJO
PRESION

ANALITICO
CRITERIO CONTABLE

FORMACION:

LEGISLACION LABORAL
NORMAS NIFFS
HERRAMIENTAS DE OFFICE
MANEJO DE PERSONAL
TRIBUTACION

Elaborado:

Revisado:

Aprobado:

Cargo:

Cargo:

Cargo:

Fecha:

Fecha:

Fecha:

Xl




cODIGO: CI -005
’
&\ MANUAL DE FUNCIONES VALIDO DESDE:
/E\ Marzo 2014

MERWE MERWE S.A. PAGINA: 1
INFORMACION BASICA
NOMBRE DEL CARGO: ANALISTA DE CONTROL
INTERNO
NUMERO DE OCUPANTES DEL CARGO: 0
JEFE INMEDIATO: GERENTE ADMINISTRATIVO
SUPERVISA A: N/A

MISION DEL CARGO

Planificacion, monitoreo y/o desarrollo de las actividades de las unidades,
procurando la eficiencia y calidad de productos y/o procesos.

FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES

1. lIdentificar, analizar, administrar, evaluar y/o controlar el desarrollo y/o
implementacion de sistemas, métodos y/o solicitudes pertinentes de las
unidades.

2. Asesorar técnicamente a las gerencias, entregando informacion oportuna

para la

toma de decisiones, gestién de recursos y cumplimiento de metas.

3. Recopilar, procesar y evaluar documentacion e informacion pertinente a las
actividades propias de las unidades.

4. Elaborar documentos e informes contribuyendo al desarrollo de las

actividades propias de las unidades.

NIVEL DE RESPONSABILIDAD EN LA TOMA DE DECISIONES

MEDIO
Elaborado: Revisado: Aprobado:
Cargo: Cargo: Cargo:
Fecha: Fecha: Fecha:

Xl




&% MANUAL DE FUNCIONES
AN

CcODIGO: CI -005

VALIDO DESDE;

Marzo 2014
MERWE S.A.
MERWE PAGINA: 2
PERFIL DEL CARGO
EDUCACION: TERCER NIVEL, DESEABLE EN
AREAS DE ADMINISTRACIQN,
AUDITORIA, GESTION E INGENIERIA.
EXPERIENCIA: 1 ANO MINIMO EN PUESTOS
SIMILARES
HABILIDADES: CAPACIDAD DE ANALISIS
INICIATIVA PROPIA
LIDERAZGO
PROACTIVIDAD
ORIENTACION AL CLIENTE
TRABAJO EN EQUIPO
Elaborado: Revisado: Aprobado:
Cargo: Cargo: Cargo:
Fecha: Fecha: Fecha:

’
&\ MANUAL DE FUNCIONES
AN

MERWE S.A.

CcODIGO: AA -006

VALIDO DESDE:
Marzo 2014

PAGINA: 1

XV




INFORMACION BASICA

NOMBRE DEL CARGO: ASISTENTE ADMINISTRATIVA
NUMERO DE OCUPANTES DEL 1

CARGO:

JEFE INMEDIATO: GERENTE ADMINISTRATIVO
SUPERVISA A: MENSAJERO

MISION DEL CARGO

Asistir en todos los procesos administrativos relacionados con la logistica,
resguardo y control de recursos materiales, asi como de administracién y control de
personal.

FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES

Realizar y receptar llamadas telefonicas

Recibir y poner en el lugar correcto, los materiales y suministros adquiridos.
Negociar y dar seguimiento a todo el proceso de cobro a clientes.
Administrar y custodiar el fondo de caja chica.

Archivar y custodiar los documentos relativos a su area

© g > w NP

Recepcion de facturas y comprobantes de retencion y demas

documentacion

Mantener el archivo de proveedores.

Coordinar el pago a proveedores, fechas de vencimiento y valores de pago.

Manejo de papeletas de depdsito y coordinacion del depdsito.

