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PLANTAMIENTO DEL PROBLEMA

Al carecer de manuales operativos - administrativos en el puesto de un analista de
tesoreria, este no se desempefia adecuadamente en una empresa de consultoria, lo cual

provoca conflictos y errores.



HIPOTESIS

Si se desarrolla el manual operativo — administrativo, se podran eficientar las funciones que

se realizan en el puesto del analista de tesoreria en una empresa de consultoria.



OBJETIVO

Desarrollar e implementar un manual operativo — administrativo para eficientar las
funciones que se realizan en el puesto del analista de tesoreria en una empresa de

consultoria.



TITULO DE TESIS

Propuesta de un Manual de funciones operativas — administrativas de un analista de

tesoreria para mejorar la eficiencia operativa del puesto en una empresa de consultoria.



INTRODUCCION




INTRODUCCION

Hoy en dia van adquiriendo mayor importancia el manejo de una buena administracion
dentro de las organizaciones actuales y modernas; diferenciandose cada una por su

competitividad, globalizacion, internacionalizacion, giro, tamafio, etc.

La administracion de las organizaciones actuales tiene como objetivo primordial la
direccion y conduccién de empresas y organizaciones para que logren las metas para las
cuales fueron establecidas y cuyos principios pueden ser utilizados en toda actividad que

realice el hombre, incluso de manera individual.

Los Manuales Operativos—Administrativos son un factor de suma importancia para el
desarrollo de cada una de las funciones que se realizan dentro de las organizaciones

actuales.

Uno de los propdsitos generales de éste trabajo, es proporcionar un apoyo diario al
trabajador para el desempefio de sus funciones operativas—administrativas como analista de
tesoreria; utilizando como apoyo un Manual de operaciones-administrativas que
proporcione en forma rapida la informacion necesaria para actuar de manera eficiente y

oportuna en el desarrollo de sus actividades profesionales.

En la actualidad es de suma importancia para las empresas, el contar con los manuales
operativos — administrativos ya que son documentos que sirven como herramientas para la
coordinacion de sus actividades operativas—administrativas que les permiten registrar,
transmitir y controlar en forma ordenada y sistemética la informacion y operacion que

realiza su personal dentro de las organizaciones.

La empresa “Consultora Tecnoldgico Administrativa de México SA de CV”, es una
empresa Mexicana fundada en 1998 con el objetivo de prestar servicios internos y
multidisciplinarios de calidad. Orientada a la gestion de gobierno corporativo, asesoria

contable y financiera, impuestos, servicios legales, auditoria interna con analisis de riesgo,



adquisiciones, estrategias de sucesion, servicios financieros y de tecnologia de informacion
entre otros. Esta empresa cuenta con una amplia experiencia en diferentes sectores tales
como: Educacién, Agricultura, Ganaderia, Inmobiliaria, Construcciéon, Seguridad y

Desarrollo del Capital Humano.

Por medio de este trabajo se dara a conocer como influye dentro de la empresa “Consultora
Tecnoldgico Administrativa de México, SA de CV” el desempeiio adecuado del proceso
administrativo como son: La planeacion, direccion, organizacion y control para el
desarrollo eficiente de cada una de las actividades operativas - administrativas que se

realizan diariamente en el departamento de Tesoreria.

Esta comparfiia se encuentra inmersa en la busqueda de la calidad organizacional
conformado por un gran equipo multidisciplinario de trabajo, altamente capacitado en sus
areas respectivas de especializacion capaz de generar soluciones &giles y practicas en el
desempefio de los negocios.

Utilizan recursos de alta tecnologia en el manejo de la informacion para cada uno de sus
clientes, tanto internos como externos, sin embargo existen basicamente algunos margenes
de conflictos y errores dentro de las actividades que desempefia el Analista de Tesoreria
que se pretenden eliminar a través de la propuesta de un Manual de Funciones Operativas —

Administrativas.

Finalmente se llevara a cabo el desarrollo de un Manual de Funciones Operativas -
Administrativas para la empresa “Consultora Tecnologico Administrativa de México, SA
de CV” que le servird como una herramienta necesaria, importante y basica para el
desempefio de cada una de las actividades que se llevan a cabo en la Operacion —

Administrativa de la Tesoreria de esta empresa que desempefia el Analista en Tesoreria.



CAPITULO 1

La Importancia de la Administracion de

%ﬁ

ADMINISTRACION DE EMPRESAS

las Empresas




1.1Administracion y organizaciones.

Una organizacion es una asociacion deliberada de personas para cumplir una determinada
finalidad, es decir, es un sistema de recursos encaminados a realizar objetivos. “La sociedad
humana estd compuesta por organizaciones que proporcionan los medios para atender las
necesidades de las personas. Servicios como los de salud, agua, energia, seguridad publica,
control de la contaminacién, alimentacion, diversion y educacion en todos los niveles,

dependen de las organizaciones.”:

Gracias a la administracion, las organizaciones son capaces de utilizar en forma correcta
sus recursos y de alcanzar sus objetivos. Las organizaciones transforman recursos en
productos y servicios, con el fin de resolver los problemas de sus usuarios y de las personas

que las crearon. Como se ilustra en la figura 1.1

. PERSONAS
. INFORMACION

. CONOCIMIENTO

_ESPACIO
_TIEMPO —> ORGANIZACION > OBJETIVOS

. DINERO

. INSTALACIONES

Figura 1.1 Las organizaciones son capaces de utilizar sus recursos para alcanzar sus objetivos

Capitulo 1: “Administracion de las empresas, del libro Fundamentos de Administracion” Pag. 20

La administracion es un proceso o serie de actividades continuas y relacionadas que
comprenden y se concentran en el alcance de las metas de la organizacion. Estas metas se
alcanzan trabajando con y por medio de la gente y de otros recursos organizacionales, es
decir, es el proceso de tomar decisiones sobre los objetivos y la utilizacion de los recursos a
través de las funciones de: Planeacion, organizacion, liderazgo, direccion y control.

Los administradores influyen en todas las fases de las organizaciones modernas ya que

nuestra sociedad no podria existir tal como la conocemos hoy, ni mejorar sin una

! £ Amaru, Antonio C., Fundamentos de administracion, Pearson, México, 2009, p.5



permanente fuente de administradores que guian sus organizaciones, y a su vez, la

administracion eficaz es probablemente el principal recurso de los paises desarrollados y el

recurso mas necesitado de los paises en desarrollo.

Las organizaciones son diferentes y diversificadas entre si, no existen dos organizaciones

iguales; cada una tiene sus propias caracteristicas, objetivos propios, situacion financiera

particular,

identidad cultural

propia, tecnologia y recursos especificos,

potencial

capacidades humanas especificas, ideologia y politica institucional Unica, clientes y

proveedores especificos. Se ilustra en la figura 1.2

“Clasificacion de las organizaciones”

Civiles: Defensa Civil,
fundaciones de ayuda.

colegios,

Publicas o del estado: Hospitales,
policia, universidades

Organizaciones de economia solidaria:
Fondos de empleados, cooperativas,
asociaciones comunales.

Organizaciones
sin fines de
lucro

Religiosas: Colegios,
universidades, hospitales

ONG: Organizaciones para
conservar el medio ambiente
y defender grupos
desprotegidos.

Otros organismos sin animo
de lucro.

CLASIFICACION DE LAS OR_GANIZACIONES SEGUN EL

BENEFICIO QUE PERSIGUEN

Por sector econdmico: Agricolas y
mineras, manufactureras y de servicio.

Por tamafio: Grandes, medianas,

pequefias y micro.

Por responsabilidad legal: Andnimas,
en comandita, limitadas.

Organizaciones
con fines de
lucro

Por origen de capital: Publicas,
privadas y mixtas.

Por conformacion de capital:
Nacionales,  extranjeras vy
mixtas.

Por nimero de socios:
Unipersonales, colectivas

Figura 1.2 Las organizaciones con o sin fines de lucro =*




La organizacion empresarial puede estar integrada por tres niveles:

1. El nivel corporativo: Es el més general e implica uno o varios negocios que integran
la corporacion. En este nivel se decide en que negocios participar, entrar, crecer,
cosechar o salir; qué competencias clave tendra la corporacion como un todo y
como serén administrados los negocios que la integren.

2. El nivel negocio: Aqui se centra en el desarrollo de las ventajas competitivas en un
mercado en particular.

3. El nivel funcional: Engloba las funciones necesarias para hacer que el negocio tenga
éxito.

4. Cada unidad organizacional tiene un disefio del negocio, el cual incluye: Los
clientes, los productos o servicios generados, las actividades, las capacidades de la

organizacion, el sistema administrativo y el desempefio del disefio del negocio



1.2 Antecedentes historicos de la administracion

Es muy probable que el proceso administrativo comenzara primero en la organizacion
familiar, expandiéndose después a la tribu, y penetrando finalmente en las unidades
politicas formales en Babilonia. Alrededor del afio 4000 a. c., en la region que hoy es
Medio Oriente, surgieron las primeras ciudades y estados, dando origen a la llamada
Revolucion Urbana. Estas primeras organizaciones formales exigieron la creacion de

practicas administrativas, que se estabilizaron y evolucionaron en los siglos siguientes.

Las principales contribuciones a la practica de la administracion que surgieron entre los
afios 3000 a. C. y 500 a. C fueron: Surgimientos de las ciudades y estados, formacién de
funcionarios publicos, invencion de la contabilidad primitiva, formacién de una clase de
dirigentes profesionales (sacerdotes-reyes), legislacion, estructura de colaboracién y
coordinacion entre ciudades-estados, planeacion de largo plazo, administracion de grandes

proyectos de construccidn y ejércitos profesionales especializados.

Los principios administrativos nacieron de la necesidad de alcanzar metas propuestas y esos
principios fueron descubiertos una y otra vez por numerosos individuos en la historia, en la
medida en que ellos intentaban alcanzar objetivos deseados. Existen tres momentos criticos
en la economia mundial y dos modelos de produccion: La produccion en masa y la
produccién flexible. Estas afectan y son afectadas por la administracion a lo largo del siglo

pasado.

El primer momento econémico inicia con el siglo XX, cuando se inici6 el modelo de
produccién en masas. Este momento se caracteriz6 por un mercado financiero limitado y
avances tecnologicos importantes: el motor de combustion interna, el uso de la electricidad
a nivel industrial, el desarrollo del transporte maritimo y terrestre, entre otros y creandose a
su vez una gran diversidad de empresas. El administrador era el duefio de su propio destino
y mandaba con la rigidez de un capitan de barco. El modelo de produccion en masa se
caracteriza por la fabricacion en grandes cantidades de bienes estandarizadas, realizadas por
obreros con baja calificacion, en donde el trabajo esta rigurosamente delimitado y prescrito.



La mano de obra era un recurso abundante, por lo que no se le cuidaba: La administracion
veia a la mano de obra como un factor de la produccion del cual habia que extraer la
méaxima productividad sin tenerle consideracion al hombre naciendo asi la Administracion
Cientifica. Taylor publicé sus principios administrativos en los que propuso la seleccion y
el empleo cientifico de los empleados y asi comenzaron a aparecer departamentos de
personal en las organizaciones. A mediados de 1930 la administracion fue atacada
pUblicamente la sefialaban como la causa de los males econdmicos del pais

responsabilizando a su vez a las empresas por la quiebra econdémica del sistema.

Los directores de las empresas hicieron caso de las sugerencias de los lideres como:
Sheldon, Follet y Mayo probando asi el enfoque de las Relaciones Humanas que establece
una filosofia en desarrollo dando como resultado mejoras en el ambiente de la Industria,
programas de capacitacion para capataces en las empresas y en las universidades se crearon
cursos que reflejan este nuevo enfoque. En este mismo afio Henry Ford apoyo la tesis de
Sheldon, Gantt y otros, al decir que la abolicion de la pobreza era el Gnico de los objetivos
que valia la pena y llegando ideas relacionados con la seguridad en el trabajo y salario
garantizado por dia en lugar de a destajo. Antes de Taylor se aplicaban largas jornadas de
trabajo y bajos salarios. Después de Taylor se comenzé a buscar bajos costos de mano de
obra con altos salarios y alta productividad, observando que los salarios altos influian en la
actitud mental y promovian el trabajo en forma positiva. Para 1930 Estados Unidos
consolido la estructura industrial y establecié la produccion en masa. El crecimiento de las
empresas cred la necesidad de formalizar su estructura y se trazaron politicas y lineamentos
de accion que debian ser seguidos por los gerentes de los niveles jerarquicos. Las empresas

incluyeron nuevas funciones que requerian una planeacion mas eficiente.

El segundo momento es la Economia de la Posguerra (1945-1970) cuando la produccion en
masa se encontraba en su apogeo. Despueés de la segunda guerra mundial, la economia tuvo
un crecimiento importante impulsado por la reconstruccién de Europa y Japon. Los
mercados financieros crecieron de forma extraordinaria ampliandose el crédito publico y
privado. Se cred el Fondo Monetario Internacional y el Banco Mundial, orientados a

estimular el comercio mundial y la estabilidad de los tipos de cambio. La guerra fria
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intensifico la investigacion y el desarrollo tecnoldgico. Aparecieron nuevos materiales
como el pléastico, se desarrollo la electronica y se inicio la industria de las computadoras.
Después de la guerra se hizo notoria la necesidad de vigilar los cambios del entorno de la
empresa. La planeacién a largo plazo, el uso de herramientas matematicas para la toma de
decisiones, la vision sistematica de la empresa y el estudio de las estructuras cobraron auge.
El modelo de produccion en masa se difundid conforme las empresas crecieron y se
convirtieron en corporaciones multinacionales. Las necesidades de la administracién fueron
cambiando porque las empresas debian enfrentar nuevos retos en otros paises: Tarifas
arancelarias, tipos de cambio, tasas de inflacion, nuevos mercados y culturas diferentes. Las
précticas de desarrollo organizacional se extendieron para ayudar a las empresas a enfrentar
el cambio. El desarrollo de la computadora tuvo una gran influencia para cambiar el
enfoque administrativo para la toma de decisiones, ya que hizo posible disponer de enormes
cantidades de informacién sobre las operaciones internas y externas de la empresa. La
aplicacion de modelos matematicos a la resolucion de problemas y administracion diaria de
la empresa se facilitdé manejando modelos con infinidad de variables que hubiese llevado
afios calcular manualmente. La programacion lineal, transporte, inventarios y teorias de
cola se pudieron aplicar en las empresas y se redujeron costos. Las funciones de los
departamentos de seleccion de personal fueron cambiando. Los métodos de seleccion de
personal se fueron refinando al aparecer infinidad de test psicoldgicos. Las formas de
capacitacion y supervision mejoraron las condiciones de trabajo, y los sistemas de

prestaciones otorgadas a los obreros estuvieron en su mejor momento.

El tercer momento econémico fue la crisis econdmica mundial, que inici6 en 1971, cuando
el modelo de la produccién flexible se difundié al mundo occidental. En la década de los
afios 70 termind el crecimiento sostenido de la economia que se habia iniciado después de
la Segunda Guerra Mundial. Las reformas econémicas que buscaban la recuperaciéon como
la desregulacion y la apertura comercial para permitir el libre flujo de mercancias y
capitales a través de las fronteras, permitié el avance de la globalizacion que se planteaba
como un proceso mixto: social, econdmico, cultural y politico. La globalizacién buscé la
expansion de las corrientes internacionales de comercio, capitales, tecnologia y la

interdependencia de los distintos espacios nacionales; sin embargo aumentaron la
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productividad y el desempleo como una paradoja del desarrollo tecnoldgico y la
optimizacion de los sistemas administrativos. Este ultimo se promovi6 mediante la difusion
del modelo de produccion flexible en el mundo occidental y trajo consigo el enfoque del
cliente, la practica de la calidad total, la produccion justo a tiempo, cero inventarios, el
trabajo flexible con obreros polivalentes, la reingenieria de procesos, el benchmarking, las

précticas de subcontratacion y la administracion de la cadena de proveedores.

La meta de los nuevos modelos de negocios es crear alianzas flexibles de subcontratacion
que les permitan competir en mejores condiciones ante un ambiente de hipercompetencia.
La tecnologia ya no es un elemento mas en la creacion de la estrategia de negocios, si no su
origen e impulso. EI modelo del comercio electronico busca la integracion entre las
estrategias de negocio y un complejo grupo de aplicaciones informaticas para que todo
funcione en conjunto. Estas estrategias son: planeacion de recursos empresariales (ERP),
son sistemas computarizados que integran todas las areas funcionales de la empresa y
actian como la columna vertebral de la misma; la administracion de la relacion con el
cliente (CRM), es un proceso que comienza con la identificacion de los clientes que
gueremos retener, continua con la diferenciacion de los mismos y la interaccion con cada
uno de ellos para finalizar con la personalizacién de la oferta, el servicio y la comunicacion:
administracion de la cadena de aprovisionamiento, se integra por medio de los procesos de
flujo de bienes, de informacion y de recursos financieros, las diversas funciones de la
empresa y la de sus distribuidores, proveedores y compafiias transportistas; la
administracion de cadena de ventas, su propdsito es crear nuevos vinculos en tiempo real
entre funciones de ventas anteriormente desconectadas y construir un ciclo de ventas
completo desde el primer contacto con el cliente y la presentacion del producto, hasta la
interaccién de cobro y la terminacion de la venta; aplicaciones de optimizacion del
conocimiento, los datos obtenidos de los procedimientos anteriores es informacion que se

puede analizar y relacionarse para tomar las mejores decisiones en la empresa.



