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Resumen

El fin del presente proyecto, es disefiar la estructura y formalizar los sistemas
de informacién y de incentivos para el Autoservicio Juan José S.R.L. Para lo cual,
en el capitulo | se expone la base de conceptos tedricos necesarios para abordar
dicha tematica.

Luego se continda con la caracterizacion general de la empresa, su historia,
entorno, cultura, procesos, organizacion, entre otras; lo que constituye el capitulo Il.

A partir de las descripciones realizadas y confrontando con el marco teérico,
se procede al andlisis de la informacion, a través de la herramienta FODA. Donde el
resultado del mismo, sirve de base para la construccién del diagnostico de la
situacion actual de la empresa y, con un enfoque hacia el area critica de la misma.

De lo observado en el capitulo Ill, se procede a incorporar como propuesta de
mejora el desarrollo del organigrama, que define estructura, puestos, niveles,
departamentos, responsables, y relaciones, entre otros conceptos. Luego de lo cual
se hace posible la formulacién de registros para la formalizacién del sistema de
informacion y la consecuente posibilidad de una mejora en la comunicacion.
Ademas de implementar y formalizar las funciones de los puestos del area critica a
través del manual de procedimientos y de sus respectivos cursogramas.

Para finalizar se establecié un sistema de incentivos, que sirva para generar
un clima de mayor acomparfiamiento de los empleados a los cambios que se prevén
introducir.

La razon de la propuesta antes mencionada, es otorgarle formalidad a la
organizacion del autoservicio y brindar una oportunidad para superar las debilidades
detectadas y acrecentar las fortalezas.
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Introduccion

El presente trabajo de intervencion se realizé sobre el Autoservicio Juan
JoséS.R.L., por el deseo de sus propietarios, de mejorar el desempefio de las areas
criticas.

El punto de partida principal es la realizacién del relevamiento de la realidad
organizacional y de sus antecedentes. Con dicha informacion, se procediéo a un
andlisis de la misma, de su entorno interno y externo, y de las necesidades de los
consumidores, destacando fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas.

De las dificultades observadas en la empresa, se propone disefiar la
estructura del establecimiento y formalizar sistema de informacion y de incentivos,
trabajando principalmente sobre el sector critico.

Lo que se pretende con ello es brindar una alternativa de solucion y que

permita optimizar el funcionamiento de la empresa en cuanto a organizacion.
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Capitulo 1

Marco tedrico
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1.1 Las organizaciones

Las organizaciones son diversas y dificiles de observar, pero en sus
manifestaciones como tal, todas presentan caracteristicas en comun. Richard L.
Daft (2007)describe a las organizaciones de la manera siguiente: las organizaciones
son 1- entidades sociales que 2- estan dirigidas por metas, 3- estan disefiadas como
sistemas de actividad deliberadamente coordinada y estructurada y 4- estan
vinculadas con el entorno.

El elemento clave de una organizacion es que estan compuestas por
personas y por sus relaciones interpersonales. Una organizacion existe cuando las
personas interactuan entre si para realizar funciones esenciales que ayuden a lograr

las metas.

1.1.1 Las organizaciones como sistemas abiertos

“Un sistema abierto debe interactuar con el entorno para sobrevivir; este
consume recursos de la misma manera que los exporta al entorno. No puede
aislarse y continuamente debe adaptarse a su entorno” (Richard L. Daft, 2007,
p.14).

‘La organizacién tiene que buscar y obtener los recursos necesarios,
interpretar y actuar conforme a los cambios de su entorno, deshacerse de los
productos, y controlar y coordinar las actividades internas para hacer frente a los
estimulos e incertidumbre del entorno” (Richard L. Daft, 2007, p.14).

Para entender a una organizacion de manera global, es necesario concebirla
como un sistema. Este se define como un conjunto de elementos que interactdan
entre si, que recibe entradas del entorno, las transforma y las descarga en forma de
productos luego del proceso. La necesidad de las entradas y salidas del sistema
refleja la dependencia del entorno.

En la siguiente figura se representa un sistema abierto.
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ENTORNO

Materia

prima

Personal Procesos Productos

Recursos de

., . y
. . Entrada de transformacion Salida
informacion Servicios

Recursos Produccion, mantenimiento
) ) Interconexion  de| ’ " | Interconexiéon  de
financieros

SUBSISTEMAS fratteies adaptacion, direccion R

Figura 1. Sistema abierto y sus subsistemas.
Fuente: Richard L. Daft (2007). En Teoria y disefio organizacional. Novena edicién
(p.15).México: Thomson.

En la parte inferior de la figura también se muestra que un sistema esta
compuesto por uno o varios subsistemas, que desarrollan funciones especificas que

acompafian y estan dirigidas al logro de los objetivos organizacionales.

1.1.2 Proceso administrativo

En las organizaciones los gerentes realizan ciertas actividades, al mismo
tiempo que coordinan de manera eficaz y eficiente el trabajo. Estas actividades o
funciones administrativas se organizan de la siguiente forma: planear, organizar,
dirigir y controlar (Robbins, Stephen P. y Coulter, Mary, 2005).

En la funcion administrativa de planeacion se definen las metas, se fijan las
estrategias para alcanzarlas, y se trazan los planes para integrar y coordinar las
actividades.

Para coordinar y disponer del trabajo con el objeto de alcanzar las metas, la
funcidn de organizacion es la que consiste en determinar qué tareas hay que hacer,
quién las hace, como se agrupan, quién rinde cuentas a quién y donde se toman las
decisiones.

Otra de las funciones importantes del proceso administrativo es la de
direccidn, orientada a motivar a los subordinados, influir en los individuos y los
equipos mientras hacen su trabajo, elegir el mejor canal de comunicacion y

ocuparse de cualquiera otra manera del comportamiento de los empleados.
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Por dltimo, la funciébn de control estd encargada de vigilar el desempefio
actual, compararlo con una norma y emprender las acciones que hicieran falta para

corregirlas y orientarlas nuevamente.

1.1.3 Configuracién organizacional
1.1.3.1 Laorganizacion en cinco partes.

La estructura de una organizacion esta disefiada para soportar, definir y
coordinar las interrelaciones entre las distintas partes que la conforman.

Estas partes, que son bésicas y esenciales para la organizaciéon, se
conforman por el ndcleo operativo, la linea media, la cumbre estratégica, la
tecnoestructura y el staff de apoyo. Las mismas representan segun Mintzberg
(2000) la forma en la que se conforma y distribuye el personal que cumple funciones
en cada una de ellas y las relaciones que se derivan de las interrelaciones dentro de
la organizacion.

Gréaficamente se pueden visualizar de la siguiente forma.

Cumbre
Estratégica

Staff
Techo- Linea
estructura Media de
Apoyo

MNucleo Operativo

Figura 2. Las cinco partes basicas de la organizacion.
Fuente: Mintzberg, Henry (2000). Disefio de organizaciones eficientes. Primera edicién (8%
Reimpresion) (p.13). Buenos Aires: El Ateneo.
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1.1.3.1.1 Nucleo operativo.

El nucleo operativo de la organizacién estad formado por aquellos individuos,
los operarios, que realizan el trabajo basico y elemental directamente ligado a la
produccion de los productos o a la prestaciéon de un servicio. Es el componente
principal de la organizacién y la que lo mantiene viva.

Estos cumplen cuatro funciones basicas en su trabajo:

e Aseguran los insumos para la produccion.

e Transforman los insumos en produccion.

e Distribuyen las producciones.

e Proveen apoyo directo a las funciones de entrada, proceso y produccion.

1.1.3.1.2 Linea media.

La linea media es el nexo que une a la cumbre estratégica con el nucleo
operativo a través de una cadena de gerentes con autoridad formal dentro de la
organizacion.

Estos gerentes son los supervisores de contacto, aquellos que tienen
autoridad directa sobre los operarios y que se comunican con los directivos para
informar sobre el avance del trabajo y las novedades en la organizacion. Ademas de
retroalimentar la informacion que se genera por encima y por debajo de él.

La organizacion necesita de una cadena de gerentes de linea media a medida
gue vaya creciendo o bien cuando sea grande y que confie en la supervision directa
como un mecanismo coordinador. Es importante tener presente, en este apartado,
el concepto de amplitud de control para llevar adelante el disefio de la estructura.

En las organizaciones pequefias, se puede trabajar con un solo gerente que
pueda supervisar, relacionarse y comunicar en ambos extremos.

Por otro lado, cada gerente de linea media debe mantener contacto con el
resto de los gerentes en las distintas unidades y con los otros gerentes que forman
el staff de apoyo.

La linea media se encarga de formular las estrategias para cada una de las
unidades, que luego se distribuyen al resto de la organizacion.

Las tareas administrativas que se desarrollan en esta linea, a medida que
descienden se vuelven mas detalladas y concretas, relacionadas con la corriente de

trabajo propiamente dicha.
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1.1.3.1.3 Lacumbre estratégica.

La cumbre estratégica estd formada por los directivos de la organizacion.
Estos son los encargados de que se cumpla con los objetivos generales, de formular
la estrategia a seguir y de marcar el rumbo de la organizacion.

Existen tres obligaciones que deben cumplir los directivos en la cumbre
estratégica.

e La supervision directa de la actividad de los gerentes y del cumplimiento

de los objetivos establecidos, ya que ellos son los que asignan los recursos

para el desarrollo de la organizacion.

e La administracion de las condiciones fronterizas de la organizacion, las

relaciones con el ambiente. Los gerentes deben informar a la gente y a las

entidades que influye a su alrededor sobre las actividades que se estan
desarrollando dentro de la misma.

e El desarrollo de la estrategia de la organizacion.

1.1.3.1.4 Latecnoestructura.

En la tecnoestructura se encuentran los analistas, aquellos individuos que
sirven a la organizacién y que afectan el trabajo de otros dentro de la misma.

Los analistas estéan fuera del trabajo operacional de la organizacion, y son los
encargados de prestar funciones para la adaptacidon al cambio ambiental.
Desarrollan planes de entrenamiento para el personal, para el control, para
estandarizar y estabilizar la actividad. Centran su atencion en el disefio y en el

funcionamiento de la estructura.

1.1.3.1.5 El staff de apoyo.

El staff de apoyo es una unidad especializada que existe para suministrar
ayuda a la organizacion fuera de su corriente operacional de trabajo. No es una
unidad que forma parte de la organizacion sino que suministra apoyo indirecto al
cumplimiento de las funciones basicas.

Estas unidades pueden ser auto-contenidas y toman recursos de la
organizacion mayor a la que posteriormente le suministran servicios especificos.
Ademéas se pueden encontrar en varios niveles jerarquicos dependiendo de las

partes que recepten este servicio.



INSTITUTO UNIVERSITARIO AERONAUTICO
LICENCIATURA EN ADMINISTRACION
PROYECTO DE GRADO

1.1.4 Dimensiones del disefio organizacional

Richard L. Daft (2007) describe a las dimensiones del disefio organizacional
como las caracteristicas especificas que se deben tener presentes para llevar a
cabo este y, se las puede dividir en dos tipos: estructural y contextual.