10. Creacién de carpetas de empleados para registro de cédulas, documentos
del IESS, contrato de trabajo, avisos de entrada, y cualquier otro documento
relacionado con el empleado.

11. Elaboracién de comprobantes de ingresos y egresos.

12. Realizara cualquier otra actividad que sea solicitada por su jefe inmediato

Elaborado: Revisado: Aprobado:
Cargo: Cargo: Cargo:
Fecha: Fecha: Fecha:
CODIGO: AA-006
4
& MANUAL DE FUNCIONES VAL IDO DESDE:
E\\ Marzo 2014
/- MERWE S.A.
MERWE PAGINA: 2

NIVEL DE RESPONSABILIDAD EN LA TOMA DE DECISIONES

MEDIO

PERFIL DEL CARGO

XV




EDUCACION:

ESTUDIOS UNIVERSITARIOS EN

ADMINISTRACION DE EMPRESAS O

AFINES

EXPERIENCIA:

3 ANOS MINIMO EN PUESTOS
SIMILARES

HABILIDADES:

CRITERIO CONTABLE
ORGANIZADO

EXCELENTE RELACIONES
INTERPERSONALES

ORIENTACION AL SERVICIO
TRABAJO EN EQUIPO

FORMACION:

MANEJO DE COBRANZAS
CONTABILIDAD

PROCESOS ADMINISTRATIVOS
SERVICIO AL CLIENTE

MANEJO DE PAQUETES
INFORMATICOS

ARCHIVO

Elaborado: Revisado:

Aprobado:

Cargo: Cargo:

Cargo:

Fecha: Fecha:

Fecha:

&g MANUAL DE FUNCIONES
AN

MERWE S.A

CcODIGO: MN-007

Marzo 2014

VALIDO DESDE:

PAGINA: 1

INFORMACION BASICA

NOMBRE DEL CARGO:

MENSAJERO

NUMERO DE OCUPANTES DEL CARGO: 1

JEFE INMEDIATO:

SUPERVISA A:

MISION DEL CARGO

XVI

ASISTENTE ADMINISTRATIVA




Distribuir correspondencia y diversas encomiendas dentro y fuera de la empresa,
utilizando los medios de transporte necesarios para entregar oportunamente y en
forma segura las mismas, asi como apoyo en la cobranza y otras actividades.

FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES

1. Entregary receptar la correspondencia de la empresa.
2. Retirar los cheques, comprobantes y documentos emitidos por los clientes.
3. Realizar tramites bancarios.
4. Realizar los pagos de servicios basicos, IESS, Sri, Municipios etc.
5. Ayudar al departamento de produccidn con la entrega de productos, cuando
lo fuera necesario.
6. Abrir las oficinas y hacer la limpieza de las mismas.
Llevar documentacion a los proveedores, clientes a lugares indicados.
Atender cualquier solicitud del &rea administrativa o de produccién
NIVEL DE RESPONSABILIDAD EN LA TOMA DE DECISIONES
BAJO
Elaborado: Revisado: Aprobado:
Cargo: Cargo: Cargo:
Fecha: Fecha: Fecha:
, CODIGO: MN-007
/5\&\ MANUAL DE FUNCIONES mrLz'ggole‘SDEi
MERWE MERWE S.A. PAGINA: 2
PERFIL DEL CARGO
EDUCACION: BACHILLERATO O ESTUDIOS
UNIVERSITARIOS INCOMPLETOS
EXPERIENCIA: 2 ANOS MINIMO EN PUESTOS
SIMILARES
HABILIDADES: RESPONSABLE
ORGANIZADO

FACILIDAD DE EXPRESION ORAL

CAPACIDAD PARA CAPTAR Y SEGUIR
INSTRUCCIONES

XVII




SENTIDO DE COLABORACION
TRABAJO EN EQUIPO

FORMACION: MANEJO DE VEHICULOS, MOTOS
CONOCIMIENTO DE COBRANZAS Y
TRAMITES BANCARIOS
Elaborado: Revisado: Aprobado:
Cargo: Cargo: Cargo:
Fecha: Fecha: Fecha:
IV. ANEXOS
, MANUAL DE PR-001
\ PROCEDIMIENTOS
/S\ﬁ Registro de transacciones FECHA: VERSION
MERWE contables AGOSTO 2014 1