1.3 Las diferentes teorias de la administracion

Las teorias de la administracion son conocimientos organizados, producto de la experiencia
de las organizaciones. Algunas teorias intentan ofrecer soluciones universales para todos
los problemas o situaciones. Esa era la propuesta de los primeros autores de la
administracion y de los primeros grandes empresarios de la era industrial, quienes
definieron las técnicas y estructuras que debian funcionar en todos los casos. Otras teorias

ofrecen a los administradores la posibilidad de elegir entre modelos de gestion o estilos

apropiados para una situacion dada.

“ EVOLUCION DEL PENSAMIENTO ADMINISTRATIVO Y SU ENFASIS
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1.4 El enfoque de la administracion con otras ciencias

“La administracion como disciplina, es un conjunto de principios, métodos y técnicas que
permiten disefiar y operar una organizacion para que interactle en sus mercados de manera
que genere valor a sus participantes. La realizacion de este valor muchas veces requiere
pensar en la organizacion como parte de un sistema de creacién de valor que incluye a
muchas organizaciones que colaboran y compiten entre si.”

Las diferentes escuelas que dan importancia a la experiencia de consultores y ejecutivos,
muchas veces no han puesto suficiente atencion al desarrollo de teorias que permitan
establecer generalizaciones y sus conocimientos no han sido suficientemente acumulativos.
Importantes miembros de esta escuela son muchas empresas de consultoria que al estar en
constante contacto con otras empresas y sus problemas, tienen la mejor oportunidad de
evaluar cuéles son las mejores préacticas en una industria.

Las necesidades actuales en una organizacion requieren de una administracién que
garantice el uso 6ptimo de los recursos humanos y de los materiales. No debe establecerse
confusion con otras disciplinas que tienen su propio contenido, pero coadyudan a los fines
de la administracion. La administracion enfocada con las diferentes ciencias se ilustra en la

figura 1.3

INGENIERIA

PSICOLOGIA

SOCIOLOGIA |

MATEMATICAS |\ ——
. PRACTICA
ECONOMIA l: HIERMUIN!ISTRACIOR | ADMINISTRATIVA

DERECHO |7'
ANTROPOLOGIA |
CONTABILIDAD |

MORAL

A

Figura 1.3 La administracion con otras ciencias =

2 1 Alcérreca Joaquin Carlos, Administracion: Un enfoque interdisciplinario, Pearson , México, 2000, p.3
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1.5 Las habilidades o competencias generales de un buen administrador

El papel de los administradores es el de guiar las organizaciones hacia el alcance de metas.
“Todas las organizaciones existen para ciertos propésitos o metas y los administradores
tienen la responsabilidad de combinar y usar los recursos de la organizacion para
asegurarse de que sus organizaciones alcancen sus propdésitos. Si las actividades son
disefiadas, eficazmente, la produccion de cada uno de los trabajadores contribuira al alcance

de las metas de la organizacién.”

El nuevo ambiente de las organizaciones demanda hoy administradores competentes para el
desempefio de sus funciones; las habilidades y las competencias generales que necesitan

desarrollar los directivos o gerentes y que son las siguientes:

* COMPETENCIAS O HABILIDADES BASICAS: Técnicas, interpersonales,
conceptuales y para la administracion y la gerencia globales.

*  COMPETENCIAS O HABILIDADES PROFESIONALES O ESPECIALIZADAS:
dominio de las teorias y los enfoques administrativos, compresion de la administracion y su
relacion con otras disciplinas, capacidad de aplicar métodos y fundamentar teorias en el
campo administrativo y gerencial, capacidad de adecuacion de la teoria administrativa a

entornos y contextos particulares y destrezas para realizar investigacion en administracion.

*  COMPETENCIAS O HABILIDADES DE PROFUNDIZACION O AVANZADAS:
Solido dominio de la teoria administrativa, capacidad critica de la teoria y el quehacer
administrativo y gerencial, dominio de métodos y técnicas de investigacion en
administracion, capacidad para generar conocimiento nuevo en el campo de la

administracion y capacidad para innovar en teoria administrativa general.

3 Certero, Samuel C. Administracién Moderna. Pearson, p.6
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A medida que el administrador asciende en la linea de manejo, las habilidades conceptuales
se tornan mé&s importantes y las técnicas menos importantes, es decir, a medida de que los
gerentes avanzas en una organizacion participan cada vez menos en la actividad de la
produccidén en si o con las areas técnicas, y se ven mas involucrados en la direccion de la

organizacion como un todo.

1.6 La empresa

“La empresa, es la unidad productiva o de servicios derivada de un anhelo de solucionar
una necesidad existente; esta constituida segin aspectos practicos o legales para una
agrupacién informal, sociedad legal o asociacion legal. Se integra por recursos humanos,
materiales y técnicos y apoyada en la administracion para lograr sus objetivos de servicio,

social y econémico.”

El objetivo de la empresa es ofrecer productos y servicios para atender las necesidades de
personas 0 mercados, y con ello obtener una utilidad. Para lograrlo y atender el
compromiso con su prosperidad, el emprendedor necesita adquirir recursos, estructurar un
sistema de operaciones y asumir un compromiso con la satisfaccion del cliente y de otras

partes interesadas.

* 1) Fernandez Arena José Antonio. Proceso Administrativo. Diana, p.127
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1.6.1 La evolucidn del concepto de empresa

La empresa moderna es el resultado de la revolucion industrial. Ackoff (1981) ve la
evolucidn de concepto de empresa en tres etapas:

I.  Como maquina; cuya funcidn era servir a sus creadores o duefios, dandoles un
rendimiento adecuado y en la que las personas que la integran seria reemplazables.

Il.  Como organismo bioldgico; la empresa tiene vida propia, sus principales objetivos
son sobrevivir y crecer. Las utilidades son necesarias pero no sol la razon de su
existencia.

I1l.  Como organizacion o sistema social; el desempefio de una organizacion se ve en
base al logro de sus propios objetivos, los de la sociedad o sociedades en las que

forman parte y de los individuos o grupos que la integran.

“En la actualidad se ve a las empresas como: Méaquinas, organismos y organizaciones. De
acuerdo con Parsons (1960) todos los sistemas sociales deben de resolver los siguientes
problemas: adaptacion y transformacién activa del entorno externo, definiciéon y logro de
objetivos, integracion de los miembros del sistema para coordinarlos en una sola entidad y
la permanencia a través del tiempo de los patrones culturales y motivacionales del

sistema.”®

® 1 Alcérreca, Joaquin Carlos, Administracién: Un enfoque interdisciplinario. p.27
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1.6.2 Clasificacion de las empresas
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* POR EL SECTOR ENCONOMICO:
- Empresas del sector primario, entre las que destacan las agricolas y mineras
- Empresas del sector manufacturero o industriales

- Empresas del sector terciario o prestador de servicios

* POR EL TAMANO DE LAS EMPRESAS:
- Empresas grandes
- Empresas medianas
- Empresas pequefias
- Microempresas y famiempresas

* POR EL ORIGEN DEL CAPITAL:
- Empresas publicas o de propiedad del estado
- Empresas privadas o de particulares

- Empresas mixtas, es decir, de propiedad del estado y de particulares

* POR LA EXPLOTACION Y LA CONFORMACION DEL CAPITAL:
- Empresas nacionales
- Empresas extranjeras

- Empresas mixtas (inversiones nacionales y extranjeras)

* SEGUN RESPONSABILIDAD LEGAL:
- Sociedades anonimas
- Sociedades en comandita
- Sociedades limitadas

* POR LA CONFORMACION JURIDICA:
- Naturales

- Juridicas

* POR EL NUMERO DE SOCIOS:
- Empresas unipersonales

- Colectivas o sociedades
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1.6.3 Los objetivos de la empresa

Las empresas deben de establecer 3 categorias de objetivos para cubrir los principios
politicos que se orientan al bien comun, es decir, que debe de haber una conservacion de la
riqgueza y, dentro de un marco razonable, se debe acrecentar para permitir mejores
productos y servicios. Las categorias de los objetivos en las empresas se clasifican como

sigue:

* OBJETIVOS DE SERVICIO. El alcance del objetivo de servicio consiste en hacer llegar
a los consumidores productos y a los usuarios servicios; ambos de buena calidad, a un
precio equitativo y disponibles en el tiempo oportuno. Satisfacer las demandas de los
consumidores afectando el precio, la calidad, el volumen y las condiciones de la oferta.
Todos los usuarios buscan la mejor satisfaccion de sus necesidades y cada vez mas se

observa una exigencia mas aguda.

* OBJETIVO SOCIAL. El alcance del objetivo social se enfoca a los grupos que trabajan
dentro de una empresa, a las autoridades oficiales y en general a la comunidad. Las
demandas del gobierno deben de cumplir con sus obligaciones tributarias para poder
sostener a los gobiernos locales y federales. Las organizaciones al cubrir su objetivo social
podran cumplir sus obligaciones con los colaboradores de la organizacién, este grupo esta
conformado por los ejecutivos, empleados y trabajadores. La comunidad donde se localiza
la empresa también demanda cumplimiento del objetivo social, pues obligan a que las

empresas respeten el buen uso de los terrenos que ocupan.

* OBJETIVO ECONOMICO. El alcance del objetivo econémico consiste en la
preservacion e incremento de la riqueza. Algunas empresas privadas consideran
preferentemente al econdémico, siempre y cuando no perjudique a los otros dos objetivos. El
sostenimiento de las organizaciones y su virtual crecimiento hacen necesario contar con
fondos suficientes para sus actividades. Existen demandas de los acreedores pues los
activos de las empresas hacen posible su actuacion y los acreedores esperan el pago puntual

de los intereses, asi como el cumplimiento de la liquidacion del capital. El riesgo del capital
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invertido y la necesidad de recibir dividendos periddicos para hacer atractiva una inversion
requiere utilidades en acciones y en efectivo. Sin la formacién de capitales no es posible

crear empresas y buscar un mayor bienestar social.

1.6.4 Niveles jerarquicos

La jerarquia administrativa se refiere a los niveles jerarquicos que se establecen en las
empresas para su administracion y la respectiva relacion de autoridad y toma de decisiones
entre los diferentes niveles. Se ilustra en la figura 1.4

La autoridad se divide verticalmente en niveles; las personas que se encuentran en
determinado nivel tienen autoridad sobre las que estan en un nivel inferior. A la inversa, en
cualquier nivel, las personas tienen responsabilidades y rinden cuentas a quienes estan
arriba de ellas (o se reportan con ellas). A esta disposicion de la autoridad en niveles se le
Ilama jerarquia o cadena de mando; a la cantidad de niveles se le conoce como numero de
escalones jerarquicos. En la mayoria de las organizaciones los gerentes se agrupan en tres

niveles:

* Alta direccion. En lo alto de la jerarquia, se encuentran los ejecutivos con titulos como

director, director ejecutivo y presidente.

* Gerentes intermedios. En el segundo nivel, son los responsables de la coordinacion de las

unidades de trabajo llamadas departamentos, divisiones o0 gerencias.

* Supervisores y equipos autodirigidos. En el ultimo nivel, son las personas que dirigen
grupos formados por funcionarios operativos, responsables de las personas que dirigen las

tareas que ofrecen productos y servicios a los clientes.
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“ Esquema de los niveles jerarquicos ”

PRESIDENTE

EJECUTIVOS

DIRECTORES

GERENTES

SUPERVISORES D
PRIMERA

EQUIPOS
UTODIRIGIDOS

Figura 1.4 La jerarquia de los gerentes de muchas organizaciones se divide en tres niveles principales =



21

1.6.5 Organigrama

La estructura organizacional es el resultado de las decisiones sobre la division del trabajo y
la atribucion de autoridad y de responsabilidades a personas y unidades de trabajo y se
encuentra representada por la grafica conocida como organigrama. El propdsito principal de
los organigramas es el de facilitar el establecimiento de una organizacién y su adecuada
integracion. Permite una visién de conjunto en cuanto a los recursos humanos de la

institucion. Como se muestra en la figura 1.5

A Lineas de comunicacion
| | | |
Autoridad
Y
Jerarquia
(cadena de
mando) Unidades de trabajo (cargos y departamentos)
v

A
v

Figura 1.5 Modelo béasico de organigrama y su significado =
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1.6.6 Areas funcionales de la empresa

Area de finanzas. Es el area que se encarga del optimo control, manejo de recursos

economicos y financieros de la empresa, esto incluye la obtencién de recursos financieros
tanto internos como externos, necesarios para alcanzar los objetivos y metas empresariales
y al mismo tiempo velar por que los recursos externos requeridos por la empresa sean
adquiridos a plazos e intereses favorables. Sus funciones son: Financiamiento, contraloria,

crédito y cobranza e impuestos.

Area de mercadotecnia (0 ventas). Es el area que se encarga de canalizar los bienes y

servicios desde el producto hasta el consumidor o usuario final. Entre las funciones de
mercadeo podemos mencionar: la investigacién de mercados, el presupuesto de mercadeo,
la determinacion de empaque, envase, etiqueta y marca, la distribucion y venta de los
productos, la determinacion del precio de los articulos la publicidad y la promocion. Sus
funciones son: Investigacion de mercados, planeacion y desarrollo de producto, precio,

distribucion y logistica, ventas y comunicacion.

Area de produccion. Es el area encargada de trasformar la materia prima en productos y

servicios terminados, utilizando los recursos humanos, econOmicos Yy materiales
(herramientas y maquinaria) necesarios para su elaboracion. Entre las principales funciones
del &rea de produccién, el mantenimiento y reparacion de maquinaria o equipo, el
almacenamiento de materia prima, producto en proceso, producto terminado y el control de
calidad. Sus funciones son: Ingenieria de producto, disefio del producto, pruebas de
ingenieria, asistencia a mercadotecnia, ingenieria de planta, ingenieria industrial,

planeacion y control de la produccidn, abastecimientos, fabricacion y control de calidad.

Area de recursos humanos (personal). Es el area encargada de la direccion eficiente y

efectiva del recurso humano de la empresa. Dentro de las principales funciones de esta area,
se pueden mencionar: Reclutamiento y seleccion de personal capaz, responsable y
adecuado a los puestos de la empresa, la motivacion, capacitacion y evaluacion del

personal; el establecimiento de un medio ambiente agradable para el desarrollo de las
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actividades. Sus funciones son: Contratacion y empleo, capacitacion y desarrollo, sueldos y
salarios, relaciones laborales, servicios y Prestaciones, higiene y seguridad y planeacién de

recursos humanos.

La responsabilidad global del desarrollo eficiente de las actividades empresariales en estas
cuatro areas, es exclusiva del empresario ya que es él quien tiene que dar el ejemplo y
trabajar con responsabilidad y empefio para que se cumplan los objetivos planificados, y
motivar al personal a participar activamente en el crecimiento y desarrollo empresarial.

Necesarios para lograr una ventaja competitiva Yy alcanzar los objetivos y metas

establecidas. La administracion general, es como un sistema de administracion estratégica.
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1.6.7 Etica de la empresa

“La ética en los negocios se define como la capacidad de reflexionar sobre los valores en el
proceso de toma de decisiones, para determinar como estos valores y decisiones afectan a
los diferentes grupos interesados, y establecer como los gerentes pueden utilizar estas

”6

observaciones en el manejo de la empresa dia a dia™”, es decir, son las reglas y principios

que definen la conducto correcta e incorrecta en una empresa.

En la ética de la administracion, existen 4 nociones de ética: la nocion utilitaria, la nocion
legalista, la nocion ética de la teoria de la justicia y la teoria de los contratos integrados.
Ahora bien existen factores que influyen en el comportamiento moral o inmoral de una

persona y se muestran en la siguiente figura 1.6

INTENSIDAD DEL
PROBLEMA

CARACTERISTICAS
INDIVIDUALES

DISYUNTIVA ETAPA DEL COMPORTAMIENTO
ETICA DESARROLLO MORAL O INMORAL
MORAL

CULTURA DE LA
ORGANIZACION

VARIABLES
ESTRUCTURABLES

Figura 1.6 Factores que influyen en el comportamiento moral o inmoral de una persona =

® L1 Certero Samuel C. Administracién Moderna. p.65
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La ética y la competitividad son inseparables competimos como una sociedad. Ninguna
sociedad podrd competir exitosamente por mucho tiempo con gente que se estd dando
pufialadas por la espalda; con gente tratando de robarse unos a otros; con gente que tenga la
actitud de que todo tiene que tener confirmacion notarial porque no puede confiar en la otra
persona; con todo pequefio problema terminando en una demanda; y con un gobierno
escribiendo montones de legislaciones normativas, tratando de amarrar los pies y las manos

de las empresas para que sean honestas.
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CAPITULO 2

El Proceso Administrativo para las

Organizaciones del Nuevo Siglo




2.1 Esquema del Proceso Administrat
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2.2 El Proceso Administrativo de Agustin Reyes Ponce

“ ELEMENTO “ “ PREGUNTA”

/' ¢ Qué puede
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M PREVISION
F E
A C il
. e ¢Quésevaa
S A 3 i hacer?
E N PLANEACION
C o ¢Como se va a
A hacer?
\ ORGANIZACION
/ - ¢Con qué se va
| a hacer?
D INTEGRACION
S !
- N - Ver que se
A A . haga
DIRECCION 2 :
- I
C ; ¢ C6mo se ha
A CONTROL realizado?
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2.2.1 Concepto del Proceso Administrativo de Agustin Reyes Ponce

“Un proceso es el conjunto de pasos o etapas necesarios para llevar a cabo una actividad o
lograr un objetivo.”” Es una forma sistematica de hacer las cosas. Se habla de la
administracion como un proceso para subrayar el hecho de que todos los gerentes, sean
cuales fueran sus aptitudes o habilidades personales, desempefian ciertas actividades

interrelacionadas con el proposito de alcanzar las metas que desean.