Las dimensiones estructurales proporcionan los elementos para describir a las
caracteristicas internas de una organizacion. Definen las bases para medir y
comparar las mismas. Las dimensiones contextuales describen las caracteristicas
de una organizaciéon global, como su tamafio, tecnologia, entorno y metas. Estas
detallan el escenario que influye y da forma a las dimensiones estructurales. Estas
dimensiones del disefio organizacional interactlan constantemente entre si y se

ajustan para alcanzar los objetivos fijados.

1.1.41 Dimensiones estructurales.
1.1.4.1.1 Laformalizacion.

La formalizacion representa la documentacion escrita en la organizacion. Esta
incluye los procedimientos, las descripciones de los puestos, las regulaciones y los
manuales de politicas, que describen el comportamiento y las actividades de la

organizacion.

1.1.4.1.2 La especializacion.

La especializacidon es el grado en el cual estan subdivididas las tareas de la
organizacion en trabajos separados. Si la especializacion es alta, cada empleado
solo realizard una pequefa tarea. Si la especializacion es baja, los empleados

desempefiaran un conjunto de tareas en su trabajo.

1.1.4.1.3 Lajerarquia de autoridad.

La jerarquia se representa por las lineas verticales que figuran en el
organigrama de una organizacion. Define quien reporta a quien y el tramo de control
de cada gerente o directivo. El tramo de control muestra el nimero de empleados
gue le reportan a un solo supervisor. Cuando mas pequefio sea éste, mas alta es la
jerarquia y cuanto mas grande y amplio sea, menor es la jerarquia en la

organizacion.
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1.1.4.1.4 La centralizacion.

La centralizacion muestra el nivel jerarquico dentro de la organizacién que
tiene autoridad para la toma de decisiones. Cuando la toma de decisiones se
mantiene en los niveles superiores, la organizacion esta centralizada. Cuando las
decisiones se delegan a lo largo de los niveles de la organizacion esta

descentralizada.

1.1.4.1.5 El profesionalismo.

El profesionalismo se define como el nivel de capacitacion y educacion formal
gue tienen los empleados. Un nivel de profesionalismo alto requiere que los
empleados hayan tenido un periodo de capacitacion prolongado para ocupar

puestos determinados en la organizacion.

1.1.4.1.6 Las razones de personal.

Las razones de personal se refieren al desarrollo manifestado por las
personas en relacién con diferentes funciones y departamentos. Esta se mide a
través de dividir el niumero de empleados que existe en una calificacion, en una

actividad determinada, por el total de empleados en la organizacion.

1.1.4.2 Dimensiones contextuales.
1.1.4.2.1 El tamafio.

El tamafio de la organizacion generalmente se mide por el namero de
empleados con los que trabaja. Pero no es la Unica unidad de medida, también se la

puede medir por el volumen de ventas o los activos totales que refleja.

1.1.4.2.2 Latecnologia organizacional.
La tecnologia organizacional hace referencia a las herramientas, equipos,
técnicas y acciones que emplea para transformar las entradas de recursos en

productos finales o salidas.
1.1.4.2.3 El entorno.

El entorno representa el conjunto de elementos que se encuentran fuera de la

organizacién y que incluyen a la industria, el gobierno, los clientes, los proveedores

10
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y la comunidad financiera. Algunos de estos elementos afectan mas a unas

organizaciones que a otras.

1.1.4.2.4 Las metas y la estrategia.

Las metas y las estrategias definen el propoésito y las técnicas competitivas
que distinguen a la organizacion. Las metas refieren al propésito de la compania,
mientras que la estrategia es un plan de accion que describe como asignar los

recursos y las actividades para enfrentar al entorno y alcanzar las metas.

1.1.4.2.5 La cultura organizacional.

La cultura organizacional es el conjunto de valores, creencias, acuerdos y
normas cruciales, compartidas por todos los empleados. Estos valores basicos
pueden referirse al comportamiento ético, al compromiso de los empleados, entre
otros. Estos representan un elemento aglutinante que mantiene unidos a los
empleados de la organizacion. La cultura no esta escrita pero se mantiene viva y se
presenta a través de la historia, los slogans, las ceremonias, la forma de vestir y el
disefio interno de las oficinas.

Las once dimensiones expuestas, tanto las estructurales como las
contextuales, son interdependientes y se relacionan de manera constante. Estas
proporcionan las bases para la medicion y el andlisis de las caracteristicas
puntuales de la organizacioén, ademas de relevar informacion importante acerca de

la misma.

11
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1.2 El proceso de organizacion

1.2.1 Estructuray disefio organizacional
1.2.1.1 Estructura organizacional.

La estructura de una organizacion se define como la manera formal en la que
las tareas y las actividades estan distribuidas en su interior, para la consecucion de
determinados objetivos.

Robbins, Stephen P. y Coulter, Mary. (2005) sefialan que el disefio
organizacional es el proceso que involucra una serie de decisiones sobre
determinados elementos de la estructura, que permiten ajustar los cambios que se
desarrollan en las actividades y en las tareas con el paso del tiempo, o bien en la
creacion de una estructura para una organizacion que se esta iniciando.

Los elementos que corresponden al disefio de la estructura son:

e Division del trabajo.

e Especializacion.

e Cadena de mandol/jerarquia.

e Departamentalizacion.

e Amplitud de control.

e Centralizacién y descentralizacion.

e Formalizacion.

La seleccion de estos elementos debe ser, en cada uno de sus aspectos, para
lograr un arreglo interno y la coordinacion de las actividades de manera que se

cumpla con los objetivos fijados en la organizacion.

1.2.1.1.1 Division del trabajo.
La division del trabajo consiste en descomponer un proceso o0 una actividad

en una serie de tareas pequefas y sencillas.

1.2.1.1.2 Especializacion.
La especializacion es una consecuencia de la division del trabajo. Es un
elemento que describe el grado en que las actividades de una organizacion estan

separadas, cada 6rgano o cargo tiene una serie de funciones y tareas especificas y
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especializadas. Esto provoca que un individuo se especialice en llevar a cabo una

tarea particular en lugar de realizar una actividad mayor.

1.2.1.1.3 Jerarquiay cadena de mando.

La jerarquia es otro concepto que surge como consecuencia de la division del
trabajo y la especializacion. Estos elementos hacen que sea necesaria la division de
la estructura en niveles de autoridad para soportar y dirigir las actividades definidas
anteriormente, en el cumplimiento de sus respectivos objetivos (Chiavenato, 1999).

La cadena de mando representa la linea de autoridad que se extiende desde
los niveles superiores de la organizacién hacia los mas bajos y establece quien
informa a quien en ese continuo.

En una organizaciéon formal la autoridad hace referencia al poder y derechos
gue se corresponden con un puesto de trabajo para dirigir e indicar al personal que
estd a cargo de este puesto que hacer y como se espera que se haga. Es una
facultad que la organizacion concede a las personas que ocupan ese puesto de
trabajo, ademas de la expectativa y responsabilidades que conlleva.

La responsabilidad es otro aspecto que forma parte de este elemento al igual
qgue la unidad de mando. El primero representa la obligacién y la expectativa de
desempeiio de la persona que ocupa el puesto, mientras que la unidad de mando es
un principio que establece que una persona, en el desempefio de sus funciones
laborales, debe de informar a un solo gerente o superior a cargo. Sin este concepto

las prioridades establecidas y las exigencias pueden generar conflictos entre los

multiples jefes.
AREA Director
____________ T R
AUTORIDAD Gerente
Supervisor

Figura 3. Area de autoridad en funcién del nivel jerarquico.
Fuente: Chiavenato, Idalberto. (1999). Introduccion a la teoria general de la administracion.
Quinta edicién (p.217).Colombia: McGraw-Hill.
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1.2.1.1.4 Departamentalizacion.

Chiavenato (1999) sefiala que la departamentalizacion es un medio para
agrupar actividades o tareas mediante un criterio de homogeneidad en el contenido,
en un organo, area o division determinada. El objeto es lograr que esas actividades,
en conjunto, operen de manera mas eficiente y econémica.

En toda organizacion, a medida que se incrementa el nimero de tareas y
actividades, como resultado del desarrollo y crecimiento, la departamentalizacion es
una de las herramientas que se utiliza para lograr una estructuracion mas eficiente
de las mismas.

Cada departamento actia como una unidad que agrupa una serie de
actividades y tareas similares en funcién de un objetivo determinado a cumplir y
dependiendo de un criterio l6gico y econémico.

La departamentalizacion es un concepto relacionado directamente con
organizaciones de gran tamafo y con la complejidad de las actividades. A medida
gue la organizacion crece, se hace necesario mayor coordinacion de las actividades

y la agrupacion en unidades mayores.

1.2.1.1.41 Tipos de departamentalizacion.
1.2.1.1.4.1.1 Departamentalizacién por funciones (areas funcionales).

Este tipo de departamentalizacion consiste en agrupar las actividades y tareas
en la organizacién de acuerdo con el desempefio de las funciones principales de la
misma. Estas son de vital importancia para el desarrollo del negocio en la empresa.

Se observa generalmente en la estructura de las organizaciones tradicionales
y es uno de los criterios mas empleados para organizar las actividades debido a su

simplicidad.

1.2.1.1.4.1.1.1 Ventajas.
e Este tipo de departamentalizacion agrupa bajo una sola unidad todas
aquellas actividades o secuencia de tareas especializadas que necesitan un
seguimiento y control cercano.
e Las personas que ocupan un puesto en esa area concentran Ssu

competencia de manera eficaz y esto simplifica el entrenamiento de personal.
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e Es un tipo de departamentalizacion apropiada para empresas con pocas
lineas de productos o servicios que no varian demasiado en un periodo largo
de tiempo.

e Es adecuada para organizaciones con circunstancias estables y de poco
cambio que requieran solo desempefio de un conjunto de tareas rutinarias de
forma frecuente.

e Desarrollo de los conocimientos especializados aprovechando su propia

experiencia.

1.2.1.1.4.1.1.2 Desventajas.
e Reduce la cooperacion y la comunicacion entre los departamentos que
forman parte de la organizacion como consecuencia del énfasis puesto en la
especializacion.
e Las personas que forman parte de unidades como éstas concentran sus
esfuerzos en su propia especialidad y pierden cierto interés en el objetivo
general de la empresa.
e La departamentalizacion funcional provoca dificultades y genera
inflexibilidad en la adaptacién a los cambios externos, fuera de la organizacion.
La estructura funcional que expone la departamentalizacion de este tipo es
apropiada para las organizaciones en circunstancias estables y de poco cambio, con
el desarrollo de actividades y tareas rutinarias en la jornada de trabajo. Ademas de
pocas lineas de productos o de servicios y que no varien en un largo periodo de
tiempo.

1.2.1.1.4.1.2 Departamentalizacion por productos o servicios.

Este tipo de departamentalizacion implica la diferenciacion y agrupacion de
todas las actividades, asi sean diferentes, en funcion del producto fabricado o del
servicio prestado por la organizacion.

Es de aplicacidon en organizaciones con circunstancias ambientales inestables
y cambiantes. Exige la cooperaciéon y la coordinacion de los especialistas de cada
departamento para lograr un mejor producto o servicio, brindando completa

autonomia frente a sus propias unidades.