Objetivo: Proporcionar informacién sobre las operaciones econémicas,
financieras y sociales que realiza la empresa; con el apoyo de técnicas
para registrar, clasificar y resumir de manera significativa y en términos
de dinero las transacciones y eventos, de forma continua, ordenada y
sistematica, de tal manera que se obtenga informacion (Estados
Financieros) oportuna y veraz, sobre la marcha o desenvolvimiento de la
organizacion

Responsable: Contador

Politica de Operacion:

El registro, la preparacion y presentacion de Estados Financieros se la
realizara en base a los parametros que establecen los principios y
normas técnicas vigentes en el Ecuador, la Ley de Régimen Tributario

XVl



Interno, la Ley de Compaiiias y el Cddigo de trabajo.

Una vez recibida cualquier factura de compra, ya sea de mercaderia,
activos fijos, suministros, materiales o servicios, se debe realizar el
respectivo comprobante de retencion.

Sistema de control y valuacion de inventarios: Sistema de permanecia
de inventarios; KARDEX: Método promedio.

La conciliacion bancaria y el arqueo de caja, seran realizadas
Gnicamente por el Contador.

La conciliacion de los registros de los activos fijos con los registros
contables se lo realizara semestralmente.

El método para calcular la depreciacion de los activos fijos, sera el
Método Legal (Establecido por el S.R.1.).

El reporte de cuentas por pagar sera entregado al Gerente General los
dias viernes a primera hora.

El reporte de cuentas por cobrar sera entregado a la asistente
administrativa los dias viernes a primera hora.

Los Estados Financieros seran presentados mensualmente,
especificamente los dias 20 de cada mes.

Paso | Responsable Procedimiento

Contador Recibe de los empleados responsables, todos
1 los comprobantes y documentos que
respalden las operaciones que realiza la
empresa.

Contador Verifica la legalidad, totalidad y correcta
elaboracion de los comprobantes y

2 documentos recibidos. Si los comprobantes y
documentos cumplen con las condiciones
antes mencionadas, ir al paso 4, caso
contrario ir al paso 3.

Empleados Cumplen con la legalidad, totalidad y correcta
3 elaboracibn de los comprobantes vy
documentos.
Contador Registra las operaciones que realiza la
4 empresa, y de ser el caso, elabora los

respectivos comprobantes de retencion y los
comprobantes de ingreso (ANEXO No. 43).

Contador Verifica si el registro de las operaciones es

5 correcto. Si el registro de las operaciones es
correcto ir al paso 6, caso contrario ir al paso
4,

XIX




6 Contador Archiva los comprobantes y documentos
registrados.

ELABORADO POR: REVISADO POR: AUTORIZADO POR:

Ver Anexo 1

’ PR-002
MANUAL DE PROCEDIMIENTOS
/5\\ FECHA:

- VERSION
Contratacion de personal

MERWE AGOSTO L
2014

Objetivo: Reclutar, seleccionar y contratar personal idéneo y capacitado
qgue permita y fomente el buen funcionamiento de cada una de las areas de
la empresa.

Responsable: Gerente Administrativo

Politica de Operacion:

Se considera vacante un puesto, cuando éste no tenga asignado a
persona alguna la ejecucion de sus funciones. La vacancia de un puesto
puede ser resultado de:

Renuncia de algun empleado.

Reemplazo de un empleado, ya sea por ascenso de cargo, por maternidad
o por enfermedad, siempre y cuando el plazo sea mayor a 60 dias

Creacion de un cargo por la ampliacion de la estructura organizacional o
para el desarrollo de un proyecto especifico.