Se ha comprobado que la eficiencia de la empresa es mucho mayor que la suma de las
eficiencias de los trabajadores, y que ella debe alcanzarse mediante la racionalidad, es decir

la adecuacion de los medios (6rganos y cargos) a los fines que se desean alcanzar.

“El proceso administrativo, es el conjunto de fases o etapas sucesivas a traves de las cuales
se efectlia la administracion, mismas que se interelacionan y forman un proceso integral.”®
La administracion es el proceso de prevenir, planificar, organizar, integrar, dirigir y
controlar las actividades de los miembros de la organizaciéon y el empleo de todos los
demas recursos organizacionales, con el propdsito de alcanzar las metas establecidas para la

organizacion.

Cuando se administra cualquier empresa, existen dos fases: Una estructural, en la que a
partir de uno o mas fines se determina la mejor forma de obtenerlos, y otra operativa, en la
que se ejecutan todas las actividades necesarias para lograr lo establecido durante el
periodo de estructuracion. A estas dos fases se les llama: Mecénica, es la parte tedrica de la
administracion en la que se establece lo que se debe hacerse; y la dindmica, se refiere a

cémo manejar el organismo social.

" M. en C. Bustos Farias Eduardo, Trabajo del IPN del Proceso Administrativo, Junio 2003, p.1
8 (O Ibidem, pag.1
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2.2.2 Conceptos de los elementos del Proceso Administrativo
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INTEGRACION

CONTROL

“ CONCEPTOS ”

Es la determinacion de los principales
cursos de accion que permitan realizar
los objetivos de la empresa basandose
en las condiciones futuras, reveladas
por una investigacion técnica.

Consiste en fijar el curso concreto de la
accion que se ha de seguirse, estableciendo
los principios que habran de orientarlo, la
secuencia de las operaciones para realizarlo
y las determinaciones de tiempos y nimeros
necesarias para su realizacion.

Es la estructuracion técnica de las relaciones
que deben existir entre las funciones, niveles
y actividades de los elementos materiales y
humanos de un organismo social, con el fin
de lograr su maxima eficiencia dentro de los
plantes y objetivos sefialados

Es obtener y articular los elementos
materiales 'y  humanos que la
organizacion y la planeacion sefialan
como necesarios para el adecuado
funcionamiento de un organismo social.

Es la realizacion efectiva de todo lo
planeado, por medio de la autoridad del
administrador, ejercida a base de decisiones,
delegando a su vez dicha autoridad y vigila
simultdneamente que se cumplan en la forma
adecuada todas las 6rdenes emitidas.

Es la medicion de los resultados
actuales y pasados, en relacion con los
esperados, ya sea total o parcialmente,
con el fin de corregir, mejorar y
formular nuevos planes.
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2.2.3 Etapas de los elementos del Proceso Administrativo

m » > T

m » > T

zZ >0 mZ

> 0O

< >z o

> 0O

“ ELEMENTO ”

PREVISION

PLANEACION

ORGANIZACION

INTEGRACION

DIRECCION

CONTROL

“ETAPAS”

* Objetivos
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* Procedimientos
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* Divisidn de las funciones
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* Funciones y obligaciones

* Reclutamiento
* Seleccion

* Introduccion
* Desarrollo

* Integracion de las personas y cosas

* Autoridad
* Comunicacién
* Supervision

* Establecimiento de los medio del
Control.

* Medicion de resultados

* Correccion

* Retroalimentacion
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ETAPAS DE LA PREVISION

A)

B)

C)

La definicién de los objetivos. Van a dirigir las acciones a seguir para llegar
a un resultado de maxima eficiencia, es decir, los objetivos representan lo que se
espera alcanzar en el futuro como resultado del proceso administrativo. Estos
pueden clasificarse en: individuales y colectivos; generales y particulares; basicos,
secundarios y colaterales; a corto y a largo plazo; naturales y subjetivos o
arbitrarios.

La investigacion. Se refiere al descubrimiento y analisis de los medios con que
puede contarse. Determina los medios mas aptos para alcanzar los objetivos
establecidos y elimina los factores que dificultaran la obtencién de los mismos. La
investigacion es el centro ¢ la base de la prevision, prevemos cuando investigamos.
Los cursos alternativos de accion. Trata de la adaptacion genérica de los
medios encontrados, a los fines propuestos, para ver cuantas posibilidades de accion
distintas existen. Resuelve el o los problemas de cémo lograr la mas eficiente
adaptacion posible de los medios al fin. Esto significa que, debemos de esforzarnos
por pensar como podriamos lograr el mismo fin que nos hemos propuesto pero con
diversos medios o combinaciones intermedias; analizando si la investigacion de los
medios no nos indica alguna modificacion, precision, ampliacion o reduccidon en los

objetivos inicialmente establecidos.

ETAPAS DE LA PLANEACION

A)

Las politicas. Se definen como los criterios generales que tienen por objeto
orientar la accion, dejando a los jefes campo para las decisiones que les
corresponde tomar; su finalidad es de: Formular, interpretar o suplir las normas
concretas. La importancia de las politicas en la administracién es decisiva,
porque son indispensables para la adecuada delegacion de autoridad ya que estas

consisten en “hacer a través de otros”.
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B) Los procedimientos. Son aquellos planes que sefialan la secuencia cronologica
mas Eficiente para obtener los mejores resultados en cada funcién concreta de una
empresa. Se dan en todos los niveles de una empresa, sin embargo son mas
numerosos en los niveles de operacion. Tienden a formar “rutinas”, de actividades
que, de otra manera, requeririan estudio, discusion, etc., en cada caso. Por tal razén
permiten que el trabajo de administradores mas calificados pueda encomendarse a
otros que lo sean menos. En resumen, todo procedimiento es, un “gasto de tiempo”
de momento, mas sirve para lograr un ahorro permanente en el futuro.

C) Los programas. Son aquellos planes en los que no solamente se fijan los objetivos
y la secuencia de operaciones, sino principalmente el tiempo requerido para realizar
cada una de sus partes. Estos pueden ser: Generales y particulares, segun se refieran
a toda la empresa o0 a un departamento en particular; y a corto y largo plazo.

D) Los presupuestos. Son una modalidad especial de los programas gque consisten
en la determinacion cuantitativa de los elementos programados. Se llaman
“financieros”, si  dichos elementos se estiman en unidades monetarias; “no
financieros”, si son de cantidades de produccion, ventas, de desperdicios, de horas-
hombre requeridas, etc. Los presupuestos son instrumentos de planeacion como de
control.

E) Un tipo especial de presupuestos lo constituyen los “pronésticos” cuya
caracteristica principal es que establecen el nimero (a veces los costos, utilidades,
etc.) de unidades que se espera vender, gastar, producir, etc. con base a la

experiencia pasada proyectada hacia el futuro.

ETAPAS DE LA ORGANIZACION

A) La division de las funciones. La division en el primer nivel jerarquico, es casi
siempre funcional. Se debe partir de la consideracion de los objetivos y planes
aprobados. La division de la actividad general (cuyos limites y caracteristicas

sefialan los planes) para fijar las funciones primarias, y la subdivision de éstas en
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otras de menor amplitud, debe realizarse del modo mas logico, y en la forma que
mas favorezca la eficiencia.

B) Los niveles jerarquicos. EI grado de autoridad y responsabilidad que se da
dentro de cada linea, determina los niveles jerarquicos. Esto se ve con mayor
claridad en el crecimiento de la organizacion, ya que para que existe dicho
crecimiento, no basta con que existan mas personas, sino que se den nuevas
funciones y nuevos jefes.

C) Funciones y obligaciones. Es la definicion precisa de lo que debe hacerse en
cada unidad de trabajo. Esta unidad concreta de trabajo —célula de toda la vida
econdmico-social en la empresa- recibe el nombre de “puesto” y se define como una
unidad de trabajo especifica e impersonal. Considerando tres criterios précticos: El
trabajo que se debe de hacer, las personas concretas de que se puede disponer y los

lugares en que dicho trabajo se debe realizar.

ETAPAS DE LA INTEGRACION

A) Reclutamiento. Tiene por objeto hacer, de personas totalmente extrafias a la
empresa, candidatos a ocupar un puesto en ella, tanto haciéndolos conocidos a la
misma, como despertando en ellos el interés necesario.

B) Seleccién. Tiene por objeto escoger, entre los distintos candidatos, aquellos que
para cada puesto concreto sean los mas aptos, de acuerdo con el principio enunciado
antes.

C) Introduccidn. Tiene por fin articular y armonizar al nuevo elemento al grupo social
del que formaré parte, en la forma mas rapida y adecuada.

D) Desarrollo. Busca desenvolver las cualidades innatas que cada persona tiene, para
obtener su méxima realizacion posible.

E) Integracion de las personas y cosas. Establece los objetivos y determina el curso
de accidn a seguir de los siguientes elementos: instalaciones, equipo y materiales de

produccién.
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ETAPAS DE LA DIRECCION

A) Delegacion. Tiene por objeto delegar la autoridad, ya que administrar es “hacer a

través de otros”.

B) Autoridad. Tiene por objeto ejercer la autoridad, para lo cual deben precisarse sus

tipos, elementos, clases, etc.

C) Comunicacion. Tiene por objeto establecer los canales de comunicacion a través de

los cuales se ejerza, y se controlen los resultados.

D) Supervision. Tiene por objeto, supervisar el ejercicio de la autoridad, en forma

simultanea a la ejecucion de las érdenes.

ETAPAS DEL CONTROL

A) Establecimiento de los medios de control (estandares). Un estandar puede ser

B)

definido como una unidad de medida que sirve como modelo, guia o patrén con
base en la cual se efectia el control. Los estandares son criterios establecidos contra
los cuales pueden medirse los resultados, representan la expresion de las metas de
planeacion de la empresa o departamento en términos tales que el logro real de los
deberes asignados puedan medirse contra ellos. Pueden ser fisicos y representar
cantidades de productos, unidades de servicio, horas-hombre, velocidad, volumen
de rechazo, etc., o pueden estipularse en términos monetarios como costos, ingresos
0 inversiones; u otros términos de medicion.

Medicion de resultados. Si el control se fija adecuadamente y si existen medios
disponibles para determinar exactamente que estdn haciendo los subordinados, la
comparacion del desempefio real con lo esperado es facil. Pero hay actividades en
las que es dificil establecer estandares de control por lo que se dificulta la medicion.

C) Correccion. Si como resultado de la medicion se detectan desviaciones, corregir

inmediatamente esas desviaciones y establecer nuevos planes y procedimientos para

gue no se vuelvan a presentar.
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D) Retroalimentacion. Una vez corregidas las desviaciones, reprogramar el proceso de

control con la informacién obtenida causante del desvio.
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2.2.4 Principios de los elementos del Proceso Administrativo
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PRINCIPIOS DE LA PREVISION

A)

B)

C)

El principio de la previsibilidad. Las previsiones administrativas deben realizarse
tomando en cuenta que nunca alcanzaran certeza completa ya que, por el numero de
factores y la intervencion de decisiones humanas, siempre existira en la empresa un
RIESGO; pero tampoco es valido decir que una empresa constituye una aventura
totalmente incierta. La prevision administrativa descansa en una certeza moral o
probabilidad seria, la que sera tanto mayor, cuanto mas pueda apoyarse en
experiencias pasadas, propias 0 ajenas, y cuanto mas puedan aplicarse a dichas
experiencias, métodos estadisticos o de célculo de probabilidad.

El principio de la objetividad. Las previsiones deben descansar méas bien en
hechos, que en opiniones subjetivas. El éxito de una empresa y de cada operacion
descansa en la cantidad y calidad de la informacion de que se disponga.

El principio de la medicion. Las previsiones seran tanto mas seguras cuanto mas
podamos apreciarlas, no sélo cualitativamente, sino en forma cuantitativa o
susceptible de medirse, es decir, tratindose de las cosas de tipo técnico, la

cuantificacion afiade seguridad y precision.

PRINCIPIOS DE LA PLANEACION

A)

B)

El principio de la precision. Los planes no deben hacerse con afirmaciones vagas y
genéricas, sino con la mayor precision posible, porque van a regir acciones
concretas. Cuando carecemos de planes precisos, cualquier negocio no es
propiamente tal, sino un juego de azar, una aventura, ya que mientras el fin buscado
sea impreciso, los medios que coordinaremos seran necesariamente ineficaces,
parcial o totalmente.

El principio de la flexibilidad. Todo plan debe de dejar un margen para los
cambios que surjan en éste, ya sea en razén de la parte imprevisible 6 de las

circunstancias que hayan variado después de la prevision. Flexible, es lo que tiene
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una direccion bésica, pero que permite pequefias adaptaciones momentaneas,
pudiendo después volver a su direccion inicial.

El principio de la unidad. Los planes deben ser de tal naturaleza, que pueda
decirse que existe uno sélo para cada funcién; y todos los que se aplican en la
empresa deben de estar, de tal modo coordinados e integrados, que en realidad
pueda decirse que existe un solo plan general. Los diversos planes que se aplican en
uno de los departamentos bésicos: produccion, ventas, finanzas y contabilidad,
personal, etc., deben coordinarse en tal forma, que en un mismo plan puedan

encontrarse todas las normas de accion aplicables.

PRINCIPIOS DE LA ORGANIZACION

A)

B)

C)

D)

El principio de la especializacion. Cuanto mas se divide el trabajo, dedicando a
cada empleado a una actividad mas limitada y concreta, se obtiene, se suyo, mayor
eficiencia, precision y destreza.

El principio de la unidad de mando. Establece la necesidad de que cada
subordinado no reciba drdenes sobre una misma materia de dos personas distintas.
Esto es esencial para el orden y la eficiencia que exige una organizacion “nadie
puede servir a dos sefiores”.

El principio del equilibrio de autoridad-responsabilidad. Debe precisarse el
grado de responsabilidad que corresponde al jefe de cada nivel jerarquico,
estableciéndose al mismo tiempo la autoridad correspondiente a aquella (de abajo
hacia arriba).

El principio del equilibrio de direccién-control. A cada grado de delegacion debe
corresponder el establecimiento de los controles adecuados, para asegurar la unidad

de mando.
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PRINCIPIOS DE LA INTEGRACION

A) El principio de la integracion de personas. Estos principios se componen por:

>

De la adecuacion de hombres y funciones. Debe procurarse adaptar los hombres
a las funciones, y no las funciones a los hombres, es decir, los hombres que han
de desempefiar cualquier funcién dentro de un organismo social, deben buscarse
siempre bajo el criterio de que retinan los requisitos minimos para desempefiarla
adecuadamente.

De la provision de elementos administrativos. Debe proveerse a cada miembro
de un organismo social, de los elementos administrativos necesarios para hacer
frente en forma eficiente, a las obligaciones de su puesto.

De la importancia de la introduccién adecuada. En el momento en que los
elementos humanos se integran a una empresa deberan de ser vigilados con

especial cuidado por ser una persona de nuevo ingreso.

B) El principio de la integracion de cosas. Estos principios se componen por:

>

Del caracter administrativo de esta integracion. Al estudiar los sistemas de
produccién, ventas, finanzas, etc. es un problema tanto técnico como
administrativo, ya que dentro de estas funciones técnicas se encuentran
elementos esencialmente administrativos, porque miran “a la coordinacion de
los elementos técnicos, entre si con las personas”.

Del abastecimiento oportuno. Respetando todos los elementos materiales una
inversion, debe disponerse en cada momento de los precisamente necesarios
dentro de los méargenes fijados por la planeacién y organizacion, en forma tal
que, ni falten en determinado momento, restando eficiencia, ni sobren
innecesariamente, recargando costos y disminuyendo las utilidades.

De la instalacion y mantenimiento. Representan costos necesarios, pero también
supone momentos directamente improductivos, debe planearse con maximo
cuidado la forma sistematica de conducir estas actividades, en forma tal que esa
improductividad se reduzca al maximo.

De la delegacion y control. Si toda administracion supone delegacion en materia

de integracion de cosas, debera delegar la gerencia general dentro de un sistema
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estable, la responsabilidad por todos los detalles, estableciendo tiempos de
sistemas de control que la mantengan permanentemente informada de los

resultados generales.

PRINCIPIOS DE LA DIRECCION

A)

B)

C)

D)

E)

El principio de la coordinacién de intereses. El logro del fin comin se hard mas
facil, cuanto mejor se logre coordinar los intereses de grupo y aun los individuales,
de quienes participan en la basqueda de aquél. EI gran reto del administrador radica
en lograr que todos persigan el interés comun, a base de ver que de esa manera
obtienen mejor sus fines particulares.

El principio de la impersonalidad del mando. La autoridad en una empresa debe
ejercerse, mas como un producto de una necesidad de todo el organismo social, que
como resultado exclusivo de la voluntad del que manda. No es grato recibir 6rdenes
de todo la gente en una empresa, por tal razon, cuanto mas se impersonalice la
orden, dicha orden serd mejor obedecida.

El principio de la via jerarquica. Al transmitirse una orden, deben de seguirse los
conductos previamente establecidos, y jamas saltarlos sin razén y nunca en forma
constante. Si un jefe superior establecid niveles de jerarquia intermedios, si los
necesita debe de respetarlos; en caso de que no sea asi, debera desaparecerlos para
evitar que se genere la duplicidad del mando.

El principio de la resolucion de los conflictos. Debe procurarse que los conflictos
que aparezcan se resuelvan lo mas pronto posible, de manera que, sin lesionar la
disciplina, pueda producir el menor disgusto a las partes y asi, evitar que sigan
creciendo mas.