15



INSTITUTO UNIVERSITARIO AERONAUTICO
LICENCIATURA EN ADMINISTRACION
PROYECTO DE GRADO

1.2.1.1.4.1.3 Departamentalizacion geografica.

La departamentalizacibn geografica o regional, como también suele
llaméarsele, requiere la agrupacion y la diferenciacién de las actividades de acuerdo
con el area donde se destina ejecutar el trabajo, o bien donde se encuentra el
mercado que se pretende cubrir.

Esta es empleada generalmente por empresas de mercados extensos y que
cubren grandes areas geograficas dentro de un pais y hasta fuera de él, como es el

caso de las multinacionales.

1.2.1.1.4.1.4 Departamentalizacion por clientela.

La departamentalizacion por clientela refleja el interés de la organizacion por
el consumidor del producto o servicio que sera ofrecido por esta. Este interés esta
relacionado con las necesidades, gustos y preferencias del consumidor objetivo y
gue sirve para llevar adelante la planificacién y la division de las tareas en funcién

de las caracteristicas detectadas.

1.2.1.1.4.1.5 Departamentalizacion por proyectos.

En la departamentalizacion por proyectos, el conjunto de actividades se
agrupan en funcién de los resultados esperados relativos a uno o varios proyectos
definidos en la organizacion, para un periodo determinado de tiempo. Esta
estructura se desarrolla exclusivamente para cubrir las necesidades que surgen del
proyecto a lograr.

Cabe aclarar que un proyecto representa una perspectiva, un conjunto de
ideas que se pretenden alcanzar y para las cuales se desarrolla un plan para
reglamentar como llevarlo a cabo.

Es de aplicacibn para empresas de gran envergadura y que fabrican
productos que requieren una elevada concentracion de recursos y un tiempo
prolongado de produccién.

Un claro ejemplo son las empresas de construccion de obras civiles e

industriales dedicadas a la fabricacion de centrales hidroeléctricas.
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1.2.1.1.5 Amplitud de control.

Es un elemento que determina cuantos empleados pueden ser dirigidos por
un gerente de manera eficiente y eficaz. Ademas, permite fijar el nGmero de niveles
y de gerentes que tiene la organizacion.

En la amplitud de control se reconocen ciertos factores que influyen en la
determinacion del numero de empleados que un gerente puede supervisar y dirigir.

Entre estos factores se encuentran los conocimientos y las capacidades del
gerente y de los empleados, como las caracteristicas del trabajo que se realiza.

Cuando exista mayor capacitacion y experiencia de los empleados en el
trabajo, menor sera la supervision directa que necesiten. Por lo tanto una amplitud
mayor sera la herramienta para un mejor funcionamiento.

Otros de los factores que son considerados para determinar la amplitud de
control, estan relacionados con: la similitud que exista entre las tareas que realicen
los empleados y la complejidad de la misma, la cercania fisica de los subordinados,
el grado de procedimientos estandarizados que se empleen en la organizacion, la

influencia del sistema de informacién y la fuerza de la cultura organizacional.

1.2.1.1.6 Centralizacion y descentralizacion.

La centralizacion representa el grado de concentracion de la toma de
decisiones en los niveles mas altos, en la cupula de la organizacion.

Una organizacion basada en la centralizacion supone la existencia de una alta
concentracion de la autoridad en el individuo que ocupa un cargo en un nivel
jerarquico superior. Hacia los niveles inferiores, los individuos se hallan sujetos a
esta autoridad mayor, y segun la posiciébn que ocupen en la estructura organizativa
es el grado de autoridad que poseen para el desempefio del cargo. Aqui la cadena
de mando y la jerarquia estan directamente relacionadas con la unidad de mando.

La descentralizacion representa el grado en que la toma de decisiones se
desplaza hacia los niveles inferiores en la organizacion.

En las organizaciones donde la descentralizacién es una figura predominante,
la autoridad para emprender o iniciar una determinada acciéon esta delegada en el
lugar de la accion, donde es necesario que se ejecuten esas decisiones.

Por lo tanto, el nivel de descentralizacion se hace mayor cuando se presentan

las siguientes situaciones.
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e En los niveles inferiores de la organizacion existen un niumero elevado de

decisiones que deben ser ejecutadas.

e En los niveles inferiores de la organizacion las decisiones que se toman

adquieren una relevancia importante, de gran peso.

e La supervision sobre las decisiones que se toman es menor. Esto significa

una total autonomia e independencia relativa a la toma de decisiones.

Tanto la centralizacion como la descentralizacion son elementos que deben
ser considerados al momento del disefio de una estructura atendiendo a las
necesidades y al tipo de actividad en la cual se desempefie la organizacién. No son
conceptos absolutos y se pueden combinar para obtener un equilibrio en el proceso

de la toma de decisiones.

1.2.1.1.7 Formalizacion.

La formalizacién determina el grado en que estan dentro de la organizacion,
estandarizados los trabajos y las normas y procedimientos que guian el
comportamiento de los empleados.

En las organizaciones con un mayor grado de formalizacion estan
explicitamente comunicados las normas, politicas y las reglamentaciones, las
descripciones sobre el trabajo a desempefiar y los procedimientos y el tipo de
decisiones que se toman. Los individuos no tienen libertad para decidir sobre como
ejecutar el trabajo que desempefian porque estan sujetos a las expectativas, las
formas y la estructura de la organizacion, previamente establecidas y comunicadas.

Por otro lado, en organizaciones con un grado de formalizacion menor, los
individuos son relativamente libres para decidir sobre como ejecutar su trabajo y los
comportamientos estan menos estructurados, al igual que las normas, politicas y las

reglamentaciones.

1.2.2 Diagramacion de las estructuras organizativas

Para asentar los cambios que se realizan en la estructura y los lineamientos
gue la misma establece, se utiliza como herramienta principal el organigrama.

Un organigrama se define como la representacion gréfica de la estructura
formal de una organizacion (Lardent, Alberto R., Gébmez Echarren, Manuel A. &

Loro, Alberto, 1992). Este muestra las relaciones existentes entre las partes
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componentes. Por este motivo, debe ser considerado como una herramienta para
conseguir los siguientes objetivos.
e Mostrar las areas de actividad que forman parte de la organizacion. El
conocimiento de las areas permite visualizar a los miembros de la
organizacién la ubicacion de las mismas. Esto facilita también una mejor
comprension de la distribucion de los funcionarios responsables.
e Analizar y evaluar las estructuras y funciones vigentes y detectar las
deficiencias de la estructura. En este item deben tenerse presente una serie
de principios basicos de organizacién que determinan formalmente las pautas
a la que las entidades deben ajustarse en cuanto a la distribucién de
funciones y responsabilidades. Estas son: unidad de mando, definicion de los
niveles jerarquicos, separacion de funciones y alcance del control.
e Proponer una nueva estructura a una organizacion ya consolidada o a
instituir. Es importante aclarar que los organigramas no representan la
estructura informal de la organizacion, pero no debe dejar de reconocerse su
presencia. Es probable que ciertas relaciones funcionales no sean mostradas
en el grafico.
Por otro lado, para que los organigramas cumplan con su mision es

importante que se actualicen permanentemente.

1.2.2.1 Normalizaciéon de organigramas.

Existen varias normas aplicables a la diagramacién de organigramas. Las
distintas formas de disefio obedecen a los usos o a las preferencias de las
decisiones y especialistas 0 a las resoluciones de asociaciones o instituciones
normativas.

Los métodos mas utilizados para graficar los organigramas se pueden agrupar
en dos tendencias:

e Los inspirados en formas geométricas piramidales o triangulares.

e Los inspirados en formas geométricas circulares.

Las entidades normativas que han tratado este tema son AFNOR
(Association Francaise de Normalisation) y las normas IRAM (Instituto Argentino de
Racionalizacion de Materiales) en Argentina con la norma IRAM 34504

(Organizacion administrativa. Organigramas). Esta norma presenta diferentes
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versiones, una primera publicada en octubre del afio 1975, y la revision de la edicién
de la misma en diciembre del afio 1981 y con vigencia desde mayo del afio 1986

hasta la actualidad.

1.2.2.2 Representaciones graficas.

Una representacion grafica es una sistematizacion simbdlica de situaciones
pasadas, presentes o planeadas a un futuro (Lardent, Alberto R., Gomez Echarren,
Manuel A. & Loro, Alberto, 1992).

La funcion de Organizacion y Método ha recurrido al empleo de una serie de
representaciones graficas para auxiliar su trabajo, como son.

e Organigramas.

e Cursogramas.

e Diagramas de interdependencia sectorial.

e Cronogramas.

e Pert.

e Gantt.

1.2.2.2.1 Tipos de gréaficos.
Los tipos de gréficos se pueden clasificar segun su contenido en:
e Gréficos puros. Contienen una representacion simbdlica exclusivamente,
pudiendo solo incorporar expresiones literales o numéricas solo a fines
aclaratorios cuando estrictamente sea necesario.
e Graficos literales. La representacion grafica consiste en expresiones
literales y numéricas interrelacionadas por lineas de secuencia.
e Mixtos. Una combinacion de los graficos puros y los literales, en el cual la
graficacion simbolica es el tronco de la exposicion, y las expresiones literales
y/o numéricas complementan la simbologia.
Por otro lado, los graficos también se pueden clasificar segun la situacion o
hecho que representan en.
e Organigramas.
e Gréficos de secuencia.

e Graficos de valores.
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1.2.2.2.2 Organigramas.
Existen diferentes tipos de graficos para representar al organigrama de una

organizacion. Estos son.

1.2.2.2.2.1 Gréficos de estructura.

Es la representacion gréafica de los niveles jerarquicos de la estructura formal
de la organizacion y que debe formar parte del Manual de Organizacién de la
misma.

Existes diversas alternativas de presentacion, entre las cuales se encuentran.

e Organizacion por funciones.

e Organizacion por areas geograficas.

e Organizacion por productos.

e QOrganizacion por procesos.

1.2.2.2.2.2 Gréficos de funciones.
Este tipo de grafico expone la estructura jerarquica de un area y el espectro

de funciones gque en la misma se desarrollan.

1.2.2.2.2.3 Gréficos de puestos.

Es un tipo de grafico sustentado en un organigrama de estructura que expone
la cantidad y la distribucién de los puestos de trabajo existentes. Es un grafico
complementario de un diagrama de estructura, en el cual se exponen.

e Cantidad de cada tipo de puesto de trabajo.

e Distribucion departamental de puestos.

e Nivel de jerarquia dentro de cada puesto.

Los puestos de trabajo se codifican con dos digitos.

1.2.3 Mecanismos coordinadores de la organizaciéon

Existen cinco mecanismos planteados por Mintzberg (2000) que una
organizacion puede emplear para coordinar las distintas actividades que desarrolla
en su conjunto. Estos son: el ajuste mutuo, la supervision directa, la estandarizacion

de los procesos de trabajo, la estandarizacion de las producciones de trabajo y la
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estandarizacion de la destreza de los trabajadores. Estos son elementos basicos de

la estructura organizativa ya que mantienen la unidad entre las tareas.