El Gerente Administrativo receptara hojas de vida Unicamente a través de
correo electrénico.

Los contratos de trabajo que firmaran las personas contratadas por la
empresa, en todos los casos, seran a prueba por 3 meses.

En todos los casos, los aspirantes al puesto vacante, deberan acudir a una
entrevista inicial y rendir una prueba de conocimientos que sera
previamente elaborada por el Gerente Administrativo.

Paso Responsable Procedimiento

XX



RECLUTAMIENTO

Departamento Envia el requerimiento de personal via mail
- al Gerente Administrativo.

solicitante

Gerente Analiza el requerimiento de personal. Si el

Administrativo

Gerente  Administrativo  aprueba el
requerimiento de personal ir al paso 3, caso
contrario fin del proceso

Gerente

Administrativo

Se reune con la Contador y define la
remuneracion correspondiente al puesto
vacante

Gerente

Administrativo

Prepara la guia de entrevista inicial vy
elabora la prueba de conocimientos que
deberan rendir los aspirantes al puesto
vacante.

Gerente

Administrativo

Publica en internet el perfil requerido y los
beneficios ofrecidos por la empresa

Contador Recepta, analiza y preselecciona las hojas
de vida de los aspirantes al puesto vacante
Asistente Convoca a los aspirantes preseleccionados

Administrativa

a la entrevista inicial y a rendir la prueba de
conocimientos

Contador

Somete a los aspirantes al puesto, a la
entrevista inicial y a la prueba de
conocimientos

SELECCION

Gerente Administrativo

Analiza las entrevistas realizadas y califica
las pruebas de conocimientos aplicadas. Si
existe algun aspirante que cumpla con el
perfil requerido ir al paso 10, caso contrario
ir al paso 6.

Gerente Administrativo

Contrata a la persona elegida

Asistente Administrativa | Saca fotocopia del requerimiento de

personal y de la hoja de vida de la persona
contratada

CONTRATACION

XXI




1 | Contador

Elabora e imprime el aviso de entrada al
IESS de la persona contratada y lo envia al
Gerente Administrativo.

Asistente Administrativa

Elabora 3 ejemplares del contrato de trabajo
de la persona contratada y los envia al

3 Gerente Administrativo
Gerente Administrativo | Firma el aviso de entrada al IESS y los 3
4 ejemplares del contrato de trabajo junto a la
persona contratada, y los envia a la
asistente administrativa
Asistente Administrativa | Legaliza el contrato de trabajo en el
5 Ministerio de Relaciones Laborales

1 | Asistente Administrativa

Archiva el contrato de trabajo legalizado, el
aviso de entrada al IESS, la hoja de vida, el
requerimiento de personal, la guia de
entrevista inicial y la prueba de
conocimientos

ELABORADO POR:

REVISADO POR: AUTORIZADO POR:

XXII




MERWE

’ PR-003
\ MANUAL DE PROCEDIMIENTOS
/5\ - FECHA: | VERSION
Elaboraciéon de roles y pago de AGOSTO
sueldo 2014 L

Objetivo: Efectuar de manera correcta y oportuna el pago de sueldos a los

empleados de la empresa.

Responsable: Contador

Politica de Operacion:

Los dias laborables son de lunes a viernes y el horario es desde las 8:00 am
hasta las 17:00 pm, con una hora de descanso, la cual comprendera desde la
12:30 pm hasta las 13:30 pm.

El pago de sueldos, anticipos, quincenas y préstamos a los empleados sera

por transferencia bancaria.

Los empleados trabajaran los dias sdbados, domingos y feriados Unicamente
cuando el Gerente Administrativo asi lo disponga.