El principio del aprovechamiento del conflicto. Debe de aprovecharse el conflicto
que ha surgido para forzar el encuentro de soluciones, ya que a veces con los
problemas que se presentan, se visualizan nuevas estrategias y se sacan provecho de

los mismos.
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PRINCIPIOS DEL CONTROL

A)

B)

C)

D)

El principio del caracter administrativo de control. Es necesario distinguir “las
operaciones” de control, de “la funcion” de control. Cuanta mayor delegacion se
necesite, se requiere mayor control, misma funcién que solo le corresponde al
administrador. En cambio “las operaciones” son de caracter técnico, son un medio
para auxiliar a la linea en sus funciones actuando como “lineas de staff”.

El principio de los estandares. El control es imposible si no existen “estandares”
de alguna manera prefijados, y seran mejor, si son mas precisos y cuantitativos. Se
deben de afinar y perfeccionar los estdndares como un medio de preparar el control.
El principio del caracter medial del control. Un control s6lo deberé usarse si el
trabajo, gasto, etc., justifican ante los beneficios que de él se esperan.

El principio de la excepcion. El control administrativo es mas eficaz y rapido,
cuando se concentra en los casos en que no se logré lo previsto de acuerdo a lo
planeado. Este principio tiende a convertir el cumplimiento en lo normal, y las
desviaciones de los planes en lo excepcional: Los controles se enfocaran sobre esto

ultimo exclusivamente.
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2.2.5 Reglas de los elementos del Proceso Administrativo
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* Fijacion del objetivo:
A) Positivas
B) Negativas

* De investigacion

* De cursos alternativos de accion

* De politicas: Fijacion, difusion,
coordinacion y revision periddica.

* De los procedimientos: Fijarse por escrito
para no duplicarse y revisarse.

* De los programas y presupuestos

* Division de funciones y
departamentalizacidn.
* Niveles jerarquicos

* Del reclutamiento
* De la seleccién

* De la introduccion
* Del desarrollo

* De la autoridad y mando
* De la toma de decisiones
* Delegacion

* Autoridad

* Establecimiento de los medios de control
* Deben de ser flexibles

* Deben detectar desviaciones

* Deben ser claros para los usuarios

* Deben de analizar e interpretar los valores
* Deben de ser seguros
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REGLAS DE LA PREVISION

A)

B)

C)

Reglas para la fijacion de los objetivos. Existen dos tipos de reglas: Las de tipo
negativo, cuyo fin es ayudarnos a no confundir el verdadero objetivo con otros que
facilmente parecen serlo; y las de caracter positivo, que nos ayudan a situarlo,
definirlo y explicarlo con claridad a los demas.

Reglas de la investigacion. Para investigar los factores positivos y negativos que
influiran en el logro de nuestros objetivos, nos ayuda a seguir un proceso o tener un
sistema, el que se fijara por medio de las siguientes reglas: Debe tenerse a la vista el
mayor numero de factores positivos y negativos que habran de influir en la
obtencidn del objetivo propuesto clasificandolos adecuadamente; deben distinguirse
los factores mensurables de los de mera apreciacion; deben distinguirse los factores
disponibles de los que no se hallan a nuestro alcance tratando de determinar dénde y
cémo encontrar aquellos que podemos allegarnos, sus fuentes, su costo de
adquisicién; deben seleccionarse los factores estratégicos y deben de aplicarse los
elementos totalmente imprevisibles, con el fin de buscar el modo de prever y evitar
los efectos dafiosos que puedan producir.

Reglas de los cursos alternativos de accion. Es norma bésica en la administracién
moderna, cuanto mejor podamos contar con diversos caminos para lograr el fin, con
cursos de accion entre los que podamos escoger, 0 que podamos cambiar o alterar
segun las circunstancias. Algunas reglas auxiliares son: Debemos esforzarnos por
pensar como podriamos lograr el mismo fin que nos hemos propuesto, pero con
diversos medios; analizar si la investigacion de los medios no nos indica alguna
modificacion, precision, ampliacion o reduccion en el objetivo inicialmente
seflalado; no aplicar el dilema de “se hace o no se hace”, sino analizar
combinaciones intermedias; analizar qué efector podria producir “la no accion”;
valorizar los diversos cursos de accion que se presenten y confrontar los problemas

que se presenten.
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REGLAS DE LA PLANEACION

A)

B)

C)

Reglas sobre las politicas. Las politicas se formulan siempre en los altos niveles y
deben de tomar en cuenta las siguientes reglas: De su fijacion, debe cuidarse que
todas las politicas que han de influir la actividad de una seccion, departamento, o de
toda la empresa, queden claramente fijadas por escrito; de su difusion, siendo el fin
de las politicas orientar la accion, es indispensable que sean conocidas debidamente
en los niveles donde han de ser aplicadas, y que este conocimiento se realice por
medios orales; de su coordinacion, debe cuidarse de que exista alguien que coordine
o interprete validamente la aplicacion de las politicas, para evitar que sean aplicadas
contradictoriamente; y de su revision periddica, debe fijarse un término en el cual
toda politica sea revisada, con el fin de evitar que se considere como vigente alguna,
que en realidad ya no lo esta, o que sea cubierta por las actuales algin nuevo campo
que carece en realidad de politica al respecto.

Reglas sobre los procedimientos. Se dan en todos los niveles de la empresa, sobre
todo en los de operacion. Los procedimientos se basan en 3 reglas: Deben de fijarse
por escrito y de forma grafica para ser mejor comprendidos y analizados; deben de
ser revisados periddicamente a fin de evitar tanto la rutina (defecto) como la super
especializacion (exceso); y debe cuidarse siempre el evitar la duplicacion
innecesaria de los procedimientos.

Reglas sobre los programas y presupuestos. Pueden ser a corto o largo plazo y se
basan en 3 reglas: Todo programa debe contar con la aprobacion de la suprema
autoridad administrativa para aplicarse y su apoyo para lograr su pleno éxito; debe
hacerse siempre “la venta” o convencimiento a los jefes de linea que habran de
aplicarlos; y debe estudiarse el “momento” mas oportuno para iniciar la operacion
de un programa nuevo. Los presupuestos son una modalidad especial de los
programas que consisten en determinar cuantitativamente los elementos
programados. Un tipo especial de presupuestos lo constituyen los prondsticos, cuya
caracteristica es establecer el numero de unidades que se espera vender, gastar,

producir, etc.
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REGLAS DE LA ORGANIZACION

A)

B)

Reglas para la division de funciones y la departamentalizacion:

» Debe de realizarse una lista escrita amplia, de todas las funciones que para la
empresa se consideren estableciéndose en el primer nivel jerarquico.

» Deben de definirse en forma sencilla cada una de las funciones listadas.

» Para cada una de las funciones del primer nivel jerarquico, se procede a
establecer todas las funciones que deben de existir en el segundo nivel
jerarquico dentro de cada departamento o division.

» Se repite en forma idéntica esta operacion, hasta alcanzar los ultimos niveles
dentro de cada uno de los departamentos y agotar todas las funciones que se
desean analizar.

» Cuando se tiene una division funcional teorica, se reunen las funciones
obtenidas en unidades concretas de organizacion, atendiendo al nimero, calidad,
reparacion, experiencia, etc., de las personas de las que podemos disponer.

» La forma de consignar esta departamentalizacion concreta suele ser doble:
Realizar una carta en la organizacion sefialando a cada persona los diversos
titulos que le correspondan por las distintas funciones que asume (jefe de ventas,
jefe de personal, etc.) y conservar la carta de organizacién estructurada con las
funciones que deben existir, separadas en los cuadros y niveles que le
correspondan.

Reglas para los niveles jerarquicos. La administracion “hacer a través de otros”

implica delegar responsabilidad y autoridad. El grado de autoridad vy

responsabilidad que se da dentro de cada linea, determina los niveles jerarquicos. Lo
anterior se ve con mayor claridad en el crecimiento de la organizacion cuando se
dan nuevas funciones y nuevos jefes. Existen dos tipos de crecimiento: El horizontal
que implica el aumento de funciones y jefes, sin que aumenten los niveles; y el
vertical que supone simultdneamente el crecimiento en jefes y niveles jerarquicos.

La ultima etapa que supone la organizacion, una vez establecidos los diversos

departamentos y niveles jerarquicos, es la definicion precisa de lo que debe hacerse

en cada unidad de trabajo. Esta unidad concreta de trabajo-célula de toda la vida
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econdémico-social en la empresa- recibe el nombre de “puesto” y se define como una

unidad de trabajo especifica e impersonal.

REGLAS DE LA INTEGRACION

De la integracion de personas. Se compone por 4 pasos:
A) Por el reclutamiento se hace de un extrafio un candidato.
B) Por la seleccion se toman de los candidatos a los buenos candidatos solamente.
C) Por la introduccion se hace del buen candidato un empleado.
D) Por el desarrollo se hace del empleado o trabajador un buen empleado.

REGLAS DE LA DIRECCION

A) Reglas de la autoridad y el mando:

» Deben de planearse las ordenes e instrucciones antes de darlas a o las
persona(as) correspondientes.

» Deben de transmitirse las Ordenes e instrucciones adecuadamente con claridad,
precision, objetividad, seguridad y con una explicacion proporcionada de quién
la recibe.

» Deben de revisarse su cumplimiento y las reacciones que produjeron,
sirviéndonos a su vez como reportes ordinarios.

B) Reglas para la toma de decisiones:

» Debe de identificarse ante todo con toda claridad el problema sobre el que
debemos decidir.

» Debemos garantizarnos de que tenemos la informacion necesaria para poder
decidir.

» Debemos plantear con claridad, las diversas posibilidades de accién vy

ponderarlas.
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Deben irse eliminando las diversas alternativas de acuerdo con su valor practico
decreciente.

Deben tomarse en cuenta todas las decisiones complementarias.

Hay que establecer un sistema de control de resultados de nuestras principales

decisiones, para ver sus efectos y corregir o mejorar lo no previsto.

C) Reglas de la delegacién:

>

YV V V V V V VY

Deben fijarse controles apropiados por cada grado de delegacidn que se realiza.
Debe delegarse con base en politicas y reglas.

Debe de evitarse la delegacion por ensayo y error.

Cuanto mayor delegacion exista, mas se requiere mejorar la comunicacion.

La delegacion requiere preparacion en el momento delegado.

Debe delegarse gradualmente.

Debe adiestrarse a los jefes delegados.

Debe delegarse tan pronto como se observa que el “tramo de control” o

“amplitud de control” empieza a entorpecer las decisiones

D) Reglas de la supervision:

>

De la unidad del cuerpo administrativo. Deben de usarse todos aquellos medios
que hagan sentir a los supervisores que son parte del cuerpo administrativo, ya
que tienen el carécter de jefes.

De la doble preparacion. Todo supervisor necesita ser preparado en las técnicas
de produccion, ventas, contabilidad, etc., que va a manejar sino al mismo tiempo
en las que requerira por su caracter de jefe.

Del fortalecimiento de la autoridad supervisora. La autoridad del supervisor
tiene que ser fortalecida, procurando que toda orden o instruccion, asi como

gueja o sugerencia, etc., pasen por él.

REGLAS DEL CONTROL

A) Los sistemas de control. Deben reflejar, en todo lo posible, la estructura de la

organizacion. La organizacion es la expresion de los planes y un medio de control.
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B) Los controles deben de ser flexibles.

C) Los controles deben de reportar rdpidamente las desviaciones.

D) Los controles deben de ser claros, para todos cuantos de alguna manera han de
usarlos.

E) Los controles deben llegar lo mas concentrados que sea posible a los altos niveles
administrativos, que los han de utilizar.

F) Los controles deben de conducir por si mismos de alguna manera a la accién
correctiva.

G) En la utilizacion de los datos del control debe seguirse un sistema de: Analisis de los
hechos, interpretacion de los mismos, adopcion de medidas aconsejables, su
iniciacion y revision estrecha y el registro de los resultados obtenidos.

H) EIl control sirve para: Seguridad en la accion seguida, correccion de los defectos,

mejoramiento de lo obtenido, nueva planeacién general y motivacion del personal.
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2.2.6 Técnicas de los elementos del Proceso Administrativo

m » > T

m » > T
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z >

> 0O

< >z o

> 0O

“ ELEMENTO ”

PREVISION

PLANEACION

ORGANIZACION

INTEGRACION

DIRECCION

CONTROL

“« TECNICAS ”

* De investigacion
* De investigacion de mercados
* Cursos alternativos de accion

* Manuales de: Objetivos y politicas,
departamentales, del empleado, etc.

* Diagramas de proceso de flujos

* Gréficas (Gantt)

* Programas

* Otros sistemas: PERT, C.P.M., RAMPS

* Sistemas de organizacién: Lineal o
militar, funcional y/o Taylor, lineal o
staff.

* Organigramas

* Analisis de puestos

* De la integracion de personas:
reclutamiento, seleccién, introduccion y
desarrollo.

* De la administracion de cosas:

Financieras, de produccién, de mercado-

tecnia, de conservacion y compras

* De comunicacion
* De autoridad y mando
* De decision

* De controles sobre ventas
* De controles en produccion

* De controles contables y financieros
* De controles generales
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TECNICAS DE LA PREVISION

A)

B)

C)

Las técnicas de la investigacion. Los medios que se vale el administrador para
investigar son: La observacion, que consisten en obtener datos por la directa e
inmediata aplicacion de nuestros sentidos a los fendmenos que influiran en la
administracion basada en hechos, experimentos y registros; la encuesta, se obtienen
datos de lo que afirman otras personas por medio del cuestionario y la entrevista.
Las técnicas de la investigacion de mercados. Es una técnica que permite
recopilar datos de cualquier aspecto que desea conocer para posteriormente, pueda
interpretarlos y hacer uso de ellos. Sirve al comerciante o al empresario para realizar
una adecuada toma de decisiones y para lograr la satisfaccion de sus clientes.

Las técnicas sobre los cursos alternativos de accion. Existen varias técnicas de
caracter matematicos, una de las mas importantes es, la investigacion de
operaciones. Cualquier administrador puede estructurar diversos cursos de accion,
analizando y comparando diversos factores que intervienen en él, cada uno aplicado
en los principales grados o niveles en que se pueda utilizar. Pero esto lo puede hacer
en un area muy reducida y con fundamentos subjetivos; la investigacion de
operaciones le ayuda a ampliar dicha area proporcionandole fundamentos mas
precisos mediante factores que tienen una representacion mas objetiva y cuantitativa
bajo una serie de férmulas matematicas mediante diversas combinaciones fijando

ciertos limites de optimizacion cuyos resultados nos indican el curso a seguir.

TECNICAS DE LA PLANEACION

Las técnicas para formular planes, presentarlos, explicarlos, discutirlos, etc., son

abundantes, sin embargo las més usadas son las siguientes:

>

>
>
>
>

Manuales de objetivos y politicas, departamentales, etc.

Diagramas de proceso y de flujo

Gréficas de Gantt

Programas de presupuestos financieros, no financieros y pronosticos

Las técnicas de trayectoria critica
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TECNICAS DE LA ORGANIZACION

A)

B)

C)

Sistemas de organizacion. Son las diversas combinaciones estables de la divisién
de funciones y la autoridad, a través de las cuales se realiza la organizacién. Existen
3 sistemas fundamentales:

» Organizacion lineal o militar, en este sistema cada individuo solo tiene un solo
jefe para todos los aspectos y se define como “aquella en que la autoridad y
responsabilidad se transmiten en linea o linea recta”.

» Organizacion funcional de Taylor, en este sistema se propone que el trabajo del
mayordomo se dividiera en 8 especialistas, uno por cada actividad y que
tuvieran autoridad en su propio campo sobre la totalidad del personal.

» Organizacion lineal y staff, este sistema aprovecha las ventajas de los dos
anteriores, es decir, conserva la autoridad y responsabilidad integramente
transmitida a través de un solo jefe para cada funcion y recibe el asesoramiento
y servicio de técnicos especializados para cada funcion.

Los organigramas. Se conocen también como cartas o graficas de organizacién y

consisten en hojas o cartulinas en las que cada puesto de un jefe se representa por un

cuadro que encierra el nombre del puesto representandose por la union de los
cuadros mediante lineas, los canales de autoridad y responsabilidad. Los
organigramas pueden ser de acuerdo a un formado:

» Verticales

» Horizontales

» Circulares

» Escalares.

La técnica del andlisis de puestos. Nos ayudara a definir las reglas que se daran

para separar los elementos del puesto y ordenarlos adecuadamente con la ayuda de

las normas de la logica y la gramatica. El analisis comprende: La descripcion del
puesto de lo que el trabajador debe de hacer y de lo que requiere para desempefiarlo
con eficiencia.

Los sistemas de organizacion se representan en forma intuitiva y con objetividad en

los llamados organigramas, conocidos también como cartas o graficas de
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organizacion. Consisten en hojas o cartulinas en las que cada puesto de un jefe se
representa por un cuadro que encierra el nombre de ese puesto representandose por
la unién de los cuadros mediante lineas, los canales de autoridad y responsabilidad.

TECNICAS DE LA INTEGRACION

A) Técnicas de la integracion de personas:

» Del reclutamiento: A través del sindicato, las escuelas, las agencias de
colocaciones, el personal recomendado por los actuales administradores, por una
requisicion adecuada al sindicato, la solicitud escrita hacia otras empresas, el
empleo de prensa, radio, television, etc.

» De la seleccion: A traves de la hoja de solicitud, la entrevista, las pruebas
psicotécnicas y/o practicas, las encuestas, el examen médico, etc.

» De la introduccidn: A través de la introduccion general a la empresa por medio
del departamento del personal; en su departamento o seccién basado en la
descripcion del puesto correspondiente y la presentacion a sus compafieros de
trabajo.