1.2.3.1 El ajuste mutuo.

Este tipo de coordinacién se logra por la simple comunicacién informal que
existe y se desarrolla en la organizacion. En el ajuste mutuo el control y la
coordinacién de las actividades se realiza a partir de las relaciones que existen entre
el personal de trabajo en términos informales. Ellos son quienes se organizan en las
actividades que desarrollan para cumplir con los objetivos propuestos.

Es un mecanismo de coordinacién simple y generalmente es usado por las
organizaciones pequefias y con una estructura sencilla. El éxito de este mecanismo
depende de la habilidad del personal en adaptarse entre ellos a lo largo del

desarrollo de una tarea determinada.

1.2.3.2 Lasupervision directa.

La supervision directa es un mecanismo que la organizacion comienza a
emplear a medida que se presenta un crecimiento de la actividad que se desarrolla,
cuando sobrepasa su estado mas simple.

Este mecanismo se logra cuando en la organizacién se designa una persona
gue ejerce la responsabilidad por el trabajo de otras y emite instrucciones y
supervisa todas las acciones de aquellas. Esta persona adquiere la calidad de
supervisor y es el encargado de coordinar el trabajo de los demas en pos de un
objetivo determinado.

1.2.3.3 Laestandarizacién de los procesos de trabajo.

La estandarizacion de los procesos de trabajo es un mecanismo que se
emplea en organizaciones donde estan definidas y especificadas las funciones que
cada uno de los integrantes debe cumplir en su trabajo. Los empleados saben que
es lo que se espera de ellos y como es que se tiene que hacer el trabajo. Existe una
programacion y una coordinacion previa de las actividades dentro de la

organizacion.
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Este es un mecanismo que comienza a emplearse cuando las organizaciones
presentan un crecimiento mayor en su estructura y a medida que se vuelve mas

complejo el trabajo.

1.2.3.4 Laestandarizacion de las producciones de trabajo.

Las producciones son estandarizadas cuando en la organizacion se especifica
el producto como resultado. Existe un pleno conocimiento de las dimensiones y
caracteristicas de los productos o bien del desempefio que se espera al momento
de la prestacién de un servicio. La coordinacién y el control de las tareas estan
programados de manera predeterminada.

Al igual que en la estandarizacién de los procesos, €s un mecanismo propio

de las organizaciones de una estructura y complejidad mayor en las actividades.

1.2.3.5 Laestandarizacion de la destreza de los trabajadores.

Este tipo de mecanismo se presenta cuando en una organizacion es
necesario que los trabajadores cuenten con determinados conocimientos y
destrezas para efectuar su trabajo, que generalmente es de tipo autbnomo.

La estandarizacion por destreza permite lograr indirectamente la
estandarizacion de los procesos de trabajo y de la produccion de trabajo, y hace que
la coordinacion y el control de las actividades sea mas facil y total.

A medida que el trabajo en la organizacién se vuelve mas complejo los
mecanismos de coordinacion se desplazan desde el ajuste mutuo a la supervisiéon

directa hasta llegar a la estandarizacion.

1.2.4 Disefos organizacionales
1.2.4.1 Disefos organizacionales.

Los disefios organizacionales son diferentes configuraciones que una
organizaciéon puede adoptar para trabajar. Estas surgen como consecuencia del
estudio de los elementos anteriores y de las relaciones proporcionales que se
establece entre ellos. Los elementos de la estructura, los mecanismos
coordinadores, las partes basicas de la organizacion y los factores a tener presentes
al comienzo del disefio de la estructura, son las herramientas que dan lugar a que

una organizacion tenga una configuracion determinada.
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Estas configuraciones representan los rasgos caracteristicos mas generales
del disefio estructural que puede adoptar una organizacion. Estos tipos son: la
estructura simple, la burocracia mecanizada, la burocracia profesional, la forma

divisional y la adhocracia (Mintzberg, 2000).

1.2.4.1.1 Laestructura simple.

La estructura simple se caracteriza por ser poco elaborada. Mintzberg (2000)
sefala que tiene poca 0 ninguna tecnoestructura, poco staff de apoyo, una division
del trabajo muy baja, minima diferenciacion entre las unidades, y una pequefia y
reducida jerarquia gerencial. Su comportamiento estd poco formalizado y hace un
minimo uso del planeamiento, la capacitacion y los dispositivos de enlace.

Es generalmente organica y evita el uso de todos los dispositivos formales de
la estructura, y trata de reducir la dependencia de los especialistas de staff. Estos
son contratados cuando se los necesita en casos puntuales y no se los incluye
permanentemente en la organizacion.

La coordinacién de esta estructura es realizada por el mecanismo de la
supervision directa. El poder de todas las decisiones importantes esta centralizado
en manos del director general quien tiene una gran amplitud del control y la totalidad
del personal le informa a él. La cumbre estratégica ejerce la parte clave de la
estructura sobre un ndcleo operativo muy organico.

El agrupamiento de las unidades es sobre una base funcional floja, y la
coordinacion entre éstas recae sobre el director general. De la misma forma, el flujo
de informacién y la comunicacion que se establece se da entre el director y el resto
del personal.

El flujo de trabajo es flexible y las tareas del nlcleo operativo relativamente no
son especializadas pero si intercambiables entre el personal.

La formulacién de las estrategias esta a cargo del director general y a través
de la centralizacién en la toma de decisiones puede dar una respuesta rapida a las
diferentes situaciones. Este proceso tiende a ser altamente intuitivo y no analitico
orientado a la busqueda de oportunidades en un ambiente a menudo de
incertidumbre. Por lo que la estrategia es frecuentemente una explotacion de las

creencias personales del director.
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1.2.4.1.1.1 Caracteres generales de la Estructura Simple.
e Mecanismo coordinador: Supervision directa.
e Parte clave de la organizacion: Cumbre estratégica.
e Parametros de disefio: Centralizacion de la toma de decisiones y una
estructura orgénica.
e Factores situacionales: Joven o pequefia, un sistema técnico no
sofisticado, un ambiente sencillo o dindAmico de trabajo, posible hostilidad
extrema o fuertes necesidades de poder del gerente general, y

frecuentemente la organizacion no se actualiza, sigue fuera de moda.

1.2.4.1.1.2 Condiciones que dan lugar a la conformacion de una Estructura
Simple.

e El ambiente suele ser simple y a la vez dinamico. Es simple cuando es

comprendido por un solo individuo quien controla las decisiones de su trabajo.

El ambiente dinamico comprende una estructura organica que, a raiz de
no poder predecir el estado futuro, no puede ser coordinada mediante la
estandarizacion.

e El sistema técnico es no sofisticado y a la vez no regulador. Los sistemas
técnicos sofisticados requieren una estructura de staff de apoyo elaborada a
las que se les debe delegar poder sobre las decisiones técnicas, y los
sistemas reguladores requieren la burocratizacion del nucleo operativo.

e La etapa de desarrollo es otra condicion que origina variaciones en la
estructura simple. La organizacion nueva tiende a adoptar esta estructura,
independientemente del ambiente o sistema técnico, porque no ha tenido
tiempo de elaborar su estructura administrativa. En los primeros afos de vida,
toda organizacion atraviesa por una estructura simple.

Por otro lado, muchas organizaciones pequefias permanecen con la
estructura simple mas alla del periodo fundacional. En estas, la comunicacion
informal es conveniente y mas efectiva. Su pequefia dimensién puede para
ella significar una menor repeticion del trabajo en el nucleo operativo, lo que

da lugar a una poca estandarizacion.
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En otros casos, pueden confiar en el mecanismo del ajuste mutuo para la
coordinacién de sus actividades en ausencia de los jefes para la supervision
directa.

e Oftra variante, para las organizaciones en crisis, es la centralizacién de la
toma de decisiones por los jefes como consecuencia de condiciones
extremas, independientemente de la estructura actual y habitual. Surgen con
la necesidad de dar una respuesta rapida y coordinada que se pone en manos
del director.

e La organizacion autocratica y la organizacién carismatica. La primera
representa las necesidades personales de poder del director, quien evita
formalizar el comportamiento como una infraccion a su derecho de mandar de
acuerdo a su voluntad.

La organizacion carismatica es el resultado que se produce cuando un
jefe gana poder por el atesoramiento de sus seguidores que lo prodigan.

e Ladireccion por el propietario de la organizacion es otro factor que alienta

el uso de este tipo de estructura.
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1.3 Comunicacion organizacional y sistema de informacion

Luego de determinados los puntos centrales de la estructura en la
organizacion y el disefio, es necesario entender la comunicacién y la importancia

gue la misma tiene en el desempefio organizacional.

1.3.1 Comunicacion

Se entiende por comunicacion a la transmision de informacion y a la
interpretacion de la misma por parte del receptor. Por lo cual implica un proceso que
contiene un mensaje, la codificacion del mismo, el canal por el cual se transfiere, un
receptor y por ultimo la decodificacion de aquel por el receptor (Robbins, Stephen P.
y Coulter, Mary, 2005).

La comunicacion es un instrumento muy importante para las organizaciones, y
cumple cuatro funciones:

e Controlar: la comunicacion posee lineamientos y jerarquias que deben

respetarse, y también representa un medio a través del cual se ejerce la

autoridad. Ademés la comunicacion informal es otro medio para regular las

conductas.

e Motivar: permite informar que acciones se deben realizar, como, porqué y

de qué manera hacerlo mejor.

e Expresar emociones: les permite a los individuos manifestar sus posturas

e interactuar alcanzando sus necesidades sociales.

e Informar: es el fin de la misma, ya que la informacién es necesaria para

realizar las actividades y tomar decisiones.

La comunicacion puede presentarse de dos maneras, ya que no solo se debe
tener en cuenta la comunicacién que fluye dentro de la organizacion, sino ademas la

gue tienen los miembros con el ambiente externo.

1.3.1.1 Externa.
Es aquella que se emite desde el interior de la organizacién hacia el ambiente

en el cual se encuentra inserta y se desarrolla, con el fin de mantener relaciones
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eficientes, promocionar sus productos, crear una imagen, entre otras. Esta
comunicacién puede darse de las siguientes formas.
e Relaciones publicas: es el medio mediante el cual se esta en contacto con
el publico exterior, con el fin de promocionar y crear una imagen positiva del
producto o servicio que se ofrece al mismo. Es una de las maneras de brindar
la informacién que el ambiente desea conocer sobre la organizacion,
determinar su posicion competitiva y reforzar las relaciones con los
consumidores, proveedores y publico en general. Las mismas deben ser:
» Humanas: ya que se necesita un contacto directo y personalizado.
= Cordiales: manteniendo el respeto porque se representa a la institucion.
» Profesionales: debido a que el personal especializado tiene
conocimiento sobre lo que debe hacer.
* Permanentes: debe ser constante en el tiempo y no solo ante
oportunidades de conveniencia de la empresa.
e Publicidad: es un tipo de comunicacion paga, realizada a través de un
medio masivo de difusion con meta en un publico seleccionado. La desventaja
de ésta es el elevado costo por la proporcion de informacién que llega al
publico, la cual es muy dificil cuantificar. Ademas de la lenta retroalimentacién
gue la misma genera.
e Publicidad institucional: es la publicidad del producto y de la empresa en
si, sus actividades, miembros, reputacion, entre otras. Su objetivo es
promover la imagen de la organizacion y desarrollar o mejorar las relaciones

con los clientes, demas organizaciones y publico en general.