El pago de las quincenas serén los dias 15 de cada mes. Si el dia quince cae
sdbado, domingo o feriado, el pago se lo realizara el primer dia laborable

posterior.
Paso Responsable Procedimiento
ELABORACION DE ROLES DE PAGO
1 Contador Realiza el reporte de horas extras y lo envia al
Gerente Administrativo para que lo apruebe.
2 Gerente Revisa y analiza el reporte de horas extras. Si

Administrativo

aprueba el reporte ir al paso 4, caso contrario
devuelve el reporte al Contador

3 Contador Corrige el reporte y lo envia nuevamente al
Gerente Administrativo

4 Contador Elabora el rol de pagos global y los envia al
Gerente Administrativo

5 Gerente Revisa el rol de pagos global. Si el Gerente

Administrativo

Administrativo aprueba el rol de pagos ir al paso
6, caso contrario ir al paso 4

6 Contador

Elabora los comprobantes de egreso (ANEXO

XXIil




No. 42) y los cheques y los envia al Gerente
Administrativo.

7 Gerente Da el visto bueno al rol de pagos, firma los
cheques y los comprobantes de egreso y los

Administrativo envia al Contador

PAGO DE SUELDOS

1 Contador Elabora e imprime los roles de pago
individuales y los entrega a los empleados
junto con su respectivo cheque y el rol de
pagos global

2 Empleado Firman el rol de pagos global y lo entregan
al Contador

3 Contador Registra los comprobantes de egreso y
archiva

ELABORADO POR: REVISADO POR: AUTORIZADO POR:

) PR-004
& MANUAL DE PROCEDIMIENTOS
/5\\ FECHA: VERSION

Manejo del fondo de caja chica

MERWE AGOSTO 2014 1

Objetivo: Administrar eficientemente los recursos del fondo de caja chica, con
el fin de que la empresa desarrolle eficientemente sus actividades
operacionales diarias.

XXIV




Responsable: Asistente administrativa

Politica de Operacion:

>

YV V V

El fondo de caja chica esta destinado Unicamente para que la empresa
incurra en gastos menores, emergentes y que ayuden a su operatividad,
los cuales no seran mayores al 15% del total del fondo.

Todos los desembolsos de caja chica contaran con los respectivos
justificativos legales y en los casos necesarios se incluira la respectiva
retencion.

Para cualquier de los caso, el empleado solicitante debera pedir al
contador el respectivo comprobante de retencion antes de incurrir en algun
gasto.

Los Unicos gastos a los cuales no se les exigira el respectivo comprobante
de gasto, son los de movilizacion, por lo que para estos casos, el empleado
solicitante elaborara un recibo.

Todos los justificativos de desembolso de caja chica tendran la aprobacion
del contador.

El fondo destinado para caja chica es de $ 200.

El monto minimo de caja chica previo a su reposicion sera del 70%.

El cheque para la reposicion del fondo de caja chica sera emitido a nombre
del custodio.

El custodio del fondo de caja chica deberd mantener el efectivo en una caja
fuerte asignada por la empresa, evitando por seguridad llevarla consigo.

Paso Responsable Procedimiento

Asistente Administrativa | Recibe el requerimiento del fondo de caja chica
por parte de algin empleado, para incurrir en
algun gasto

Asistente Administrativa | Elabora el vale de caja chica (ANEXO No. 6) en
base al requerimiento de efectivo, lo firma junto al
empleado solicitante y le entrega el efectivo

Empleado solicitante Recibe el efectivo, efectua el gasto y solicita al
proveedor los respectivos justificativos del gasto.
Si el proveedor emite los justificativos del gasto ir
al paso 4, caso contrario ir al paso 5.

Empleado solicitante Entrega los justificativos del gasto a la

recepcionista

Empleado solicitante Elabora un recibo y lo entrega a la recepcionista

Asistente administrativa | Liquida el vale de caja chica y lo archiva junto a
los justificativos del gasto

Asistente administrativa | Elabora el reporte de caja chica y lo envia al
contador con los respectivos justificativos de los

XXV




gastos

Contador

Analiza el reporte de caja chica y decide si
aprobar o no los justificativos de los gastos. Si el
contador no aprueba los justificativos de los
gastos ir al paso 9, caso contrario ir al paso 10.