» Del desarrollo: A través del adiestramiento y capacitacion de obreros y
empleados, capacitacién de supervisores y desarrollo de ejecutivos

B) Técnicas fundamentales de la administracion de cosas:

» Las principales técnicas financieras son: Las técnicas para la adquisicion de
capitales y la estructuracion financiera y las técnicas para el manejo financiero.

» Las principales técnicas de produccidn son: Las técnicas de instalacion, técnicas
de operacion y técnicas de desarrollo.

» Las principales técnicas de mercadotecnia son: Investigacion de mercados
(cuantitativa, cualitativa y motivacional), manejo del producto, territorio, zonas
y rutas de ventas y la medicion de la fuerza de la competencia, publicidad y
promocion de ventas, prondsticos de ventas, politicas de marcas, canales de

distribucion, sistemas de ventas, tiendas de descuentos y autoservicio, precios,
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administracion del personal de ventas desde su seleccion, adiestramiento,
remuneracion, supervision, etc.

» Las principales técnicas de conservacion son: mantenimiento preventivo,
seguridad industrial, seguros diversos, etc.

» Las principales técnicas de compras son: Sistemas de informacién sobre
abastecimientos y su requisicion; investigacion de calidad, precios, condiciones,
etc., de los diversos proveedores; procedimiento de compra; control de la
rapidez y seguridad de la entrega; problemas de trafico; tramites de importacion;
inspeccion de lo comprado; sistemas de almacenamiento; control de inventarios,

etc.

TECNICAS DE LA DIRECCION

A) Técnicas de comunicacion. Son los procesos mediante el cual los conocimientos,
tendencias y sentimientos son conocidos y aceptados por otros. Estas son conocidas
como: Las politicas, reglas, instrucciones, ordenes, informaciones, reportes,
informes, sugerencias, quejas, entrevistas (de ingreso, de ajuste, de salida),
respuestas a encuestas de actitud, juntas, comités, consejos, mesas redondas,
asambleas, paneles, seminarios, etc.

B) Técnicas de autoridad y mando. Son los medios o instrumentos que ayudan a
mandar con mayor eficiencia. Estas son conocidas como: Disciplina positiva,
recompensas, la disciplina negativa, la calificacidn de los trabajadores, los sistemas
de sugerencias y de quejas y la entrevista, usada para preparar, apoyar O
complementar el mando o las 6rdenes.

C) Técnicas de Decision. Estas técnicas varian con el tipo del problema, con la
persona que la toma, y con las circunstancias que prevalezcan. La toma de
decisiones esta vinculada a la determinacion del objetivo, a la investigacion de los

caminos que nos conducen a él, y a la fijacion de alternativas.
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TECNICAS DE CONTROL

A) Técnicas de controles sobre ventas. Las mas utilizadas son: Por volumen total de
las mismas ventas, por el tipo de articulos vendidos, por el volumen de ventas
estacionales, por el precio de los articulos vendidos, por clientes, por territorios, por
vendedores, por utilidades producidas y por costos de los diversos tipos de ventas.

B) Técnicas de controles en produccién. Las mas utilizadas son: Control de
inventarios, de operaciones productivas, de calidad, de tiempos y métodos de
operacion, de desperdicios y de mantenimiento y conservacion.

C) Técnicas de controles contables y financieros. Las mas utilizadas son: Los estados
financieros, sistemas de contabilidad de costos, auditoria interna y externa, control
de depreciaciones y adiciones, control de efectivo en caja, control de recuperacion
de inversiones, control de costos y utilidades en cada campo de la empresa, control
de acciones, obligaciones y valores en general y control de la calidad de la
administracion.

D) Técnicas de controles generales. Son todos aquellos que pueden ser utilizados en
todos los campos y con toda clase de fines, o bien, se consideran como instrumentos
para controlar la operacion de un area cualquiera. Este tipo de técnicas tienen por
objeto garantizar que oportunamente se recibirdn por los ejecutivos que los
requieran, aquellos informes, reportes, concentraciones, estadisticas, graficas, etc.

que habran de requerir.
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CAPITULO 3

Los diferentes tipos de Manuales

Administrativos que existen en una

Organizacion
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3.1 El Manual Administrativo

ELEMENTOS DE UN MANUAL

»: Nombre la organizacion 6 unidad
DE IDENTIFICACION & X i
(PORTADA) 3 Loaotipo de la organizacion
> i Fecha de elaboracion
> Relacion de los capitulos v paginas del manual
»: Exposicion sobre el contenido del manual
—»: Obieto del manual
_‘y ................................ S
OBJETIVO > reasdeanlicacion
""""""""""""""""""""""""""""""""""""" —»: Importancia de su revision v actualizacion
—>! Propésito aue se cumplira con el uso del manual
v e AR AR AR AR R ARt
""""""""" "} Lineamientos aenerales de accion claros
POLITICAS O NORMAS DE F——————
OPERACION i | e ssssesss s sss s asnns
.................................................................. —— Normas de operacion
................................. A
CUERPO DEL MANUAL »: Descripcion de las actividades
FLUXOGRAMAS »: Diagramas de procedimientos
ORGANIGRAMAS »: Diagrama de la estructura de la empresa

FIRMAS DE AUTORIZACION Nombre, cargo y firma de los titulares que
: autorizan el manual

\ A
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3.1.1 Concepto del Manual Administrativo

“Es un documento que sirven como medio de comunicacién y coordinacion que permite
registrar y transmitir en forma ordenada y sistematica, informacion de una organizacion
(antecedentes, legislacion, estructura, objetivos, politicas, sistemas, procedimientos, etc.)
Asi como las instrucciones y lineamientos que se consideren necesarios para el mejor

desempefio de sus tareas.”®

Los manuales constituyen una de las herramientas con que cuentan las organizaciones para
facilitar el desarrollo de sus funciones administrativas y  operativas.
Son fundamentalmente, un instrumento de comunicacién. Incluye ademas los puestos o

unidades administrativas que intervienen, precisando su responsabilidad y participacion.

Si bien existen diferentes tipos de manuales, que satisfacen distintos tipos de necesidades,
puede clasificarse a los manuales como un cuerpo sistematico que contiene la descripcion
de las actividades que deben ser desarrolladas por los miembros de una organizacion y los
procedimientos a través de los cuales esas actividades son cumplidas. Suelen contener
informacién y ejemplos de formularios, autorizaciones 0 documentos necesarios, maquinas
0 equipo de oficina a utilizar y cualquier otro dato que pueda auxiliar al correcto desarrollo
de las actividades dentro de la empresa. En €l se encuentra registrada y transmitida sin
distorsion la informacion bésica 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 sus jefes de que el trabajo se esta realizando o

no adecuadamente.

En las organizaciones en que no se utilizan manuales, las comunicaciones o instrucciones
se transmiten a través de comunicados internos. Si bien el proposito de transmitir
informacién se cumple por medio de estos ultimos instrumentos, no se logra el objetivo de
que constituyan un cuerpo organico, por lo que resultard dificil en un momento dado

conocer cual es el total de esas disposiciones registradas a través de comunicados aislados.

9 www.frrg.utn.edu.ar/frrg/Apuntes/112/ManualesAd.ppt


http://www.monografias.com/trabajos7/sisinf/sisinf.shtml
http://www.monografias.com/trabajos10/disfo/disfo.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/comer/comer.shtml
http://www.monografias.com/trabajos13/mapro/mapro.shtml
http://www.monografias.com/trabajos12/desorgan/desorgan.shtml
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3.1.2 Objetivos de los Manuales Administrativos

Considerando que los manuales administrativos 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:

“Presentar una vision de conjunto de la organizacion (individual, grupal o sectorial).
Precisar las funciones asignadas a cada unidad administrativa, para definir
responsabilidades, evitar duplicaciones y detectar omisiones.

Coadyuvar a la correcta realizacion de las labores encomendadas al personal y
propiciar la uniformidad del trabajo.

Ahorrar tiempo y esfuerzo en la realizacion del trabajo, evitando la repeticion de
instrucciones y directrices.

Agilizar el estudio de la organizacion.

Facilitar el reclutamiento, seleccion e integracion de personal.

Sistematizar la iniciativa, aprobacién, publicacion y aplicacion de las
modificaciones necesarias en la organizacion.

Determinar las responsabilidades de cada unidad y puesto en relacion con el resto
de la organizacion.

Establecer claramente el grado de autoridad y responsabilidad de los distintos
niveles jerarquicos que lo componen.

Promover el aprovechamiento racional de los recursos humanos, materiales,
financieros y tecnoldgicos disponibles.

Funcionar como medio de relacién y coordinacion con otras organizaciones.

Servir como vehiculo de orientacion e informacién a los proveedores de bienes,
prestadores de servicios y usuarios o clientes con los que interactia la

organizacion.”*°

0 (1G6émez, Ceja Guillermo, Planeacion y organizacion de empresas, p.191
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Funcién de los Manuales Administrativos

“Los manuales de procedimientos sirven para:

L)

X/
L X4

X/
L X4

X/
L X4

X/
L X4

X/
L X4

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

Simplificar la determinacién de responsabilidades por fallas o errores.
Facilitar las labores de auditoria, la evaluacion del control interno y su vigilancia.
Ensefiar el trabajo a nuevos empleados.

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

Facilitar la supervision del trabajo.

Permitir que tanto el empleado, como sus jefes, sepan si el trabajo esta bien hecho,
haciendo posible una calificacion objetiva de méritos.

Facilitar la seleccidn de empleados en caso de vacantes.
Ayudar a la coordinacion del trabajo y evitar duplicaciones y lagunas.

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

Reducir los costos al aumentar la eficiencia general.”"*

1 (1) Duhalt, Krauss Miguel, Los manuales de procedimientos en las oficinas ptblicas, p.49
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3.1.4 Ventajasy desventajas de los Manuales Administrativos

Ventajas:

“Son una fuente permanente de informacion sobre las practicas generales y
sectoriales de la empresa.

Son una herramienta de apoyo en el entrenamiento y capacitacion de nuevos
empleados.

Logran y mantienen un sélido plan de organizacion.

Aseguran que todos los interesados tengan una adecuada comprension del plan
general y de sus propios papeles y relaciones pertinentes.

Determinan la responsabilidad de cada puesto y su relacion con otros puestos de la

organizacion.

Limitaciones:

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

Si no se actualizan permanentemente, pierden vigencia con rapidez.

Incluyen solo los aspectos formales de la organizacién dejando de lado los
informales, cuya vigencia e importancia para la vida de la misma es notoria.

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

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

Existe el temor de que pueda conducir a una estricta reglamentacion y rigidez.”"?

12 (1] Gémez, Ceja Guillermo, Planeacion y organizacién de empresas, p.192
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3.1.5 Elaboracioén de los Manuales Administrativos

Para elaborar un manual administrativo, cualquiera que sea, se deben desarrollar una serie

de fases. Estas fases o etapas se explican brevemente a continuacion:

Planificacién del trabajo. En esta etapa se conforma un grupo de trabajo encargado de la

elaboracion de los manuales, este puede ser conformado por un representante de cada una
de las unidades administrativas de la institucion o por un grupo de funcionarios
determinado por el representante de la organizacion. Se debera nombrar un coordinador o
responsable quién conducira el trabajo del grupo con el fin de mantener homogeneidad en
el contenido y la presentacion de la informacion. Se establecen cuales seran las
herramientas metodoldgicas que se utilizaran para obtener la informacion para elaborar los
manuales, asi como el tipo de informacion que se va a requerir y el cronograma de las

actividades a desarrollar.

Busqueda de la_Informacion. Una vez que se tiene la planificacion del trabajo, se

comienza a recabar la informacion necesaria para la elaboracion de los manuales, segun las

herramientas metodoldgicas establecidas previamente y las técnicas investigativas
seleccionadas. La busqueda de esta informacidn se puede realizar mediante:

¢ Investigacion documental, busca todos aquellos documentos impresos o electronicos

en los cuales se obtenga informacion relevante para la elaboracion del manual

respectivo, ya sea normativa, estudios técnicos que respalden un proceso de

reorganizacion administrativa, manuales anteriores de procedimientos, informes de
labores, manuales de servicio, memorias institucionales, entre otros.

% Investigaciéon monumental, es toda aquella informacién que no se encuentra escrita

en algin documento y ante lo cual se debe recurrir a entrevistas, encuestas,

observaciones, test, entre otros, para obtener dicha informacion por parte de los

funcionarios que la conocen.

Analisis de la Informacién. Una vez que se haya obtenido la informacion necesaria para la

elaboracion del manual, debera ser organizada y analizada de manera que presente un orden
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I6gico para el desarrollo del manual. Para guiar el proceso de ordenar la informacion,

pueden ser utilizadas las siguientes preguntas:

s ¢Qué trabajo o actividad se hace?

s ¢Quién es el responsable realizarlo? O en determinado caso si no se posee el dato
del responsable ¢Quién lo hace?

%+ ¢Cudles son los medios que posee para hacer el trabajo?

s ¢Para qué se realiza el trabajo?

s+ ¢COmo se ejecuta o realiza el trabajo?

¢+ ¢Cuéndo o en qué momento se hace?

% ¢Por qué se hace?

Estas preguntan facilitan el trabajo de analisis de la informacion y permiten conocer las
actividades de la institucion, explicar su comportamiento, identificar las relaciones que se
presentan entre cada hecho, comprender el funcionamiento de la institucién y mantener la

secuencia y logica de la informacion.

Elaboracion del Manual. Se establece el disefio y la presentacion que se utilizara para

elaborar el manual administrativo, para ello se debe considerar:

+¢+ La redaccion del documento, analizar a quienes va dirigido el manual, para manejar
un vocabulario claro, preciso y comprensible para todos los usuarios del mismo.

% La elaboracién de diagramas, ya sea diagramas de flujo, de distribucion de espacio
fisico, estructura organizacional, mapa de procesos, entre otros. Se elaboran segln
las formas mas sencillas y establecidas a nivel institucional.

+ EI formato, asegurandose de que la informacion presentada guarde una secuencia
I6gica, que haya uniformidad de letra, y que su redaccion sea comprensible, entre

otros aspectos de forma.

Validacion del Manual. Una vez que se tiene elaborado el manual administrativo, se debe

presentar al representante de la organizacion y a los responsables de cada unidad

administrativa a que corresponda el manual, para que procedan a validar si la informacién
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presentada corresponde con las responsabilidades, atribuciones, funciones y actividades que
le corresponde realizar tanto a la Institucién; como a la o las unidades administrativas a las

que va dirigido el manual.

Autorizacion del Manual. Cuando se cuente con la validacion del manual se debe

formalizar el mismo. El representante Institucional o el responsable de la unidad
administrativa correspondiente, deberd autorizar el manual, de manera que se pueda
comenzar con la reproduccién, difusion y distribucion del mismo a nivel institucional en
general o de las unidades administrativas correspondientes.

Difusién y distribucién del Manual. Una vez validado y autorizado un manual, se debera

distribuir entre las unidades administrativas correspondientes con el propdésito que los
funcionarios lo tengan a su disposicion, conozcan el documento, y lo utilicen en la practica.
Asi también, la version electronica del documento podrd ser incorporado al portal
electrénico de la Institucion, con el fin de proveer a la ciudadania libre acceso a la

informacion organizacional de la institucion.

Revision y Actualizacion del Manual. Los Manuales son objeto de revisiones periodicas,

y por lo tanto, deben ser flexibles a los cambios que se produzcan en la institucion, para
ello, se debo mantener un registro de las modificaciones y actualizaciones de los mismos,

con el fin de que se mantengan apegados a la realidad institucional.

Es importante dejar claro, que no existe un Unico modelo establecido para realizar un
Manual Administrativo, sin embargo, mediante este documento se presentan algunos de los

ejemplos utilizados con mayor frecuencia en la préactica.
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3.1.6 Clasificacion de los Manuales Administrativos

Los manuales administrativos pueden ser elaborados para toda la organizacion, un area, una
direccion, un departamento, o una unidad, seglin los diferentes requerimientos de estas
unidades organizacionales. Los manuales se pueden clasificar en diferentes tipos, segun la
informacidn que sea requerida, el propoésito y la necesidad que presente la organizacion.
Dentro de la variedad existente de los manuales administrativos podemos encontrar dos

grupos, como se ilustra en la figura 3.1

POR SU FUNCION

..... ESPECIFICA
A\ 4 A\ 4
Manual de organizacion Manual de compras
A\ 4 A\ 4
Manual de politicas Manual de finanzas
A\ 4 A\ 4
Manual de procedimientos Manual de recursos humanos
A\ 4 \ 4
Manual de puestos Manual de produccién
\ 4 v
Manual de normas Manual de ventas
A\ 4 4
Manual de técnicas Manual de otras funciones
v A 4
Manual de contenido multiple Manual general

Figura 3.1 La clasificacién de los manuales administrativos =
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3.1.7 Concepto de la clasificacion de los Manuales Administrativos

POR SU CONTENIDO

El contenido de los manuales depende del asunto que se trata y del uso que se piensa darle.
Se refiere al contenido del manual para cubrir una variedad de materias. Se ilustra en la

figura 3.2

TIPO DE MANUAL DESCRIPCION

Los manuales de organizacion exponen con detalle la estructura de la empresa
y sefialan los puestos y la relacion que existe entre ellos. Explican la jerarquia,
Manual de organizacion los grados de autoridad y responsabilidad, las funciones y actividades de los
organos de la empresa. Generalmente contienen gréaficas de organizacion,
descripciones de trabajo, cartas de limite de autoridad, etc.