1.3.1.2 Interna.

En ésta oportunidad nos referimos a la comunicacion que se da en el medio
interno de la organizacion, la cual busca la consecucion de los objetivos
organizacionales a través de la transmisién de mensajes y un ambiente de trabajo
armonioso, con la buena relacién de los miembros que la componen. De esta
manera tiene como funciones informar a todos los integrantes, coordinar las
actividades, motivar a los empleados a desarrollar sus tareas y lograr las metas

propuestas.
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La misma se clasifica en dos grandes ramas.

e Informal: aquella es la comunicacién que se da entre los empleados, en la

interaccién diaria, independiente de los puestos que ocupan a nivel

empresarial. Surge de la necesidad propia de socializar de los mismos, por lo
cual no se puede eliminar este tipo de comunicacion. Puede ser utilizada por
la organizacion para informar de manera mas flexible y sencilla las tareas que
se pretenden cumplir y como una forma de motivar al personal. Pero también
se debe tener en cuenta la capacidad de transmitir y generar rumores entre
los empleados que tiene este tipo de comunicacién, ya que se puede dar lugar

a malos entendidos y a situaciones de resistencia por parte de los mismos.

e Formal: cuando la comunicacion esta determinada por la estructura, fluye

por la cadena de mando y dentro de la planificacién organizacional. La funcion

de la misma es coordinar todas las actividades para su desarrollo eficiente. Ya
gue sigue el principio escalar y funcional de la empresa, se puede clasificar de
la siguiente manera:
= Descendente: es aquella que se da desde los altos niveles directivos a
los operativos, generalmente sirve para informar, dirigir y controlar.
= Ascendente: cuando los empleados informan a los gerentes sobre el
desarrollo de las tareas, problema, necesidades y situaciones en el area de
trabajo.
» Lateral: la misma se da entre trabajadores del mismo nivel jerarquico,
generalmente con la finalidad de coordinacion.
= Diagonal: aquella que traspasa los niveles organizacionales, logrando
gue cualquier empleado se comunique con el de un area diferente a la
suya.

Estos tipos de comunicacion se pueden combinar de diferentes maneras,
determinando redes de comunicacion, los cuales son patrones que forman y
coordinan el desarrollo de la misma. Estas pueden ser.

e De cadena: la cual sigue la linea jerarquica, de arriba hacia abajo y

viceversa.

e De rueda: en la cual se determina un lider, y la comunicacion fluye entre

este y el resto del grupo de trabajo.
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e De todos los canales: donde la comunicacion fluye liboremente entre todos

los empleados.

e Informal: a través de la cual los empleados se comunican libremente para

interactuar socialmente. Los gerentes la analizan para conocer las

necesidades de los mismos y a su vez utilizarla para transmitir algo que
deseen.

En la organizacion, la comunicacion debe ser reconocida como un elemento
fundamental para la actuacion, ya que no solo es una forma de apoyar a la empresa
en la toma de decisiones sino que representa la base para el desarrollo de las
relaciones y para el cumplimiento de las actividades.

Una manera formal de completar y sustentar la comunicacion es a traves del
desarrollo y de la implementacion de un sistema de informacion disefiado a este

proposito.

1.3.2 Sistema de informacién
Segun Stair, Ralph M. y Reynolds, George W. (2000) “un sistema de
informacion es un conjunto de elementos o componentes interrelacionados para
recolectar (entrada), manipular (proceso) y diseminar (salida) datos e informacién y
para proveer un mecanismo de retroalimentacion en pro del cumplimiento de un
objetivo” (p.15).
Por lo cual se puede ver que esta compuesto de cuatro blogues.
e Entrada: es el proceso (manual o informatizado) de captura y recopilacion
de datos, el cual puede ser de diversas maneras, dependiendo de la salida
gue se desea obtener.
e Procesamiento: consiste en la transformacion de los datos en informacion
atil para la empresa. Se pueden utilizar diferentes modelos y representaciones
como tablas, diagramas, arboles, entre otros.
e Salida: implica la produccion de informes y documentos con la informacion
atil. Se los puede presentar en forma manuscrita o bien por pantallas o
impresiones.
e Retroalimentacion: luego de obtener las salidas, las mismas son utilizadas
para introducir cambios en los procesos que sean necesarios, ademas de

favorecer la toma de decisiones.
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Si se utilizan sistemas informéticos, se suman partes componentes a las
anteriormente nombradas, como lo son la base de datos en la cual se almacenaran
las entradas recibidas para su disponibilidad inmediata, el hardware que conforma la
parte fisica, es decir la computadora, el software que contiene todos los programas

de computacién, las redes y el servicio de Internet, entre otros.

1.3.2.1 Pasos parala construccion de los sistemas de informacion.

e Andlisis: como primera etapa se debe conocer cuales son los
requerimientos que realmente necesita la organizacion y los usuarios, que
puede brindar el sistema de informacion. Para lo cual se analiza el panorama
general de la empresa, como lo son la situacion actual por la que atraviesa,
las fuentes internas que conforman todos los integrantes de la misma y
fuentes externas como ser la comparacion con sistemas de informacion de
otras empresas del rubro. Dicha informacion puede recopilarse de entrevistas
con los gerentes y empleados, andlisis en grupo, cuestionarios a los
empleados y observacion directa. El fin de esta etapa, deberia responder a la
pregunta: ¢ Cémo se deberia estar haciendo?

e Disefio: dicha etapa se divide en dos, disefio general y detallado. En el
general, luego de la presentacién de los datos obtenidos en el paso anterior,
se determinan que modelos representativos se podrian utilizar de sistemas y
que requerimientos deben cumplir todos. Luego de la eleccion del mas
conveniente, se procede al disefio detallado, en el cual se van a disefiar las
caracteristicas necesarias para cada uno de los bloques que lo conforman,
ademas de los procedimientos y programas para coordinar los mismos y
realizar las tareas necesarias. El resultado de esta etapa es la forma en la
cual se desarrollara el mismo, es decir la respuesta a la pregunta: ¢Como lo
vamos a hacer?

e Implementacion: para que el sistema disefiado se pueda desarrollar con
éxito, se debe probar con anticipacion la tecnologia que se va a utilizar,
capacitar al personal en la operatoria y en la informacion que se va a emplear
y evaluar la programacion para eliminar lo innecesario. Solo después de esas
pruebas se implementa el sistema y se continla realizando un seguimiento de

las mismas.
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1.3.2.2 Clasificacion de los sistemas de informacion.
1.3.2.2.1 Sistemas procesamiento de transacciones (TPS).

“Son aquellos sistemas que procesan los datos detallados necesarios para
actualizar registros referentes a las operaciones de negocios esenciales de la
organizaciéon” (Stair, Ralph M. y Reynolds, George W., 2000, p.337). Generalmente
el mismo da soporte a todas las actividades rutinarias que se realizan en la
organizacién e incluyen las acciones de recolectar, editar, corregir, manipular y
almacenar los datos.

e Recopilacion de datos: se inicia con una transaccién, de la cual resultan

datos que conforman la entrada al sistema, los cuales deben ser registrados

en forma exacta.

e Edicion de datos: consiste en la verificacion de los datos recopilados para

comprobar su validez y para desechar los invalidos.

e Correccién de datos: los datos desechados en el paso anterior, deben ser

introducidos nuevamente de manera correcta.

e Manipulacién de datos: son todas las actividades que realizaran con los

datos recopilados, como ser clasificacion, categorizacion, calculos, resimenes

y almacenamiento.

e Almacenamiento de datos: consiste en la actualizacion de las bases de

datos con las nuevas entradas recibidas, para que las mismas estén

disponibles para la toma de decisiones.

e Elaboracion de documentos: es el resultado del proceso, el cual implica la

elaboracion de documentos e informes, los cuales pueden presentarse de

manera escrita o bien ser visualizados en computadoras.
Los métodos de procesamiento posibles son los siguientes:

e Sistema de procesamiento por lotes: consiste en acumular durante cierta

cantidad de tiempo necesaria las transacciones de la empresa y se procesan

como una sola unidad o lote.

e Sistema de procesamiento de transacciones en linea: es lo opuesto a la

anterior, cuando se cuenta con la informacion inmediatamente se procesa sin

demora. Se actualizan constantemente, por lo cual este tipo de sistema

siempre refleja la situacion actual.
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e Entrada en linea con procesamiento retardado: es una combinacion de los

antes descriptos, en el cual se introducen los datos al momento en el que se

producen y luego son procesados no de inmediato.

Estos métodos dependen de los objetivos de la organizacion. De los cuales se
espera que los TPS cumplan los siguientes.

e Procesar datos generados por las transacciones.

e Asegurar la integridad y un alto grado de exactitud de los datos y la

informacion.

e Elaborar documentos e informes oportunos.

e Aumentar la eficiencia de la mano de obra.

e Ayudar a proporcionar mayores y mejores Servicios.

e Ayudar a crear y mantener la lealtad del cliente.

e Lograr una ventaja competitiva.

Como se puede ver los TPS, representan la columna vertebral y el eje de todo
sistema de informacion, ya que capturan datos de todas las areas de la organizacion

e influyen a las mismas.

1.3.2.2.2 Sistemas de informacién para la administracion (MIS).

“Es una recopilacién integrada de personas, procedimientos, bases de datos y
dispositivos que proporcionan a los gerentes y a los responsables de la toma de
decisiones, con informacion que les ayude a lograr los objetivos organizacionales”
(Stair, Ralph M. y Reynolds, George W., 2000, p.428).

La funcion principal de los sistemas de informacion para la administracion, es
cooperar a la concrecion de los objetivos, debido que proporciona a los gerentes
conocimiento de las actividades rutinarias que se realizan en la empresa, para que
puedan administrar de la mejor manera posible. Por lo cual incluye a todos los
niveles organizacionales, que comunmente se organizan segun las funciones que se
realizan en la misma.

Las entradas del MIS pueden ser tanto internas como externas. Las internas
principalmente se componen de los datos que brindan los sistemas de

procesamiento de transacciones almacenados en bases de datos. Y las externas
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pueden provenir de los clientes, proveedores, competidores y demas agentes
externos a la organizacion, que producen informacién no recopilada por los TPS.
Las salidas de éste sistema, se presentan en forma de informes que se
distribuyen a los altos niveles de la organizacion. Los mismos pueden ser.
¢ Informes programados: los mismos se realizan de acuerdo a un programa
establecido y con periodicidad determinada.
¢ Informes de indicadores basicos: el mismo presenta un resumen de las
actividades realizadas el dia anterior al que se solicita, y suele estar
disponible al comienzo del dia.
e Informes a solicitud: se realizan cada vez que un gerente lo solicite y
proporciona la informacion que el mismo ordene.
e Informes de excepciones: este tiempo de informe se genera
automaticamente ante la presencia de una situacidn excepcional o que
requiera intervencion de la administracion.
¢ Informes de busqueda: los mismos se solicitan cuando se necesita datos
detallados y procesos de una situacion particular.
La diferencia principal que tienen los informes producidos por los TPS y los
MIS, es que éstos Ultimos dan apoyo a los encargados de tomar decisiones de los
altos niveles de la organizacién. En cambio los otros son mas utiles en los niveles

operacionales y medios.