Contador

Descuenta los gastos no justificados a los
empleados solicitantes

10

Contador

Elabora el cheque y el comprobante de egreso
para la reposicion y los envia al Gerente
Administrativo para que los firme.

11

Gerente Administrativo

Firma el cheque y el comprobante de egreso y los

envia a la recepcionista.

12

Asistente Administrativa

Registra el cheque para la reposicion, lo efectiviza
y envia el comprobante de egreso al contador
para que lo registre y lo archive junto al informe
de caja chica y los justificativos

ELABORADO POR:

REVISADO POR: AUTORIZADO POR:
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% PR-005
/E\\ MANUAL DE PROCEDIMIENTOS FECHA: VERSION

MERWE Pago a Proveedores AGOSTO 2014 1

Objetivo: Realizar de manera correcta y oportuna el pago de las obligaciones
contraidas por la empresa con los proveedores de mercaderia, activos fijos,
materiales, suministros y servicios.

Responsable: Asistente Administrativa

Politica de Operacion:

Todos los pagos a los proveedores seran Unicamente realizados a través de
cheques cruzados

El pago a proveedores sera al contado y a crédito segun el caso

El comprobante de retencion serd elaborado, y si es posible, legalizado y
entregado al proveedor al momento mismo de recibir la factura de compra.

La empresa contara con una cuenta corriente para manejar el movimiento de sus
recursos financieros.

Los cheques no emitidos deben guardarse adecuadamente para evitar robo y mal
uso.

Los cheques anulados seran perforados y guardados adecuadamente.

Paso Responsable Procedimiento

1 Contador Imprime el reporte de cuentas por pagar y lo

envia al Gerente Administrativo

2 Gerente Analiza el vencimiento del requerimiento de
pago en el reporte de cuentas por pagar y
decide si es viable aprobarlo. Si aprueba el
requerimiento de pago, ir al paso 3, caso
contrario, fin del proceso

Administrativo

3 Contador Elabora el comprobante de egreso y el cheque y
los envia al Gerente Administrativo junto con la
factura de compra y el comprobante de
retencion

4 Gerente Revisa el requerimiento de pago, analiza la
liquidez de la empresa y decide si es viable
autorizar el pago al proveedor. Si autoriza el
pago, ir al paso 5, caso contrario, fin del proceso

Administrativo

5 Gerente Firma y envia la factura de compra, el
comprobante de egreso, el comprobante de
retencibn y el cheque a la asistente
administrativa

Administrativo
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6 Asistente

Administrativa

Legaliza los documentos con el proveedor y le
entrega el comprobante de retencién original y el
cheque

7 Asistente

Administrativa

Envia al contador la factura de compra, el
comprobante de egreso y la copia del
comprobante de retencibn  debidamente
cancelado.

8 Contador

Registra el pago a proveedores y archiva la
factura de compra, el comprobante de egreso y
la copia del comprobante de retencion

ELABORADO POR:

REVISADO POR: AUTORIZADO
POR:

’
&\ MANUAL DE PROCEDIMIENTOS
/AR

Cobranzas AGOSTO 2014 1

MERWE

PR-006

FECHA: VERSION

Objetivo: Realizar de manera correcta y oportuna el cobro de las facturas
emitidas a los clientes por la venta de productos y servicios, asi como también,
la solicitud y recepcion de los comprobantes de retencion que generan los
clientes por dichas facturas.
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Responsable: Asistente Administrativa

Politica de Operacion:

El reporte de cuentas por cobrar sera entregado a la asistente administrativa

los dias viernes a primera hora.

La empresa contard con una cuenta corriente para manejar el movimiento de
sus recursos financieros, por lo que el efectivo y los cheques recibidos seran
depositados de forma completa, intacta e inmediata en dicha cuenta.

La solicitud de pago de las facturas de venta vencidas y la entrega de
comprobantes de retencion se la realizard semanalmente, ya sea a través de
correo electrdnico, via telefonica o visita personal al cliente.