Los manuales de politicas ponen por escrito las politicas de una empresa. El
conocer las politicas de una empresa proporciona el marco principal sobre el
Manual de politicas cual se basan todas las acciones. Politica no es otra cosa que una actitud de la
direccion. Estas actitudes deben ser comunicadas en forma continua a lo largo
de toda la linea de organizacion si se desea que las operaciones se desarrollen
conforme el plan

Los manuales de procedimientos presentan sistemas y técnicas especificas.
Sefiala el procedimiento preciso a seguir para lograr el trabajo de todo el
Manual de procedimientos personal de oficina o de cualquier otro grupo de trabajo que desempefia
responsabilidades especificas. Un procedimiento especifico significa establecer
debidamente un método estdndar para ejecutar algun trabajo.

Los manuales de puestos precisan las labores, procedimientos y rutinas de un
puesto en particular. Por ello, cuando el manual de puesto no sélo contiene la
Manual de puestos descripcion de las labores, sino explica como deben de ejecutarse, es un manual
de organizacion y de procedimientos al mismo tiempo, es decir, es un manual
de contenido multiple.

Los manuales de normas, detalla informacion sobre un conjunto de leyes,
Manual de normas normas e instructivos de aplicacion institucional. Por lo general, son las mas
relevantes y poseen mayor plazo de vigencia.

Los manuales de técnicas, tratan acerca de los principios y técnicas de una
Manual de técnicas actividad determinada. Se elabora como fuente bésica de referencia para el
organo responsable de la actividad y como informacién general para todo el
personal interesado de esa actividad.

Cuando el volumen de actividades, de personal o simplicidad de la estructura

Manual de contenido organizacional, no justifique la elaboracion y utilizacién de distintos manuales,
multiple puede ser conveniente la confeccion de este tipo de manuales. Un ejemplo de

Figura 3.2 Concepto de los tipos de manuales por su contenido=9



67

POR SU FUNCION ESPECIFICA

Los manuales que se encuentra dentro de esta clasificacion se refieren a una funcion

operacional especifica a tratar Se ilustra en la figura 3.3

TIPO DE MANUAL

DESCRIPCION

Manual de compras

Los manuales de compras, consisten en definir el alcance de las compras,
definir la funcién de comprar, los métodos a utilizar que afectan sus
actividades, entre otros. Generalmente contienen gréaficas de organizacion,
descripciones de trabajo, cartas de limite de autoridad, etc.

Manual de finanzas

Los manuales de finanzas, Consiste en definir por escrito las
responsabilidades financieras en todos los niveles de la administracion.
Contiene instrucciones especificas a quienes, en la organizacién, estan
involucrados con el manejo de dinero, proteccién de bienes y suministro de
informacion financiera.

Manual de recursos
humanos

Los manuales de recursos humanos, contemplan en su contenido el objetivo y
alcance del sistema de Recursos Humanos y los procesos que son necesarios en
la gestion del personal buscando los objetivos de la organizacion. Este Manual
nos permite seguir paso a paso los procedimientos, a través de la descripcion,
el instrumento o instrumentos que intervienen y el o los responsables de su
ejecucion.

Manual de produccién

Los manuales de produccidn, surgen de la necesidad de coordinar el control de
produccion, fabricacién, inspeccion y el personal de ingenieria, es tan
reconocida que en las operaciones de la fabrica los manuales se aceptan y usan
extensamente.

Manual de ventas

Los manuales de ventas, debe ser un documento vivo, actual y de consulta.
Debe de ser de caracter flexible y dindmico, los objetivos del manual variaran
segun las prioridades que tenga cada empresa, las caracteristicas del producto
y del mercado al que va dirigido. Son utiles, si son manuales de politicas y
adiestramiento, pero no son muy aceptables como manuales de adiestramiento

Manual de otras funciones

En todas las empresas se dan otras areas de actividad, o funciones especificas,
como las compras, las relaciones publicas externas, los servicios
administrativos (correspondencia, intendencia, etc.) dependiendo su
importancia de la naturaleza de la empresa de que se trate. Esto ha creado la
necesidad de que se elaboren manuales que cubran estas otras areas de
actividad, que pueden adoptar la forma de manuales de politicas y
procedimientos, como en los casos mencionados.

Manual general

El manual general, aborda dos areas o0 més especificas. Asi, bien puede haber
manuales de organizacion, de politicas o de procedimientos de venta, también
hay manuales de politicas generales o de organizacion de toda la empresa. En
una empresa, se puede dar el caso de tener un solo manual general que
abarque todos los aspectos mencionados de los diferentes tipos de manuales.

Figura 3.3 Concepto de los tipos de manuales por su funcién especifica
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3.1.8 Objetivos de la clasificacion de los Manuales Administrativos

POR SU CONTENIDO

Manual de organizacion. Los objetivos que persigue este tipo de manual son los

siguientes:

>

0

L)

X/
L X4

Esquematizar los puestos, relaciones y funciones para presentar una vision de
conjunto de la organizacion, o sea, la organizacion como un sistema.

Precisar las funciones encomendadas a cada unidad organizativa para deslindar
responsabilidades, evitar duplicaciones y detectar omisiones.

Apoyar a la ejecucion correcta de las labores encomendadas a los colaboradores y
propiciar la uniformidad en el trabajo.

Servir como orientacion a los colaboradores de nuevo ingreso, para facilitar su
incorporacion a las diferentes unidades de la organizacion.

Definir el flujo de informacidn que permita la aplicacién del sistema de informacion
y comunicacion.

Permitir realizar la tarea principal de un directivo: organizar, delegar, supervisar y

motivar al personal.

Manual de politicas. Los objetivos que persigue este tipo de manual son los siguientes:

7
L X4

X/
L X4

X/
°

Presentar una vision de conjunto de la organizacion para su adecuada organizacion.
Precisar expresiones generales para llevar a cabo acciones que deben realizarse en
cada unidad administrativa.

Proporcionar expresiones para agilizar el proceso decisorio.

Ser instrumento Util para la orientacion e informacion de los funcionarios.

Facilitar la descentralizacion, al suministrar a los niveles intermedios lineamientos
claros a ser seguidos en la toma de decisiones.

Servir de base para una constante y efectiva revision administrativa.
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Manual de procedimientos. Los objetivos que persigue este tipo de manual son los

siguientes:

X/
L X4

X/
L X4

X/
L X4

Es un medio de induccion para los nuevos funcionarios.

Brinda direccion a los funcionarios.

Comunica los objetivos y metas de la organizacion.

Sirve como un conducto de comunicacion oficial de la jerarquia institucional.

La uniformidad de politicas y procedimientos aseguran los recursos de la
organizacion que seran utilizados hacia el logro de las metas y objetivos
institucionales.

Sirve como un excelente instrumento interno de fiscalizacion para exigir el
cumplimiento de las politicas o procedimientos y controles de la institucion.

Se puede revisar politicas y procedimientos para determinar si ciertas personas o
unidades administrativas estan necesariamente realizando operaciones que

incumben a otra persona o unidad administrativa (duplicidad de funciones).

Manual de puestos. Los objetivos que persigue este tipo de manual son los siguientes:

X/
L X4

X/
L X4

X/

L X4

X/
°

Precisar las funciones y relaciones de cada unidad administrativa estableciendo las
lineas de autoridad en sus distintos niveles.

Establecer una descripcion clara y concisa del puesto para que los funcionarios
tengan una vision oportuna y objetiva de sus funciones.

Determinar los perfiles de puestos, conforme a las funciones obtenidas en el formato
de descripcién de los mismos, con objeto de que contribuya a normar criterios para
la toma de decisiones dentro de la planeacion del desarrollo profesional de los
servidores publicos.

Adecuar las politicas de seleccion de personal, induccion al puesto y capacitacion de
personal.

Mejorar la funcionalidad de las actividades administrativas de la institucion.

Servir como medio de integracion y orientacion al personal de nuevo ingreso,

facilitando su incorporacién al puesto asignado.
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Manual de normas. Los objetivos que persigue este tipo de manual son los siguientes:

X/
L %4

Compilar en forma adecuada, secuencial y detallada las operaciones a cargo de la
organizacion, los puestos o unidades administrativas que intervienen, precisando su
participacion en dichas operaciones y los formatos a utilizar para la realizacion de
las actividades institucionales agregadas en procedimientos.

% Uniformar y controlar el cumplimiento de las rutinas de trabajo y evitar su

alteracion.

«+ Aumentar la eficiencia de los empleados, indicandoles lo que deben hacer y como
deben hacerlo.

¢+ Ayudar a la coordinacién del trabajo y evitar la duplicidad de funciones.

Manual de técnico. Los objetivos que persigue este tipo de manual son los siguientes:

« Esquematizar los puestos, relaciones y funciones para presentar una vision de
conjunto de la organizacion, o sea, la organizacion como un sistema.

+ Brinda direccion a los funcionarios.

¢+ Comunica los objetivos y metas de la organizacion.

++ Servir como orientacion a los colaboradores de nuevo ingreso, para facilitar su

incorporacion a las diferentes unidades organizativas.

Manual de contenido multiple. Los objetivos de los mismos resulta ser la integracion de

los apartados de los Manuales que se unieron.

POR SU FUNCION ESPECIFICA

Manual de compras. Los objetivos que persigue este tipo de manual son los siguientes:

«+ Establecer normas y politicas, de acuerdo con las condiciones y necesidades de la
empresa.

+«»+ Buscar y adquirir al precio justo, en la cantidad necesaria, con la mejor calidad, el
producto controlado, dentro del menor tiempo posible, con capacidad vy

disponibilidad adquisitiva asegurada, y con cumplimiento honesto.
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Desarrollar y administrar las compras.

Establecer proveedores bien evaluados.

Estar informados de los cambios tecnoldgicos que puedan surgir en el uso de nuevos
materiales, para poder traducirlos en ahorro de costos, mejora de calidad de

materiales o articulos, mejora de servicios de adquisicion y distribucion.

Manual de finanzas. Los objetivos que persigue este tipo de manual son los siguientes:

X/
L X4

¢ Qué criterios, estrategias y metodologia debe aplicar la empresa, para la toma de
decisiones en materia de inversion a largo plazo?

¢Coémo se deben planificar los recursos y flujos financieros para financiar las
inversiones a largo plazo, tanto en cantidad como en calidad?

¢Cuales deben ser las politicas en materia de financiacion e inversion a corto plazo
en la gestion financiera del circulante?

Crear valor y retribuir al accionista.

Manual de recursos_humanos. Los objetivos que persigue este tipo de manual son los

siguientes:

Compensacion equitativa y justa.

Ubicacién de los empleados en los puestos adecuados.

Determinacion de niveles realistas de desempefio.

Creacion de canales de capacitacion y desarrollo.

Identificacion de candidatos adecuados a las vacantes.

Planeacion de las necesidades de capacitacion de recursos humanos.

Propiciar condiciones que mejoren el entorno laboral.

Evaluar la manera en que los cambios en el entorno afectan el desempefio de los
empleados.

Eliminar requisitos y demandas no indispensables.

Conocer las necesidades reales de recursos humanos de una empresa.


http://www.monografias.com/trabajos/adpreclu/adpreclu.shtml
http://www.monografias.com/trabajos13/renla/renla.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/empre/empre.shtml
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Manual de produccion. Los objetivos que persigue este tipo de manual son los siguientes:

X/
L X4

Verificar si la empresa estd cumpliendo con las metas propuestas en la planeacion y
programacion a través de las herramientas de: Ordenes de produccion, reportes de

trabajo y control de materias primas.

Manual de ventas. Los objetivos que persigue este tipo de manual son los siguientes:

X/
L X4

X/
L X4

X/
L X4

Detallar las normas de calidad en las ventas, como deben realizarse, las condiciones
de garantia y como deben aplicarse.

El cumplimiento de las hojas de pedido y los procedimientos correctos de entrega.
Los procedimientos de venta y las condiciones que éstas deben reunir para ser
consideradas validas.

El analisis del mercado y de la competencia sobre la informacion sobre los clientes,
informacién sobre los productos, la politica comercial de la empresa y a
metodologia de trabajo.

Es una herramienta que ayude a la empresa a posicionarse de forma estratégica en el

mercado y frente a la competencia.
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3.1.9 Contenido de los Manuales Administrativos

“No existe patron para el manual, ni una forma maestra para prepararlo. Cada manual de

oficina debe hacerse ‘a la medida’.”

Sin embargo, existen tres secciones que aparecen casi invariablemente en todos ellos.
Estos son:

I.  TEXTO.- Redaccion y contenido del texto. Todo manual de procedimientos
requiere que las informaciones o instrucciones que contenga se expresen en
palabras, en un texto. Este describiréd el procedimiento enumerando las operaciones
de que se compone, en orden cronol6gico, precisando en qué consiste cada
operacion y quién debe ejecutarla, cdmo debe ejecutarla, cuando, dénde y para qué

debe ejecutarse.

Debido a la naturaleza de algunos negocios, hay ocasiones en que deben emplearse
términos técnicos. En este caso es recomendable incluir en el manual una lista de
los términos técnicos que mas comuinmente se emplean, con su significado.

De la Llera dice “que el texto debe redactarse:

» Del modo maés claro posible.

A\

En forma positiva, mas que negativa o de prohibicion.

» Al detallar una practica o rutina de trabajo, debe exponerse siguiendo el
orden establecido para su desarrollo y por etapas.

> Usese un lenguaje al alcance de todos.

» Siempre que se haga referencia a una forma o modelo, a una maquina o parte

de ella, ilustrese e identifiquese por el nimero de la ilustracién.”**

3 Hendrick, J. G. Ob. Cit., p.337
Y De la Llera, A. y Carrillo, Z. I. Ob. cit. P.106
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Il.  LOS DIAGRAMAS.- Clasificacion de las graficas administrativas. “La literatura

de la profesion de sistemas menciona un apreciable nimero confuso de tipos de

graficas y combinaciones de tipos disefiados por sus autores para ajustarse a una

gran variedad de asignaciones para hacer graficas.”® La planeacion de las graficas

es la forma de decidir cudles graficas se adoptardn mejor a la asignacion y

realizacion de los fines que se desean y que informes deberdn contener dichas

graficas. La clasificacion de los empleos bésicos de las gréficas que, solas o

combinadas, son la razén fundamental de los numerosos tipos de gréficas que

existen y que se ilustran en la figura 3.4.

DIAGRAMAS O GRAFICAS
ADMINISTRATIVAS

A 4

Expresan la estructura de la organizacion y las relaciones entre
las unidades que la componen.

Expresan la secuencia, el curso de las operaciones, las personas,
materiales o formas que intervienen en el procedimiento.

Expresan las relaciones de una actividad administrativa
determinada de: produccién, oficina, personal, comercial, etc.
con el tiemnn en aie dehe ser eieciitada

Expresan datos, hechos o fenémenos comparables,
cuantificables y sus relaciones, representados por puntos, lineas,
finiras o voliimenes

[ ORGANOGRAMAS U ORGANIGRAMAS } >
A

[ FLUXOGRAMAS } >

[ CRONOGRAMAS } >

[ DIAGRAMAS DE COORINADAS } >
A

[ DIAGRAMAS ADMINISTRATIVOS } >

Usuales dentro de los cuadros de distribucion del trabajo, las
graficas de mano derecha e izquierda y SIMO, los diagramas de
hombre y maquina, las cartas de sefializacién o cartogramas etc.

J

Figura 3.4 Clasificacion de diagramas =

15 pomeroy, Richard W, Gréficas de los Sistemas, Sistemas y procedimientos, Recopilacion de Victor

Lazzaro, México, 1965, P.101
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I11.  LAS FORMAS.- En una oficina, la mayor parte del material que se maneja esta
constituido por “formas”. Por ello, siempre es conveniente incluir en el manual una
seccion de formas, que contenga todas las que se emplean en el proceso que se
describe. “Una explicacion detallada, con ejemplos, sobre la manera correcta de
llenar las formas es sumamente util: su inclusion en el manual facilitara al usuario el
trabajo de llenar las formas cuando deba hacerlo, sin que necesite guia del

supervisor o de otro empleado mas diestro”*°

“La manera de incluir las formas en el manual: De ordinario esto se hace mediante
un dibujo de un ejemplar de la forma, registro o informe, anotando en el mismo las

instrucciones necesarias referentes a:

» Un método a seguir para el llenado de formas
» Tiempo que se emplea

» Distribucion de ejemplares de la forma

» Responsabilidad en este trabajo

> Instrucciones especiales™!’

18 Graham K., M. Ob. Cit. P.27
Y Hendrick, Ob. Cit., p.340
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INTRODUCCION

La dindmica actual del sector privado requiere la conformacién de estructuras organicas acordes
a las necesidades de una sociedad mas exigente. En este contexto la empresa “Consultora Tecnoldgico
Administrativa de México S.A. de C.V.” uno de los servicios de consultoria que proporciona es el

manejo de una Tesoreria Institucional para:

» Empresas tipo I: Inversiones institucionales, cash management.
» Empresas tipo II: Inversiones institucionales, planeacién de flujos de efectivo, manejo de
chequeras, transferencias bancarias, operaciones cambiarias, cash management (pagos de

impuestos, proveedores, ndmina, etc.)

Para las dependencias de este sector privado, cuyo objetivo es el control operativa y
administrativamente las actividades que se realizan en una tesoreria corporativa, resulta imprescindible
tener determinadas sus funciones sustantivas con el objeto de controlar y optimizar los tiempos de
operacion para maximizar los recursos autorizados conforme al presupuesto y contribuir a la realizacién

del trabajo dentro de la organizacion.