1.3.2.2.3 Sistemas de apoyo paralatoma de decisiones (DSS).

“Es un grupo organizado de personas, procedimientos, software, bases de
datos y dispositivos con el proposito de respaldar la toma de decisiones sobre un
problema especifico” (Stair, Ralph M. y Reynolds, George W., 2000, p.444). La
funcion principal del DDS, es cooperar con la solucion de problemas semi
estructurados y no estructurados, debe auxiliar a todos los niveles y en todos los
aspectos de la toma de decisiones.

En general, pueden manejar grandes magnitudes de informacion proveniente
de muchas fuentes diferentes, otorgar flexibilidad en documentos e informes, dar
apoyo al andlisis de busqueda, realizar analisis y comparaciones complejas y

producir simulaciones de situaciones, entre otras.
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Este tipo de sistemas ayudan a los empleados a utilizar de manera favorable
las bases de datos existentes, que al proporcionales informacion actualizada
cooperan en el proceso de toma de decisiones, la cual es vital para la buena
administracion de una empresa.

La diferencia con los sistemas de procesamiento de transacciones (TPS) y los
sistemas de informacion para la administracion (MIS), es que éstos producen
informes Utiles para cooperar con la organizaciéon en la solucién de problemas
estructurados y semi estructurados. A diferencia del DDS, el cual incorpora la
flexibilidad en los informes para solucionar problemas semi estructurados y no
estructurados.

En resumen los tres sistemas descriptos se integran y en conjunto ayudan a

gue las organizaciones cumplan sus objetivos de manera eficaz y eficiente.

1.3.2.3 Formularios.

Todo sistema de informacién bien disefiado posee instrumentos para la
recoleccion y transmision de la informacion. Dentro de esta serie de instrumentos
se distinguen las formas o formularios. Tematica que se abordara en este apartado
desde la éptica del autor Rodriguez Valencia, Joaquin (2002).

El formulario es un medio mediante el cual se transmiten y recolectan los
datos en la empresa. Segun J. Barrios es, “cualquier documento impreso destinado
a que en él se anoten datos, o para uso repetitivo en situaciones idénticas de
tratamiento de datos” (Rodriguez Valencia, Joaquin, 2002, p.190).

En las organizaciones, y con los crecientes avances en la manera de
administrar, siempre que se presenten operaciones repetitivas es necesario el uso

de registros uniformes para llevar el seguimiento y control de todas ellas.

1.3.2.3.1 Anaélisis de formularios.

El formulario es correcto cuando brinda la manera de obtener la informacion
precisa, justa y oportuna, para la toma de decisiones.

En la etapa de analisis se busca conocer las necesidades de informacion,
seleccionar un método para recolectarla y determinar la secuencia de

procesamiento de la misma.

35



INSTITUTO UNIVERSITARIO AERONAUTICO
LICENCIATURA EN ADMINISTRACION
PROYECTO DE GRADO

Para este proceso se debe indagar sobre los formularios existentes en la
organizacioén, el tipo, frecuencia de uso, utilidad, costos, entre otros factores. Para
luego conocer si se estan utilizando de manera eficiente o si es necesario la mejora

o el disefio de otros.

1.3.2.3.2 Disefio de formularios.

El disefio consiste en plasmar en papel los requisitos de la informacién, de
modo tal que sea preciso, facil de comprender y llenar y no represente un costo
elevado para la empresa.

Se debe disefar la representacion del mismo, de manera que predisponga
positivamente a los empleados a trabajar sobre él. También es importante que los
titulos que se le asignen definan los que se pretende que contenga.

A su vez el disefio e impresion influye en la tendencia al error, la cual debe ser
reducida, teniendo en cuenta, lineas, espacios, colores usados, el tipo de imprenta,
entre otros factores que hacen a la legibilidad de la misma.

Las partes que componen un formulario son.

¢ Introduccién: la cual consiste en la informacion que encabeza y da pie a la

siguiente accion que se va a tomar.

e Cuerpo: generalmente es la parte mayor del formulario y la principal, por

lo cual requiere de un andlisis para ser utilizada de la manera correcta.

e Conclusion: son los espacios para firmas y algun otro dato que le de

validez necesaria a la forma.

1.3.2.3.3 Control de formularios.

Todo el uso y la transmision de los formularios deben estar controlados de
cierta manera con el objetivo de disminuir errores en el procesamiento de los datos,
evitar demoras por el mal uso de los mismos y el costo que ello conlleva. Por lo cual
implica la coordinacion del disefio y el uso de los formularios, la revisién de los
medios para distribuirlos y archivarlos y el tratamiento una vez que han sido
utilizados.

Si se pone el empefio necesario en el analisis, disefio y control de los
formularios, se logra una mejora sustancial en los sistemas y procedimientos, ya

gue a través de éstos se tiene conocimiento de todas las actividades que se realizan
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en la empresa, los responsables de las mismas, se detectan las necesidades y las
fallas y demas ventajas que provee su uso.

También, no hay que perder de vista que representan el ingreso del sistema
de informacion, lo cual después de ser procesado, resultan en informes claves para

la toma de decisiones.

1.3.2.4 Manuales de procedimientos.

Continuando con las herramientas de los sistemas de comunicacion, segun el
autor Rodriguez Valencia, Joaquin (2002), la mas importante para transmitir
decisiones respecto a las politicas, objetivos, procedimientos, entre otras; son los
manuales de procedimientos, los cuales mantienen informados al personal sobre
decisiones estructurales tomadas por los directivos.

Segun Duhalt K. M. “es un documento que contiene en forma ordenada y
sistematica informacién y/o instrucciones, sobre historia, politica, procedimientos,
organizacién de un organismo social, que se consideran necesarios para la mejor
ejecucion del trabajo” (Rodriguez Valencia, Joaquin, 2002, p.244).

Los procedimientos administrativos son un conjunto de operaciones
ordenadas de manera tal que representen la forma de hacer determinado trabajo.
Por lo cual en los manuales se incluyen en forma ordenada, los pasos que deben
seguir para cumplir con sus funciones, responsabilidades, puestos que intervienen y
si es necesario los formularios que se involucran también. Dichos procedimientos se

registran por escrito, para estar disponible siempre para todos los empleados.

1.3.2.4.1 Objetivos de los manuales.

Varios son los objetivos que poseen los manuales respecto a su utilidad,
como ser, representar a la organizacion como un todo, determinar las funciones y
responsabilidad de cada unidad, facilitar la orientacion de los empleados nuevos,
cooperar con la correcta realizacion de las tareas laborales, favorecer el

aprovechamiento de los recursos, entre otras.
1.3.2.4.2 Elaboracion de los manuales.

Para realizar los manuales de procedimientos se siguen comunmente las

siguientes etapas:
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e Etapa de planeacion: se realizan las primeras conversaciones con los
niveles superiores, acerca del contenido, el enfoque y alcance del mismo.
Luego de lo cual, se podré esbozar una descripcion de las actividades que se
deberan llevar a cabo para poder reunir la informacion necesaria y procesarla
para lograr comenzar el disefio.

e Recopilacion de datos: consiste en la recoleccion de datos de las
unidades con las cuales se va a trabajar, lo cual puede realizarse mediante la
utilizacion de herramientas, como lo son, las entrevistas, revision de
documentos, observacion directa y cuestionarios.

e Analisis de datos: se trabaja sobre todos los datos reunidos en el paso
previo, dando como resultado la identificacién de los puestos, las actividades
principales y secundarias, relaciones entre los puestos, flujo de documentos y
formas, entre otras.

e Elaboracion del proyecto: con la informacion recolectada se procede a la
elaboracion del manual. El cual debe contener por escrito los procedimientos
y también de manera grafica, ademas de las formas y los instructivos para
utilizarlas.

e Autorizacién: debe ir a los niveles jerarquicos superiores los cuales
evaluaran su contenido y sugeriran modificaciones si fuera necesario.

e Tipografia: consiste en el tipeo e impresion del mismo.

e Disposicion del material: generalmente se utiliza en el inicio un indice que
determine el contenido, luego se coloca una introduccion, seguido de lo cual
se dibuja el organigrama de la empresa, los diagramas de flujo y sus
descripciones escritas de las actividades y por ultimo las formas. También se
puede incluir las politicas y normas empresariales.

e Distribucion e implantacion: se distribuye a empleados y se coloca en
espacios comunes también y debe quedar registrado quienes lo poseen. La
implantacion debe evitar errores oportunamente. La misma puede ser de
manera instantanea, de piloto, o en paralelo.

e Reuvision y modificacion: si la informacion que contienen los manuales es
eficiente, éste también lo sera. Se recomienda la revision de los mismos cada

dos afos.
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En general son de utilidad para que el personal conozca la empresa como
sistema organizacional, sus politicas y normas, y ademas sepa con exactitud las
actividades que debe realizar, las unidades empresariales que ellas involucran, los
responsables a los cuales debe dirigirse, los recursos a utilizar y los formularios y

documentos que hay que completar y transmitir para registrar su accionatr.
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1.4 Sistemade incentivos

1.4.1 Incentivos

Los incentivos sirven para motivar el accionar de los empleados. Pueden ser
de tipo econdmicos, de recreacion, de reconocimiento, descansos, entre otros.

Esta clase de motivadores tienen por objetivos: incrementar la participacion de
los empleados, lograr un mayor sentido de pertenencia con la organizacion,
aumentar la cooperacion y mejorar el desemperio de las actividades laborales.

Para poder establecer un programa de incentivos, es necesario establecer
parametros para controlar y otorgar los mismos, designar una persona a cargo para
realizarlo, determinar métodos de evaluacion para conocer el resultado de las
actividades y mantener un control periddico.

Como puede verse, se vincula directamente al concepto de motivacion, el
cual segun Robbins, Stephen P. y Coulter, Mary. (2005)se refiere a“los procesos
responsables del deseo de un individuo de realizar un gran esfuerzo para lograr los
objetivos organizacionales, condicionado por la capacidad del esfuerzo de satisfacer
alguna necesidad individual” (p.392).

Es decir que el empleado estd motivado, cuando posee alguna necesidad
propia y para lo cual se esfuerza intensamente para satisfacerla. De manera que
para que sea beneficioso para la empresa, estas deben ser compatibles con los
objetivos organizacionales.

Varios autores han desarrollado explicaciones para la motivacion de los

empleados, entre los cuales se distinguen.

1.4.1.1 Jerarquia de las necesidades de Maslow.
Abraham, era un psicologo que aseguraba que las personas poseian una
jerarquia de cinco necesidades:

¢ Fisiologicas.

De seguridad.

Sociales.

De estima.

De autorrealizacion.
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Cada nivel de necesidad implica que el individuo debe esforzarse por
satisfacerla, que una vez alcanzada ya no es causa de motivacion. Por lo cual se
prosigue con la préxima, la que determinard el comportamiento a seguir por la
persona. De esta manera, los gerentes deben conocer en qué nivel de necesidades
se encuentra la persona y cooperar para lograr las mismas, como asi también

proporcionar las condiciones para alcanzar a las superiores.