El nombre de usuario y la clave para realizar las operaciones bancarias sera de
uso exclusivo del Gerente Administrativo.

Paso Responsable Procedimiento

1 Contador Imprime el reporte de cuentas por cobrar y lo
envia a la asistente administrativa

2 Asistente Identifica las facturas de venta vencidas y los

administrativa

comprobantes de retencion pendientes de
recibir y realiza la gestién de cobro

3 Asistente Elabora el reporte de cobros y lo envia al
administrativa mensajero
4 Mensajero Retira los cheques, efectivo y comprobantes
de retencion y los entrega a la asistente
administrativa junto con el reporte de cobros
debidamente legalizados por los clientes
5 Asistente Registra los cobros y los comprobantes de
administrativa retencion recibidos
6 Asistente Elabora las papeletas de depdsito de los
administrativa cheques y el efectivo recibido y las entrega al
mensajero para que realice los depdositos
7 Mensajero Realiza los depositos y entrega los

comprobantes de depdésito al contador para
que registre los cobros y elabore comprobante
de ingreso
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Asistente

administrativa

Archiva el reporte de cobros y el reporte de
cuentas por cobrar y envia al contador los
comprobantes de retencién para que registre
los cobros y elabore los comprobantes de
ingreso

ELABORADO POR:

REVISADO POR: AUTORIZADO POR:
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Anexo 1

REGISTRO DE TRANSACCIONES CONTABLES

CONTADOR EMPLEADOS QUE INTERVIENEN

A

-

)

Verifica la legalidad,

Comprobantes (
INICIO
-

A

totalidad y correcta

Cumplen con la totalidad,

legalidad y elaboracion

correcta de los documentos

¢Cumplen

A 4

con los y comprobantes

v

Registro de

operaciones

A\ 4

Verifica si el registro

de las operaciones es

'

correcto.

¢El registro

es correcto?

!

Comprobantes
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Anexo 2

CONTRATACION DE PERSONAL

GERENTE GENERAL ASISTENTE DEPARTAMEN
CONTADOR
ADMINISTRATIVO SOLICITANTI

INICIO

Requerimiento

Analisis del

requerimiento

Aprobacién

Define la
remuneracion

junto con el

QY __ 4 W
Recepta, analiza > Convoca a L
y preselecciona aspirantes a
l las hoias de vida entrevisia inicial
A

Prepara la
entrevista y
pruebas de

. .

———— % __4_.

l L 9
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Publica en
internet el perfil

—— e =2

Somete a
aspirantes a <

entrevista inicial

l
]

GERENTE GENERAL

CONTADOR

CONTADOR

ASISTENTE

ADMINISTRATIVO

DEPARTAMEN

SOLICITANTE

u

v

Analiza entrevistas

y califica pruebas

Algan

aspirante

v

Contrata a la

Sacacopia de hoja
de vida y
requerimiento de

Copias de hoja de
vida y

requerimiento de

l

Elabora ¢

imprime aviso de

Elabora contrato
Ao dmenhato

.

XXX

Aviso de
entrada v




Aviso de
entrada y

Firma aviso de

entrada y

A

v
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Anexo 3

ELABORACION DE ROL DE PAGOS Y PAGO DE SUELDOS

GERENTE GENERAL

CONTADORA

EMPLEADO

EL ABORACION DE ROL DE PAGOS

Reporte horas

C D

Realiza reporte

Revisa y analiza

l

de horas extras

NG Aprueba SI

Elabora rol de
pagos

Rol de pagos

\ 4

|

Revisa el rol de
pagos

Elabora comprobantes

de egreso y cheques

w

Comprobante de

ooreen. cheanes



Comprobante de

namenca abhaoseac

Firma cheques y

comprobantes

v

GERENTE GENERAL

CONTADORA

EMPLEADO

PAGO DE SUEL DQOS

L

Elabora roles de
pago individuales

v

Rol individual. rol

global. cheques y

comprobantes de

A

Firma roles y

Rol global. rol
individual y

comprobante de

comprobantes de

esreso




Anexo 4
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MANEJO DEL FONDO DE CAJA CHICA