Por lo anterior, la direccidon de tesoreria, a través de la Coordinacién de Normatividad y la
validacion de la direccidn general, ponen a disposicion para el personal de tesoreria el “MANUAL DE
FUNCIONES OPERATIVAS — ADMINISTRATIVAS DE UN ANALISTA DE TESORERIA”, en el
gue se describen la estructura organica, organigrama, asi como el objetivo y funciones que son de su
competencia. Asimismo, se integra este manual con el propdsito de brindar una herramienta
administrativa que sirva como instrumento de induccion, orientacion e incluso que ayude a la toma de

decisiones en el area de tesoreria.

Elaboro: Aprobé: Fecha de elaboracion: Seccion: Pégina:
Maria Elena Pérez Ing. Jaime C. Pro Enero, 2011 Introduccion 3
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1. GENERAL

A. Descripcion de la empresa

La empresa mexicana “Consultora Tecnolégico Administrativa de México S.A. de C.V.” fue
fundada en 1998 con el objetivo de prestar servicios multidisciplinarios de calidad; principalmente
orientados a la gestién administrativa, gobierno corporativo, asesoria contable y financiera, impuestos,
servicios legales, auditoria interna con analisis de riesgo, asesoria en recursos humanos y tecnologias de

informacién, entre otros.

En COTAMSA se ha conformado un equipo de trabajo altamente capacitado en diversas
disciplinas y con variadas areas de especialidad, que es capaz de generar soluciones agiles y practicas

para un mejor desempefio de los negocios.

Empleamos alta tecnologia en el manejo de la informacion, lo que facilita el analisis y nos
permite identificar rapidamente las areas de oportunidad para apoyar el logro de los objetivos. Todo
esto con la mas alta confidencialidad, seguridad, transparencia y ética profesional que siempre nos han
distinguido en COTAMSA.

Ofrece servicios internos y multidisciplinarios de calidad, orientada a la gestion de gobierno

corporativo:

Cabina de Control Gobierno Corporativo Capital Humano
Legal Auditoria Administrativa Contraloria / Fiscal
Tecnologia de Informacién Tesoreria y Financiamiento

Desarrollo de Negocios

Elaboro: Aprobo: Fecha de elaboracién: Seccion: Pagina:
Maria Elena Pérez Ing. Jaime C. Pro Enero, 2011 General 4
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B. Estructura organica de la empresa

[ DIRECCION GENERAL ]
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Elaboré:
Maria Elena Pérez

Aprobé: Fecha de elaboracion: Seccion:
Ing. Jaime C. Pro Enero, 2011 General
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C. Control del manual y registro

El mantenimiento de este manual esta a cargo de la Direccion del Area de Tesoreria de la
compafiia que en la actualidad es dirigida por la Direccion General. Los originadores de todas las
paginas de éste manual se guardaran en la oficina, de quién serd la autoridad final en cuanto al

contenido del manual.

Cualquier revision o actualizacién a este manual sera dirigida a, autorizada por y distribuida

desde esta oficina.

D. Distribucion del manual

Las oficinas y funciones sefialadas a continuacion recibiran duplicados de este manual, los
cuales se mantendran actualizados con los cambios periddicos recibidos de la Direccion General de la

empresa.

Director General de la Empresa
Director de Finanzas
Director de Tesoreria

Gerente de Tesoreria

YV V V V V

Analista de Tesoreria

Elaboro: Aprobé: Fecha de elaboracién: Seccion: Pagina:
Maria Elena Pérez Ing. Jaime C. Pro Enero, 2011 General 6
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2. DEPARTAMENTO DE TESORERIA OPERATIVA
A. Objetivos

» Organizar y controlar los flujos de efectivo para el pago de los gastos, asi como recibir,
concentrar, custodiar y manejar los fondos y valores de cada una de las empresas que les
brindamos un servicio de consultoria, validando que el ingreso y las erogaciones que sean
afines al presupuesto autorizado.

» Autorizacién del giro de cheques en base a los saldos disponibles y el flujo de caja diario,
semanal, mensual y anual.

» Control y seguimiento de los cargos y abonos no identificados, registrados en las cuentas
corrientes bancarias.

» Emision de flujos de caja diarios, semanales, mensuales y anual reporte de gestion.

Elaboro6: Aprobo: Fecha de elaboracion: Seccion: Departamento Pagina:

Maria Elena Pérez Ing. Jaime C. Pro Enero, 2011 de Tesoreria Operativa 7




Consultora Tecnologico Administrativa de México SA de CV

Manual de Funciones Operativas — Administrativas para un Analista de Tesoreria
COTAMSA P P

Tesoreria Operativa

B. Estructura de la direccion de la tesoreria

DIRECTOR DE
TESORERIA
J ASISTENTE DE
FINANZAS
A
GERENTE DE
TESORERIA

A 4

ANALISTA
DE

ANALISTA ANALISTA

DE DE

TESORERIA TESORERIA TESORERIA

Elaboro: Aprob6: Fecha de elaboracion: Seccion: Departamento Pagina:
Maria Elena Pérez Ing. Jaime C. Pro Enero, 2011 de Tesoreria Operativa 8
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C. Politicas de operacién
» EIl analista de tesoreria, cotizarda todos los jueves con cada una de las instituciones

financieras las tasas de rentabilidad para realizar el cierre de las inversiones a un dia y a

plazo, de acuerdo a la tasa de los cetes que emite el Banco de México cada miércoles.

El analista de tesoreria, debera de informar de forma semanal mediante un reporte a cada

uno de los negocios, la posicion de sus inversiones: Monto invertido, tasa y plazo.

El analista de tesoreria, informard al gerente de Tesoreria cada mes mediante un reporte
consolidado de las tasas de rentabilidad que se estn aplicando a cada una de las cuentas
bancarias que maneja con cada banco. El envio de esta informacién serd por via electrénica

e-mail.

Los dias lunes a las 11:00 a.m. de cada semana, el analista de tesoreria debera de recibir por
parte de contraloria, un informe estimado de los egresos (proveedores, néGmina, impuestos,

anticipos, etc.) que se pagaran en el transcurso de la semana que corre.

Los dias miércoles a las 11:00 a.m. de cada semana, el analista de tesoreria deberd de
recibir por parte de cuentas por pagar todos los pagos a proveedores autorizados para ser
pagados al siguiente viernes.

Los dias de pago a proveedores son los viernes de 16:00 a 18:00 horas para entrega de

cheques y/o comprobante de las transferencias realizadas a los proveedores.

Todos los pagos a proveedores se realizaran via transferencia electrénica, anexando una
copia de su estado de cuenta bancario y una carta instruccion con sus datos bancarios

firmada por el proveedor.

Elaboro:

Aprobo: Fecha de elaboracion: Seccidn: Departamento Pagina:

Maria Elena Pérez Ing. Jaime C. Pro Enero, 2011 de Tesoreria Operativa 9
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Los dias 12 y 27 a las 11:00 a.m. de cada mes, el analista de tesoreria debera de recibir por
parte del area de recursos humanos todas las néminas autorizadas para que sean procesadas

oportunamente a los empleados de cada empresa.

Los dias 14 a las 11:00 a.m. de cada mes, el analista de tesoreria deberé de recibir por parte
del &rea fiscal todos los impuestos: Federales, I.M.S.S y 2 % sobre néminas autorizados

para que sean procesadas oportunamente.

Los pagos urgentes que se requieran realizar por cuestiones especiales fuera de las fechas
estipuladas por la Direccién de Tesoreria, deberan de ser entregadas las 6rdenes de compra

ya autorizadas al area de Tesoreria 48 horas previo a la fecha de su pago.

El analista de Tesoreria, debera de entregar al cierre del dia a él area de contabilidad, toda
la documentacién relacionada con los movimientos realizados en los portales bancarios en
la operacidn del dia, como son: Fondeos de cuentas pagadoras, concentracion de cobranza,
pagos a proveedores, impuestos, sueldos y salarios, operaciones en divisas cerradas con las

casas de cambio y/o bancos.

Para el tramite de la apertura de una cuenta bancaria de cheques en moneda nacional o
moneda extranjera, o de una cuenta de inversion. El analista de Tesoreria, debe de recibir

las instrucciones por escrito mediante un mail.

Para realizar cualquier tipo de movimiento bancario en los portales de las instituciones
financieras por parte del &rea de Tesoreria, las firmas autorizadas para este tema deberan de

operar de forma mancomunada.

Elaboro6:

Aprobé: Fecha de elaboracion: Seccion: Departamento Pégina:

Maria Elena Pérez Ing. Jaime C. Pro Enero, 2011 de Tesoreria Operativa 10
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3. FUNCIONES DEL ANALISTA DE TESORERIA
A. Operacion diaria

> Revisar de los saldos bancarios al inicio del dia en cada una de las instituciones financieras
con las que tenemos cuentas de cheques e inversiones.

> Revisar de los vencimientos de las inversiones: Interés ganado e ISR.

> Determinar los flujos de operacién del dia para cada empresa.

» Capturar los fondeos de operacion de: Las cuentas de inversion a las cuentas de pago en
cada uno de los portales bancarios, por cada una de las empresas de acuerdo a sus
requerimientos de pago.

> Capturar la concentracion de la cobranza de forma global de: Las cuentas de cobranza a las
cuentas de inversion en cada uno de los portales bancarios.

» Dar la primera autorizacion en cada unos de los portales bancarios de todos los
movimientos bancarios que se realizaran, tanto de pagos como de cobranza.

» Solicitar al Gerente de Tesoreria o al Director de Tesoreria, la segunda autorizacion y la
aplicacion de todos los movimientos bancarios que se realizaran, tanto de pagos como de
cobranza.

Elabor6: Aprob6: Fecha de elaboracién: Seccion: Funciones del | Pégina:

Maria Elena Pérez Ing. Jaime C. Pro | Enero, 2011 analista de tesoreria 11
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» Una vez ejecutados los movimientos bancarios, revisar los saldos bancarios finales en cada
una de las instituciones financieras de las cuentas de inversion para el cierre de las mismas.

» Realizar la cotizacion de las tasas de rendimiento para el tema de inversiones con cada una
de las instituciones financieras.

» Preparar en excel, la cédula de las inversiones para cada banco y cerrar las inversiones.

» Realizar la cotizacion del tipo de cambio en divisas con las casas de cambio y/o bancos.

» Registrar en el ERP todos los movimientos bancarios que se realicen entre cuentas propias
por concepto de: Fondeos de cuentas de inversion a cuentas pagadoras, concentracion de
cobranza a las cuentas de inversion y compra y/o venta de délares entre cuentas propias.

» Entregar fisicamente a él area de contabilidad todos los movimientos bancarios realizados y
registrados en el ERP con su soporte correspondiente.

Elaboro: Aprobé: Fecha de elaboracion: Seccion: Funciones del | Péagina:

Maria Elena Pérez Ing. Jaime C. Pro | Enero, 2011 analista de tesoreria 12
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B. Pago a proveedores
» El analista de Tesoreria, recibe del area de cuentas por pagar todas las solicitudes de pago

debidamente autorizadas.

Se elabora en el ERP un reporte de pagos, en donde se valida y comparan las solicitudes
fisicas contra la que emite el sistema empresa por empresa.

Se ingresa al ERP, accesando al médulo de cuentas por pagar y se procede a generar las
propuestas de pago a proveedores por cada una de las empresas; en caso de que los pagos
fueron solicitados por medio de cheque, se proceden a emitir los cheques; en caso de que
los pagos fueron solicitados por medio de transferencia, se proceden a generar los lay-outs,
se envian via E-Mail a la PC donde se encuentran los portales bancarios para

posteriormente importar los archivos de los lay-outs para ser procesados.

Se registran todos los pagos a proveedores que se realizaran, tanto via cheque como via
transferencia, en los controles de flujo de las empresas que se llevan en excel para
determinar el fondeo de las cuentas pagadoras y se capturan los importes en los portales

bancarios.

Dar la primera autorizacion en cada unos de los portales bancarios de todos los pagos a

proveedores que se realizaran via transferencia por cada una de las empresas.

Solicitar al Gerente de Tesoreria o al Director de Tesoreria, la segunda autorizacién y la
aplicacion de todos los pagos a proveedores que se realizaran via transferencia por cada una

de las empresas.

Elaboro:

Aprob6: Fecha de elaboracion: Seccion: Funciones del | Pégina:
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Se imprimen en los portales bancarios los comprobantes de los pagos realizados, se anexa a

la orden de compra y se sella de pagado.

Se validan y registran en el ERP todos los pagos de los proveedores realizados, tanto via
cheque como via transferencia. Se imprime el soporte del ERP y se entrega toda la
documentacion de los pagos realizados por Tesoreria a él area de cuentas por pagar con
firma de acuse de recibido.

Los pagos de proveedores en divisas que requieren ser pagados via transferencia o con
cheque en divisas pagaderos en México, deber&n de cerrarse con la casa de cambio y/o
banco dependiendo el tipo de cambio mediante una carta instruccién que deberd de firmar
el Gerente o Director de Tesoreria. Posteriormente el analista de Tesoreria en el ERP:
Genera una orden de compra a favor de la casa de cambio y/o banco en moneda nacional,
envia el documento para ser autorizado y finalmente corre el mismo proceso en el ERP y
portal bancario que el de un pago a proveedor.

Se autorizan en el ERP los diarios de anticipos para validar que la cuenta bancaria pagadora
y la forma de pago sean las correctas.

Si existen proveedores o acreedores nuevos que el area de sistemas de de alta en el ERP,
debera de informar al analista de Tesoreria con todos los datos correspondientes via E-
Mail para que este a su vez, les asigne el tipo de: Cuenta pagadora, forma de pago Yy tipo de
segmento al que pertenece.

Elaboro:

Aprobé: Fecha de elaboracion: Seccion: Funciones del | Pé&gina:
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C. Pago de ndominas
> El analista de Tesoreria, recibe del area de recursos humanos todas las solicitudes

correspondientes el pago de las néminas por cada empresa debidamente autorizadas.

Se elabora en el ERP un reporte de pagos de ndmina, en donde se valida y comparan las

solicitudes fisicas contra la que emite el sistema empresa por empresa.

Se ingresa al ERP, accesando al médulo de cuentas por pagar y se procede a generar las
propuestas de pago de sueldos y salarios por cada una de las empresas; en caso de que los
pagos fueron solicitados por medio de cheque, se proceden a emitir los cheques; en caso de
que los pagos fueron solicitados por medio de transferencia, se proceden a generar los lay-
outs, se envian via E-Mail a la PC donde se encuentran los portales bancarios para
posteriormente importar los archivos de los lay-outs para ser procesados.

Se registran todos los pagos de las ndminas que se realizaran, tanto via cheque como via
transferencia, en los controles de flujo de las empresas que se llevan en excel para
determinar el fondeo de las cuentas pagadoras y se capturan los importes en los portales
bancarios.

Dar la primera autorizacién en cada unos de los portales bancarios de todos los pagos
correspondientes al pago de la nébmina que se realizardn via transferencia por cada una de

las empresas.

Solicitar al Gerente de Tesoreria o al Director de Tesoreria, la segunda autorizacion y la
aplicacion de todos los pagos de las néminas que se realizaran via transferencia por cada
una de las empresas.

Elaboré:

Aprobé: Fecha de elaboracion: Seccion: Funciones del | Pagina:
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» Se imprimen en los portales bancarios los comprobantes de los pagos realizados, se anexa a

la orden de compray se sella de pagado.

» Se validan y registran en el ERP todos los pagos de las néminas realizados, tanto via
cheque como via transferencia. Se imprime el soporte del ERP y se entrega toda la

documentacion de los pagos realizados por tesoreria a él area de contabilidad con firma de

acuse de recibido.

> Este mismo proceso corre en conjunto con Recursos Humanos y Tesoreria, para el tema de

finiquitos, liquidaciones y préstamos del fondo de ahorro.

Elaboro: Aprobo: Fecha de elaboracion:
Maria Elena Pérez Ing. Jaime C. Pro Enero, 2011
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D. Pago de impuestos
» El analista de Tesoreria, recibe del area fiscal todas las solicitudes correspondientes a los

pagos de los impuestos federales, .M.S.S y 2 % sobre néminas de pago por cada empresa
debidamente autorizadas.

Se elabora en el ERP un reporte de pagos, en donde se valida y comparan las solicitudes

fisicas contra la que emite el sistema empresa por empresa.

Se ingresa al ERP, accesando al médulo de cuentas por pagar y se procede a generar las
propuestas de pago para los impuestos por cada una de las empresas; en caso de que los
pagos fueron solicitados por medio de cheque, se proceden a emitir los cheques; en caso de
que los pagos fueron solicitados por medio de transferencia, se proceden a realizar los
pagos directamente en los portales bancarios.

Se registran todos los pagos de los impuestos que se realizaran, tanto via cheque como via
transferencia, en los controles de flujo de las empresas que se llevan en excel para
determinar el fondeo de las cuentas pagadoras y se capturan los importes en los portales

bancarios.

Dar la primera autorizacion en cada unos de los portales bancarios de todos los fondeos
para el pago de los impuestos por cada una de las empresas.

Solicitar al Gerente de Tesoreria o al Director de Tesoreria, la segunda autorizacién y la
aplicacion de todos los fondeos para el pago de los impuestos por cada una de las empresas.
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» Seingresa a los portales bancarios, en el men( que les corresponda para realizar el pago de

los impuestos correspondientes a: La tesoreria de la federacion, tesoreria del distrito federal

y instituto mexicano del seguro social. Se autorizan y aplican los pagos.

» Se imprimen en los portales bancarios los comprobantes de los pagos realizados, se anexa a

la orden de compra y se sella de pagado.