1.4.1.2 Teoria Xy teoriaY de McGregor.

El autor de esta teoria, clasifica a las personas de dos maneras:

e Teoria X: representa la vision negativa de los individuos. Supone que los

trabajadores no desean poseer responsabilidades, que deben ser controlados

permanentemente para que realicen las tareas y que son perezosos. Dicho
supuesto se relaciona con las necesidades de nivel inferior de la jerarquia de

Maslow, las cuales dominan el comportamiento de estas personas.

e Teoria Y: manifiesta que los individuos sienten gusto por el trabajo, que

aceptan y desean tener responsabilidades y pueden dirigirse a si mismos. Lo

cual refleja que los individuos son influidos por las necesidades de nivel

superior de la teoria de Maslow, relacionadas directamente a las de estima y

de autorrealizacion.

De esta manera se evidencia que el supuesto de la teoria Y es el mas
adecuado y aceptado para trabajar con los empleados en la empresa. Por lo cual,
esta debe generar las condiciones para incentivar a los individuos a participar en la
toma de decisiones, asignarles responsabilidades y crear buenos grupos de trabajos

para se sientan motivados.

1.4.1.3 Teoria de la motivacion e higiene de Herzberg.

Herzberg suponia que el éxito o el fracaso en el trabajo estaban determinados
por las actitudes de los empleados. Por lo que luego de un extenso analisis de las
actitudes y del comportamiento de los mismos en el trabajo, concluyd que los
factores que atribuian a la satisfaccion laboral eran de tipo intrinsecos y estaban
relacionados con el progreso, la responsabilidad, el reconocimiento, entre otros. En

cambio, nombraron factores extrinsecos aquellos relacionados a la insatisfaccion,
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como las condiciones laborales, el salario, las relaciones interpersonales, politicas
de la empresa, entre otras.

Asi mismo, Herzberg creia que lo contrario de satisfaccibn no es la
insatisfaccion. Lo que determiné que lo contrario de “satisfaccion” es la “no
satisfaccion” y lo opuesto de “insatisfaccion” es la “no insatisfaccion”. Esto significa
gue los factores que generan satisfaccion son independientes y diferentes de los
gue generan la insatisfaccion. Por lo tanto, si la empresa se aboca a eliminar los
factores extrinsecos que producen la insatisfaccion, no significa que los empleados
se sentirdn satisfechos o motivados, sino que simplemente estardn “no
insatisfechos”.

La denominacién que Herzberg le dio a este tipo de factores son.

e Factores de higiene: los factores extrinsecos, es decir, aquellos que

eliminan la insatisfaccion laboral, pero que no motivan.

e Motivadores: factores intrinsecos, los cuales aumentan la satisfaccion

laboral y motivan.

Luego de conocer estas teorias elaboradas por aquellos autores, se puede
observar que no le sirve a la empresa creer que el empleado es un ser que solo
trabaja por el dinero, desmotivado, irresponsable y demas caracteristicas que
nombraba McGregor en su teoria X.

Por el contrario es mas favorable, ver en los individuos seres responsables,
con ganas de trabajar para alcanzar logros personales y que cooperan en la
concrecion de los objetivos organizacionales.

Para obtener el compromiso de las personas, es necesario informarlos,
fomentar el feed-back de los esfuerzos realizados, dar importancia y reconocer las
necesidades personales de cada uno, delegar responsabilidades en ellos, hacerlos
participes de algunas decisiones y estimular las relaciones interpersonales, entre

otras.

1.4.1.4 Alternativas de motivadores e incentivos.
e Monetarios.
= Salario: muchos afirman que el mejor motivador es el dinero, pero la

mayoria de las empresas abona a sus empleados salarios determinados
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por convenios, en los cuales se establecen montos fijos y que no pueden
ser modificados, por lo cual no se lo considera un incentivo.

= Bonos por produccién: generalmente se establece un sueldo basico
fijo y ademas un bono después de superar ciertas unidades producidas.

= Comisiones: estan enfocadas a puestos de ventas, en los cuales los
empleados pueden recibir un porcentaje adicional sobre el precio de venta
de cada unidad.

* Incrementos por meéritos: supone un aumento del salario, concedido
de acuerdo a una evaluacion de desempeio.

= Compensacién por experiencia y conocimientos: se otorgan al
empleado que se esfuerza por adquirir mas conocimientos sobre el
puesto que desarrolla.

No monetarios.

» Beneficios sociales: son prestaciones juridicas, no remunerativas, no
dinerarias, no acumulables ni sustituibles en dinero, que brinda el
empleador al trabajador por si o por medio de terceros, que tienen por
objeto mejorar la calidad de vida del dependiente o de su familia a cargo.
(Ley N° 20744, Articulo 103 bis). Los mismos pueden ser los viaticos de
almuerzo, provision de la ropa de trabajo, reintegro de gastos en
medicamentos, cursos de capacitacion pagos, provision de canastas
escolares, seguro de vida, pago de gastos de sepelios, recreativos,
estacionamiento en instalaciones de la empresa, entre otros.

= Comunicacion abierta e informacion compartida: es importante tener
canales de comunicaciones abiertas, reuniones perioddicas, buzéon de
sugerencias y demas métodos que favorezcan a la comunicacién de los
superiores con los empleados, donde los mismos puedan ser escuchados
y comprendidos; y a través de los cuales los gerentes también puedan
informarlos de manera directa. Los canales de comunicaciones informales
forman otro medio para que los empleados puedan desarrollar relaciones
interpersonales con sus pares y con los demas gerentes.

= Reconocimiento: se trata de la motivacién que percibe el empleado al

ser felicitado por los directivos personalmente o en publico, por haber

43



INSTITUTO UNIVERSITARIO AERONAUTICO
LICENCIATURA EN ADMINISTRACION
PROYECTO DE GRADO

realizado de manera efectiva un trabajo. Lo cual se logra si se mantiene
un contacto frecuente con el personal.

= Herramientas: consiste en el control de las herramientas, para que los
trabajadores tengan lo que es necesario para trabajar y sino, para que se
invierta en aquellas mas modernas que le permiten hacer bien su trabajo.
= Reconocer las necesidades personales de los empleados: aumenta el
sentido de pertenencia de los trabajadores, que la empresa conozca y
coopere con sus necesidades personales.

» Estabilidad laboral: esta relacionada con la necesidad de
supervivencia. La empresa puede dar posibilidades de crecimiento y
mantencion en los diferentes puestos de trabajos, lo cual es deseable por
los trabajadores al brindarles seguridad.

Hay muchas otras alternativas a las cuales puede recurrir cada empleador en
particular, para mantener incentivado al personal y que los mismos colaboren en la
concrecién de los objetivos.

Cabe aclarar, que para conocer si un trabajador estd en condiciones de
percibir algun incentivo, se deben establecer estandares para controlar su
desempefio y utilizar un método que permita evaluar a los mismos. Ademas de
determinar el tipo de incentivos y la periodicidad con la cual se desarrollaran.

Por lo tanto, se incluye en esta oportunidad la evaluacion de desempefio, que
es el proceso a través del cual la organizacion registra el ejercicio de las actividades
de sus empleados. La misma sirve para conocer el potencial y el comportamiento de
los trabajadores, capacitarlos, disefiar sistemas de premios e incentivos, conocer
cuando corresponden sanciones Yy si el salario que se les abona es el acorde a las
funciones, detectar problemas con los recursos humanos, entre otras.

Segun Chiavenato (1999), pueden clasificarse segun quien sea el
responsable de la evaluacion.

e El gerente: al ser cabeza de linea, puede ser quien se encargue de

realizar las evaluaciones, con la colaboracién del érgano correspondiente al

personal que le brinde las herramientas y criterios de evaluacion.

e El empleado: cuando se da el autocontrol, es decir que cada individuo

evalla su propio desempefio, en base a parametros ya establecidos por la

organizacion.
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e El empleado y el gerente: es decir la administracion por objetivos, donde
se establecen objetivos en consenso, el personal se compromete y es
responsable por su accionar, se miden de manera periodica los resultados y
se realiza la retroalimentacion necesaria.
e Equipo de trabajo: los mismos integrantes pueden establecer pardmetros,
evaluar y programar las correcciones.
e El 6rgano de gestion de personal: evallan a todos los empleados, segun
los informes emitidos por los gerentes de cada area, por lo cual es a modo
general y no especifico de cada individuo.
e Comité de evaluacion: es realizada por un grupo de personas de manera
colectiva, en el cual los mismos deben mediar y equilibrar.
e Evaluador 360°: es una técnica que involucra a todas las personas que se
encuentran en un circulo cercano al evaluado, del cual dan informacion sobre
su desempefio. Reciben opiniones de varios puntos de vistas diferentes, lo
gue suele ser mas constructivo.
Se conocen algunos métodos para evaluar, Chiavenato (1999) referencia los
siguientes.
e Meétodo de las escalas gréficas: en las mismas se ponderan los factores a
medir y se traducen los resultados en expresiones numéricas. Se representan
en tablas de doble entrada, donde en las filas se colocan los factores a medir
y en las columnas se colocan los grados de variacion de cada uno de los
factores. Los mismos deben ser aclarados en un pequefio resumen sencillo y
claro. Pueden ser de tres maneras las escalas.
= Continuas: se establece un limite minimo y uno maximo para el factor,
y la medicion puede encontrarse en cualquier punto de la linea.
= Semicontinuas: a la antes expuesta, se le incluyen algunos puntos
intermedios.
» Discontinuas: las posiciones ya estan determinadas de antemano y
solo se puede escoger una de ellas.
e Método de eleccidon forzada: en ésta, se utilizan frases descriptivas de

algunos comportamientos que pueden darse, se agrupan en dos, cuatro o
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mas frases, de las que solo se pueden escoger una o dos de las que mas los
representen.

e Meétodo de investigacion de campo: es realizada por un jefe con asesoria
de staff. La misma consiste en entrevistas a los gerentes de cada area para
evaluar el desempefio de sus subordinados. Permite emitir un diagnéstico y
planear con el supervisor su desarrollo.

e Método de incentivos criticos: consiste en la observacion por parte del
supervisor inmediato, de los hechos excepcionalmente buenos vy
excepcionalmente malos. Se basa solo en lo excepcional.

e Método de comparacion por pares: se compara a los empleados de dos
en dos, anotando en la columna de la derecha el que tuvo mejor desempefio.
Es un método poco eficiente y sencillo.

e Método de frases descriptivas: en dicho método de anotan en columnas
frases descriptivas del desempefio de los individuos y se anota en dos
columnas, en una si se caracteriza con la frase, y la otra cuando es el opuesto

a lo que demuestra.
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1.5 Cuadro de Mando Integral

El Cuadro de Mando Integral (CMI) es una herramienta de gestion que
proporciona a los directivos de una organizacion una serie de instrumentos que le
permiten viajar hacia el éxito competitivo futuro.

“Traduce la estrategia y la mision de una organizacion en un amplio conjunto
de medidas de la actuacién, que proporcionan la estructura necesaria para un
sistema de gestion y medicion estratégica”.(Robert S. Kaplan, 1997, p.14).