GERENTE GENERAL

CONTADOR

ASISTENTE
ADMINISTRATIVA

EMPLEADO
SOLICITANTE

Recibe el

requerimiento de

-~
N

Elabora vale de
caja y lo firma

junto al empleado

Recibe efectivo,
realiza el gasto y

p| solicita justificativo:

Proveedor

emite

A

}

N

Elabora recibo que

I
Justificativeos del

!

Liquida vale de caja

l

Vale caja chica

|

A

[
Reporte de caja
chica y los

Elabora reporte de

justifique gasto

l XXXV

Analiza el
reporte de caja



ASISTENTE EMPLEADO
GERENTE GENERAL CONTADOR
ADMINISTRATIVA SOLICITANTE

NO Descuenta gasto:

»| mno justificados a

empleado
S l
L
Elabora cheque y
Cheque y W comprobante
comprobante <

Firma cheque y

comprobante

Cheque y

comprobante
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Registra el cheque

de la reposicion y

Comprobante

de egreso

)

Registra la
reposicion

LAl B NS
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Anexo 5

PAGO A PROVEEDORES

GERENTE GENERAL

CONTADOR

ASISTENTE ADMINISTRATIV.

Reporte cuentas

C D

Imprime Reporte de

A

Analiza Reporte de

!

NO

j\ SR LT P LR P

Aprueba

N(
v

Firma cheque.

L »| Elabora Comprobante

Factura. cheque,

Comp. egreso y

|
v

Legaliza dctos. con

I
Factura, retencion y

proveedor y entrega

comprobante de egreso

v




v

Anexo 6

COBRANZAS

CONTADOR

ASISTENTE ADMINSITRATIVA

MENSAJERO

D

\

Imprime reporte de

v

]
!

Identifica facturas

vencidas y retenciones

pendientes. Realiza el

y

Elabora reporte de

v

Manmanta da caahsac

A

Efectivo. cheques

Retira efectivo,

Registra cobros y
elabora papeletas de

Papeletas de




I
Comprobante de <

v

Registra cobros y elabora

nnnnnn Thormtac do Seadueanca
Depésitos,
Anexo 7
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MERWE
MERWE S.A.
FACTURA
No. 000-000-000
Fecha: Vencimiento:
Cliente: Ruc:
Direccion: Telf.:
PRECIO VALOR
COoDIGO PRODUCTO — DESCRIPCION CANT.
UNITARIO TOTAL
SUB-TOTAL
VENTA 12%
ELABORADO POR: AUTORIZADO POR: BODEGA FIRMA'Y SELLO DEL CLIENTE VE NTA 0%
I.LV.A. 12%
TOTAL NETO
SON:
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ORDEN DE COMPRA

PROVEEDOR: ORDENNo. _
DIRECCION: FECHA:
CIUDAD:
SOLICITANTE:
PRECIO PRECIO
CANTIDAD DESCRIPCION UNITARIO TOTAL
SUBTOTAL
VA
TOTAL
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ANEXO 9

COMPROBANTE DE EGRESO
NOMBRE: NUMERO:
CONCEPTO: FECHA:
CUENTA: BANCO: CHEQUE:
CUENTA DETALLE DEBE HABER
SON: TOTAL
Realizado por Aprobado por Beneficiario

Anexo 10
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COMPROBANTE DE INGRESO

NOMBRE: VALOR: $
CONCEPTO:
NUMERO:
EFECTIVO: CHEQUE: FECHA:
CUENTA DETALLE DEBE HABER
SON: TOTAL
Realizado por Aprobado por Beneficiario
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Anexo 11

Q MERWE S.A.
AN

MERWE

Fecha: Monto:

A favor de:

La cantidad de:

Por concepto:

AUTORIZADO RECIBIDO
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