» Se validan y registran en el ERP todos los pagos de los impuestos realizados, tanto via

cheque como via transferencia. Se imprime el soporte del ERP y se entrega toda la

documentacion de los pagos realizados por tesoreria a él area de contabilidad con firma de

acuse de recibido.

Elaboro: Aprobé: Fecha de elaboracion:
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E. Operacion de control interno
» El analista de Tesoreria, realiza la elaboracion de los flujos de operacion semanales y su

actualizacidn diaria por cada una de las empresas que se administran en la Tesoreria.

Realiza las conciliaciones de operacion por cada una de las empresas que se administran en

la tesoreria.

A principios de cada mes, se monitorea la llegada de los estados de cuenta originales por
cada institucion bancaria de todas las empresas que se administran en la Tesoreria y se

entrega dicha documentacion a él area de contabilidad con acuse de recibido.

Una vez a la semana, las instituciones financieras nos hacen llegar los comprobantes de las
inversiones que pactamos con cada una de ellas y son entregados a el area de contabilidad
con acuse de recibido.

El analista de Tesoreria, lleva un control de todas las cuentas de cheques tanto en moneda
nacional como en dblares que se tienen aperturadas en cada una de las instituciones
financieras. Asi mismo se encarga de dar de alta en el ERP los talonarios nuevos de las
chequeras de nuevo ingreso.

Resguarda los contratos bancarios originales de cada una de las cuentas bancarias que se

tienen aperturadas en las instituciones financieras.

Archivar todos los acuses de recibido y/o documentos de alguna actividad administrativa.

Elaboro6:
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F. Reportes institucionales

» El analista de Tesoreria realizara a principios de cada mes un reporte de la proyeccién de
los flujos con los ingresos y egresos estimados durante todo el mes por cada una de las
empresas que se administran en la Tesoreria. Este reporte debera de ser enviado via E-Mail

a: El director y Gerente de Tesoreria, Director de Finanzas, Director de Contraloria y

Director de cada negocio que administramos.

G. Andlisis de las inversiones institucionales

» El analista de Tesoreria realizard a principios de cada mes, un reporte consolidado de todas

las inversiones en moneda nacional que se realizaron durante el mes anterior que servira de

base para realizar el reporte de rentabilidad.

» Posteriormente realizara un andlisis de la rentabilidad y emision de un reporte consolidado

de las inversiones en moneda nacional que se realizaron durante el mes anterior para ser

presentado al Director General de la empresa.

Elaboro: Aprobé: Fecha de elaboracion:
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H. Negociaciones con instituciones financieras
» El analista de Tesoreria, realiza los tramites correspondientes para las aperturas de las

cuentas de cheques y/o inversidn en moneda nacional con los bancos.

Realiza la cancelacion de las cuentas de cheques y/o inversion cuando estas ya no van a ser
utilizadas.

Realiza los tramites correspondientes para la actualizacién de los portales bancarios.

Realiza las negociaciones de las tasas de rentabilidad para el tema del cierre de las

inversiones con cada banco.

Realiza los tramites correspondientes para renovar las lineas de crédito asignadas a las

tarjetas de crédito corporativas.

Solicita nuevas tarjetas corporativas y realizar la cancelacion de las mismas cuando los

usuarios se dan de baja en la empresa.

Aclaraciones de cargos o abonos que realizados en las cuentas de cheques no reconocidos
por la empresa.
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I. Atencion a los clientes

> El analista de Tesoreria, realiza la revisidn de los pendientes con los clientes institucionales

y le da el seguimiento de forma oportuna hasta que se concluyan. Estos pueden ser:

I.  En el tema de aclaraciones por partidas reflejadas en los estados de cuenta que no

reconoce la empresa.

Il. Tramites de cancelacién o aperturas nuevas solicitadas por la empresa.

Ill. Dar de alta y baja las firmas de las personas autorizadas por el Director del

negocio para librar cheques.

» Y cualquier otro tema que nos soliciten realizar, tanto nuestros clientes institucionales como

nuestras areas internas de la empresa.

Elaboro: Aprobo: Fecha de elaboracion:
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4. DIAGRAMAS DE LOS FLUJOS DE OPERACION

A. Operacion diaria

Analista de Tesoreria

| ACCESO A LOS PORTALES BANCARIOS I:

Analista de Tesoreria

SALDOS NO

INICIALES

;! VERIFICA LA INFORMACION CON EL BANCO

Analista de Tesoreria

CAPTURA EN PORTALES BANCARIOS: FONDEOS Y BARRIDO
DE COBRANZA Y APLICA 1A. AUTORIZACION EN BANCOS.

v

Gerente de Tesoreria

2A. AUT. Y APLICA MOVIMIENTOS EN
LOS PORTALES BANCARIOS

v

Analista de Tesoreria

A

Analista de Tesoreria

SALDOS NO

FINALES EN
BANCOS

:I VERIFICA LOS MOVIMIENTOS APLICACOS EN LOS BANCOS

Si

Analista de Tesoreria

CIERRE DE INVERSIONES

v

Analista de Tesoreria Analista de Tesoreria

REGISTRO EN ERP » ENTREGA DE MOV.
MOVIMIENTOS BANCARIOS "| BANCARIOS A CONTABILIDAD

Elaboro: Aprobé: Fecha de elaboracion: Seccion: Diagramas de
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B. Pago a proveedores

4

Cuentas por pagar

| ENTREGA O.C. AUTORIZADAS PARA PAGO A PROVEEDORES

v

Analista de Tesoreria

EMITE REPORTE DE PAGOS EN EL ERP

v

Analista de Tesoreria
NO

VALIDA

A

Analista de Tesoreria

o
o

si

Analista de Tesoreria

> REGRESA O.C. A CUENTAS POR PAGAR

EMITE LOS PAGOS EN EL ERP (CH/ TRANSF.)

!

Analista de Tesoreria

REGISTRO DE PAGOS EN FLUJOS Y DETERMI

NACION DE FONDEOS

v

Analista de Tesoreria

CAPTURA DE PAGOS Y FONDEOS EN PORTALES BANCARIOS Y APLICA 1A. AUT. EN BCOS.

Gerente de{resoreria

| 2A. AUT. Y APLICA PAGOS EN PORTALES BANCARIOS |

v

Analista de Tesoreria

| REGISTRO EN ERP PAGOS DE PROVEEDORES |

|

Analista de Tesoreria

ENTREGA DE PAGOS CON
SOPORTE A CUENTAS X PAGAR
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1

Recursos Humanos

C. Pago de nominas

ENTREGA DE O.C. AUTORIZADAS PARA EL PAGO DE NOMINAS

v

Analista de Tesoreria

A

EMITE REPORTE DE PAGOS EN EL ERP

v

Analista de Tesoreria

VALIDA NO

Analista de Tesoreria

o.C.

si

Analista de Tesoreria

A 4

REGRESA O.C. ARECURSOS HUMANOS

EMITE LOS PAGOS DE NOMINA EN EL ERP (CH / TRANSF.)

Analista de Tesoreria

REGISTRO DE NOMINA EN LOS FLUJOS Y DETERMINACION DE FONDEOS

;

Analista de Tesoreria

| CAPTURA DE NOMINA Y FONDEOS EN PORTALES BANCARIOS Y APLICA 1A. AUT. EN BCOS.

}

Gerente de Tesoreria

2A. AUT. Y APLICA PAGOS EN PORTALES BANCARIOS

Analista de Tesoreria

| REGISTRO DE PAGO DE NOMINA EN EL ERP

Analista de Tesoreria

ENTREGA DE PAGOS CON SOPORTE A RECURSOS HUMANOS

D
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D. Pago de impuestos

Gerente Fiscal

ENTREGA DE O.C. AUTORIZADAS PARA EL PAGO DE IMPUESTOS

l A

Analista de Tesoreria

EMITE REPORTE DE PAGOS EN EL ERP

Analista de Tesoreria Analista de Tesorerfa

VALIDA NO

oc REGRESA O.C. A GERENTE FISCAL

A 4

Analista de Tesoreria

EMITE LOS PAGOS DE LOS IMPUESTOS EN EL ERP

!

Analista de Tesoreria

REGISTRO DE LOS IMPUESTOS EN LOS FLUJOS Y DETERMINACION DE FONDEOS

v

Analista de Tesoreria

CAPTURA DE FONDEOS EN LOS PORTALES BANCARIOS Y 1A. AUT. EN BCOS.

'

Gerente de Tesoreria

2A. AUT. Y APLICA FONDEOS EN PORTALES BANCARIOS

Analista de Tesoreria

CAPTURA, VALIDA, AUTORIZA'Y APLICA PAGOS DE IMPUESTOS EN BCOS.

Analista de Tesoreria Analista de Tesoreria

REGISTRO DE PAGO DE IMPUESTOS EN EL ERP |_>| ENTREGA DE PAGOS CON SOPORTE A CONTABILIDAD
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5. ACTUALIZACION Y CONTROL

A. Capacitacion

La capacitacién es la mejor oportunidad de desarrollar las potencialidades de una Analista
de Tesoreria para desempefiar mejor su trabajo. Una capacitacion de calidad debe de contar con
ciertas caracteristicas en sus cursos para el mejor control y manejo del flujo de efectivo. Estas

deberan ser:

» Macros en Excel, Formulas: Sumar SI — Condicionales y BuscarV — Validaciones —
Gréficos de posiciones de Tesoreria.

» Conciliaciones bancarias: Elaboracién de Planilla automética en Excel de CB. Paso a paso
para conciliar. Desarrollo de Papeles de Trabajo. Asientos contables de Conciliacion
Bancaria.

» Arqueo de caja: Elaboracion de Planilla automatica en Excel de Arqueo de Caja. Desarrollo
de Papeles de Trabajo. Asientos contables de Arqueos de Caja.

» CASH FLOW: Elaboracion de Planilla automatica en Excel de CASH FLOW. Desarrollo
de Papeles de Trabajo. Caso Practico Tango gestién.

» Mercado de Valores en México. Clasificacion y actores principales

» Mercado de Deuda (dinero y largo plazo). Principales instrumentos, su operacion, célculo
de rendimientos y analisis

» Mercado de Capitales. Principales instrumentos, su operacion, calculo de rendimientos y

andlisis

El Modelo de Valuacion de Activos de Capital (CAPM)

Introduccion a los Productos Financieros Derivados

Adelantados (Forwards)

Futuros (Futures)

El MEXDER. EI mercado de futuros en México

Lectura y analisis de la informacidn bursatil en periodicos especializados

vV V V V V V

Elaboro: Aprobo: Fecha de elaboracién: Seccion: Pégina:
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B. Control y resguardo de documentos administrativos

El control y resguardo de documentos en papel, archivos en la PC y via

administra el “Analista de Tesoreria” se establece para que para:

» Puedan ser localizados de forma organizada, facil y oportunamente.

» Sean analizados y revisados periédicamente conforme sea necesario y aprobados en cuanto

a su exactitud por el personal adecuado.

» Los contratos bancarios de las cuentas actuales, tanto en moneda nacional como en divisas

estdn disponibles en las ubicaciones en donde se desarrollan las operaciones de
operativa.

» Los documentos obsoletos y contratos bancarios no vigentes serén retirados con prontitud

para evitar un uso indebido y seran enviados al control del archivo muerto.

» Cualquier documento o contrato bancario obsoleto retenido para propositos

propasitos historicos, han sido debidamente identificados.

La estrategia fundamental de la Direccion de la Tesoreria en la empresa “Consultora
Tecnoldgico Administrativa de México SA de CV”, consiste en emplear el sistema de control de

informacién, documentos y contratos bancarios para almacenar y utilizar solo la mas actual y

e-mail que

la Tesoreria

legales y/o

vigente.
Elaboro: Aprobo: Fecha de elaboracion: Seccion: Pégina:
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C. Control de la operacion en la Tesoreria

La Tesoreria es una forma de organizar los procesos de los recursos financieros de modo
que los diferentes enlaces tanto a los sistemas internos de las empresas y las partes externas son
integrados electrénicamente, posiblemente, pero no necesariamente relacionados con Internet. El

objetivo es mejorar la eficiencia y reducir asi el costo de las operaciones de Tesoreria.

Las empresas pueden organizar sus operaciones de tesoreria, ya sea COmo un Servicio o
centro de costos para minimizar la exposicién y el riesgo, 0 como un centro de beneficios para
gestionar los riesgos de la compafiia para maximizar el beneficio econdmico dentro de limites
razonables. En cualquier caso, la empresa “Consultora Tecnologico Administrativa de México SA

de CV” tendra que aplicar estrictos controles internos sobre la funcion de tesoreria.

La Direccién de Tesoreria tendra que delinear una politica de establecimiento de los riesgos
financieros que el Tesorero puede tomar, el personal responsable de la aplicacién de las politicas y
los limites de sus responsabilidades, y las técnicas de cobertura que sean aceptables para el tesorero

de usar.

El tesorero desempefia el papel principal en ver que las politicas de la Direccion de la
Tesoreria se lleven a cabo mediante la creacién y el mantenimiento de comunicaciones con todas las
partes de la empresa que implique un riesgo, establecer y mantener relaciones de negocios con
bancos e instituciones financieras, la definicion de las responsabilidades del personal, los controles
del sistema, los limites, y supervisar el control de acceso a los portales bancarios y las funciones de

back office.

Elaboro: Aprobé: Fecha de elaboracion: Seccion: Pégina:
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D. Operacion para trabajar en contingencia

Los procesos de operacion actuales de Organizacion, Administracion y Control son

realizados de forma manual, es decir, todo es llevado a través de hojas de Excel:

» Actualizacion de los layouts para pago de proveedores.

» Actualizacién de los layouts para pago de némina.

» Validacion de la informacién que se entrega por layouts corresponda a lo autorizado en el

ERP.

» La captura de los movimientos en los portales bancarios sera en forma manual operacion
por operacién, salvo la némina y pagos programados de proveedores a los dias viernes

estos son a través de 2 dos lay-outs por cada empresa y tipo de movimiento.

> La operacion en tesoreria no se vera aplicada de forma directa a contabilidad, esta es

documentada para su registro y aplicacién en contabilidad.

» El proceso de conciliacién bancaria (ingresos y egresos) y control se realizara de forma

manual en contabilidad a la llegada de los estados de cuenta.

» La intervencion del factor humano en cada proceso es al 100% y lo que ello implica un

margen de error.
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6. REVISION Y VALIDACION DEL MANUAL
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Una buena tesoreria no es nunca fruto de la improvisacion del momento, se basa en:
A. Que la empresa obtenga benéficos

B. Que la gestion financiera y general de la empresa se haya planteado con toda

seriedad.

La Tesoreria financia todo el ciclo productivo de toda la empresa en marcha. Se produce
una circulaciéon continua de capital, que circula desde el propio dinero metalico que se
mantiene en caja y bancos, los bienes materiales (inventarios equipos y edificios), y los
activos financieros semiliquidos (cuentas por cobrar), los que finalmente terminan

convirtiéndose en efectivo.

Este fluir monetario generado por las actividades propias del negocio puede ser
incrementado por fuentes ajenas mediante: Préstamos, aumentos de capital y la cobranza a

proveedores.

Los problemas méas importantes en la Tesoreria:

1. Insolvencia: El no contar con la suficiente disponibilidad en el tiempo y lugar
adecuado para hacer frente a las obligaciones y financiamientos de la empresa. El
incumplimiento de este objetivo puede tener serias consecuencias, tales como el
descrédito, la necesidad de acudir a sistemas poco favorables de financiacion.

Pudiendo llegar finalmente a la quiebra por falta de liquidez.

2. Falta de capital: EI no mantener un saldo de tesoreria que permita a la empresa
sostener decisiones empresariales del corto mediano y largo plazo, referidos al
financiamiento del capital de trabajo operativo, a la ampliacién de sus mercados
(lanzamiento de un nuevo producto a la actualizacion tecnoldgica la cual es

sumamente acelerada u otras inversiones en planta o equipos.
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http://www.monografias.com/trabajos14/propiedadmateriales/propiedadmateriales.shtml
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http://www.monografias.com/trabajos16/objetivos-educacion/objetivos-educacion.shtml
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Los recursos financieros, como los recursos que utilizan las empresas (préstamos o
aportaciones de capital), requieren de un uso racional y sobre todo eficiente, al garantizar el

surgimiento y desarrollo de las mismas. Dicho de una forma méas simple: la subsistencia.

El empleo de técnicas que contribuyan a una correcta planificacion de la disponibilidad,
necesidad y uso de los recursos monetarios, constituye una tarea de importancia vital para
las organizaciones. El desconocimiento voluntario o involuntario, por ignorancia o por
simple omision, solo contribuird a colocar a la empresa en una posicién desfavorable que

puede conllevar incluso a su desaparicion.

En la medida en que aumenta el nivel de complejidad de la actividad econémica se hace
mas importante el empleo de técnicas de analisis, control y evaluacion que permitan pulsar
constantemente el "estado de salud" de la organizacion, implementando oportunamente las
acciones correctivas que posibiliten subsanar las desviaciones ocasionadas por factores
internos y/o externos. En este sentido, el flujo de efectivo es una herramienta relativamente
sencilla que contribuye al logro de estos objetivos para el area de Tesoreria en una

organizacion.

Por lo tanto, la hip6tesis “Si se desarrolla el manual operativo — administrativo, se podran
eficientar las funciones que se realizan en el puesto del analista de tesoreria en una empresa

de consultoria” quedo comprobada.


http://www.monografias.com/trabajos12/desorgan/desorgan.shtml
http://www.monografias.com/trabajos34/planificacion/planificacion.shtml
http://www.monografias.com/trabajos6/napro/napro.shtml
http://www.monografias.com/trabajos16/objetivos-educacion/objetivos-educacion.shtml
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