Mide la actuacion desde cuatro perspectivas equilibradas: las finanzas, los
clientes, los procesos internos y la formacion y crecimiento.

Es una herramienta que integra bajo estas cuatro perspectivas la gestion global de

toda la organizacion y su actuacion en el futuro.
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Capitulo 2

Relevamiento y presentacion
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2.1 Resefa historica

Autoservicio Juan José S.R.L. nace en 1989 cuando su fundador José Di
Francesco adquiere el fondo de comercio de un autoservicio en funcionamiento
ubicado en las cercanias del domicilio actual. El objetivo fundacional fue formar un
negocio propio para el sustento econémico, formando de esta manera una empresa
unipersonal.

Su actividad principal es la venta al por menor en supermercados con
predominio de productos alimenticios y bebidas.

Comienza la actividad con una capacidad instalada de 6 (seis) metros de
ancho por 12 (doce) metros de largo, construidas por el fundador; y una dotacion de
personal de cuatro empleados. Esta dotaciéon se formaba por dos empleados
pertenecientes al comercio anterior que fueron incorporados con renovacion de
contrato, un nuevo empleado contratado e Irma Di Francesco, una de las hijas del
fundador.

Las tareas principales que se desarrollaban eran el manejo de caja, atencién
de la fiambreria y reposicion de mercaderia. Aflos mas tarde se incorpora la
participacion de Maria Teresa Di Francesco, segunda hija del fundador.

En el afo 1999 se compra el terreno colindante al local comercial para ampliar
la superficie de venta. Esto permitié la incorporaciéon de otros rubros a los ofrecidos
como la carniceria, el sector de bazar y el de alimentos para mascotas, y la
implementacion del servicio de reparto a domicilio.

El caracter societario de S.R.L se adquiere en septiembre de 2008, tras la
muerte de José Di Francesco, asumiendo la direccion como socias gerentes Irma Di

Francesco y Maria Teresa Di Francesco.
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2.2 Descripcion general del autoservicio Juan José S.R.L

Autoservicio Juan José SRL es un supermercado ubicado en la localidad de

Malaguefio - Cérdoba, calle Santa Fe N° 375 esquina San Martin. Ubicado en el

siguiente mapa.
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Figura 1. Mapa de localizacién del Autoservicio Juan José S.R.L

Fuente: Google Maps. https://www.google.com.ar/maps/place/Malaguefio,+Cordoba/

Su actividad principal es la comercializacion al por menor de productos

alimenticios, bebidas, bazar, limpieza, perfumeria, fiambreria, lacteos, carniceria,

alimentos para mascotas, entre otros.
La clasificacion de la empresa es la siguiente.

e Segun la integracion del capital, es privada porque sus duefios son

particulares.
Segun la forma juridica, desempefia actividades bajo la figura juridica de

una S.R.L. (Sociedad de Responsabilidad Limitada).
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e Segun el tamafio, es una empresa pequefia, con grandes rasgos que la

definen como una PYME, ademas de su origen familiar.

e Segun el alcance geografico, se trata de una empresa local, ya que su

actividad involucra solo a la zona en la que opera, es decir la localidad de

Malaguefio y alrededores.

Esta organizacion trabaja sobre los principios de respeto por el cliente y una
buena prestacion del servicio tratando de cubrir de manera total el pedido de los
Mismos.

La honestidad y el sentido de unidad como familia son los valores que practica

en la relacion con los empleados y clientes que acuden al establecimiento.

2.2.1 Capital humano y capacidad instalada

La dotacion de personal estd compuesta por las dos socias gerentes y cinco
empleados que se distribuyen para cumplir las tareas de manejo de la caja
registradora, atencién de la fiambreria, control de los depdsitos y reposicion de la
mercaderia en gondolas, reparto a domicilio, atencion de la carniceria y, tareas
administrativas como compras de mercaderias, control y actualizacion de precios,
supervision de las actividades, entre otras.

La superficie de venta cubierta por el supermercado actualmente es de 10
(diez) metros de ancho por 12 (doce) metros de largo. Este espacio posee instalado
dos cajas registradoras, dos heladeras mostrador y heladeras exhibidoras, camara
frigorifica, seis gbéndolas, dos vitrinas y dos depdsitos, uno en la parte trasera al
sector de la fiambreria y otro en la parte superior del edificio.

El lugar cuenta con la sefalizacion y la habilitacion exigida legalmente, con
camaras de seguridad en la parte nueva del edificio y con espejos para el control.

(Verimégenes 1 a 11, en el Anexo.)

2.2.2 Analisis del entorno
2.2.2.1 Entorno general.

La organizacién como un sistema abierto se relaciona constantemente con el
entorno que la rodea a través de los insumos que toma y de los bienes o servicios

gue distribuye al medio como resultado de su actividad.
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El macroentorno se encuentra definido por una serie de fuerzas e instituciones
externas a la organizaciéon que pueden influir en su desempefio. Estas fuerzas
comprenden las condiciones economicas, politicas y legales, socioculturales,
demograficas, tecnoldgicas y hasta mundiales. Los cambios en cualquiera de estos
ambitos no tienen un efecto tan directo, pero se deben tener presentes cuando se

planea, organiza, dirige y controla una organizacion.

2.2.2.1.1 Entono Socio-econdmico.
2.2.2.1.1.1 Descripcion del sector.

Existen en la argentina 8.672 establecimientos de autoservicio (entre
hipermercados, supermercados, supermercados discounts y autoservicios en
general). De los cuales, el 67,7% corresponden a establecimientos de un solo local
y el 32,3% a cadenas que tienen 2 o mas bocas.

Este sector cuenta con una superficie total de venta de 4.523.647 m2. Las
grandes cadenas (Carrefour, Cencosud, Coto, Walmart, La Anénima, Casino y
Nexus Partners) cuentan solo con el 15,5% del total de las bocas, pero suman el
55,7% de m2 de toda la superficie comercial del sector.

Los empleados de comercio son 124.636, lo que representa un 11,6% del
total de empleados mercantiles (1.073.712). Las 10 grandes cadenas (Carrefour,
Cencosud, Coto, Walmart, La Andénima, Casino, Atomo, Toledo, Nexus Partners y
La Cooperativa obrera Itda de consumo y vivienda) cuentan con un 7,8% del total de
trabajadores mercantiles de argentina.

Carrefour, Cencosud, Coto, La anénima, Nexus Partners, Walmart y Casino
son el nacleo de empresas que poseen el mayor nimero de establecimientos, las
mayores superficies comerciales y las mas altas facturaciones. Este nucleo
empresas de mayor envergadura, aunque reunen soélo el 15% del total de bocas del
pais, tienen la capacidad de vender el 58% del total alimentos y bebidas de la
argentina.

La dimension econOmica de estas grandes empresas les ha conferido un
posicionamiento privilegiado en el mercado, con mejor posicionamiento para la

negociacion con proveedores y para captar mayores ganancias.
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Esto demuestra que el sector supermercadista argentino ha logrado una
marcada expansién como asi también a una fuerte concentracion en manos de
pocas empresas.

Informacion extraida de la Federacion Argentina de Empleados de Comercios
y Servicios, Boletin Digital No 39, Secretaria de Estudios y Estadisticas SEYE,
febrero 2014.

2.2.2.1.1.2 Evolucion del sector.

En el aflo 2013 el crecimiento del sector supermercadista fue sostenido,
mostrando un crecimiento acumulado promedio del 28,3%, las ventas subieron
hasta llegar a los $10.871,8 millones, representando una suba de 49,3%.

La situacion cambia a comienzo del 2014, con el reacomodamiento del tipo
cambio en enero, se produce un proceso inflacionario que impacta negativamente a
través de la remarcacion de los precios. Esto afecta a los ingresos de los
trabajadores, aumenta la pérdida del poder adquisitivo, lo que provoca que se
reduzca el consumo y la demanda que repercute directamente en la disminucion
actividad econémica interna.

Esta suba en los precios concentra mayores ganancias en manos de los
grandes empresarios, lo cual se traduce en un retroceso de la actividad en el sector,
gue ha crecido en los ultimos afios, con el riesgo asociado a la perdida de la fuente
de trabajo para los empleados.

Informacién extraida de la Federacion Argentina de Empleados de Comercios
y Servicios, Boletin Digital No 39, Secretaria de Estudios y Estadisticas SEYE,
febrero 2014.

2.2.2.1.2 Entorno Politico y Legal.

El aspecto politico y legal esta definido por la serie de reglamentaciones,
instituciones y leyes que deben respetar los entes y las personas para poder
desarrollar actividades en el medio donde estan inmersas, regulando el
comportamiento y el accionar que ejercen.

El sector supermercadista esta regulado por la Camara Argentina de
Supermercados y por la Federacion Argentina de Supermercados y Autoservicios.

Estas entidades trabajan permanentemente por la integracion de todas las
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empresas en el rubro para que puedan desarrollarse en un marco de igualdad de
condiciones, oportunidades y con una estabilidad politico-econémica. Este objetivo
de integracion incluye a la industria proveedora y a los consumidores que forman
parte de la misma cadena.

La actividad comercial también se encuentra comprendida a nivel nacional por
las disposiciones del Codigo Civil y del Cédigo de Comercio, la ley de Sociedades
Comerciales, que regula a las entidades en funcion del tipo societario adoptado
para realizar actividades comerciales y, demas disposiciones provinciales y
municipales correspondientes al lugar donde desempefia funciones la empresa.

También se encuentran sujetas a todas aquellas politicas que se desarrollen
con el fin de intervenir en las actividades como es el caso del “Programa de Precios
Cuidados”, formulado por el gobierno nacional para el aino 2014 con el fin de dar
transparencia al proceso de formacion de los precios, derivado de un analisis de la
cadena de valor. Esto beneficia a la comunidad en general en la compra de bienes
de consumo masivo con precios acordados que no pueden ser sujeto de
modificaciones por los comerciantes, dando mayores oportunidades de eleccion y
cuidando el bolsillo al momento de la compra.

Este programa comprende a las grandes cadenas nacionales de
supermercados y a cadenas regionales de supermercados y autoservicios; también
comprende mayoristas y distribuidores de todo el pais y supermercados chinos
adheridos en CABA y GBA.

Informacién extraida de la Camara Argentina de Supermercados CAS,
Federacion Argentina de Supermercados y Autoservicios FASA y Programa de

Precios Cuidados.

2.2.2.1.3 Entorno Socio-Cultural.

El aspecto socio-cultural refleja la realidad social y cultural de un medio
determinado. Se construye por las relaciones e interacciones que las personas de
ese lugar desarrollan con los aspectos del entorno que las rodea. Esto la define
constantemente a partir de estas interacciones.

En argentina, como consecuencia del proceso inflacionario que tomo

magnitud a comienzos del 2014 y que se sigue manifestando, se presenta una
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tendencia por parte de los consumidores a disminuir el gasto y a cuidar del dinero
en cada compra.

La conducta adoptada por los consumidores es comparar precios, optar por
las ofertas y promociones, comprar lo justo y en el dia a dia; ademas de alejarse de
las marcas de renombre para pasar a consumir aquellas mas econdmicas,
segundas marcas, con el objetivo de abaratar el gasto y distribuirlo de la mejor
forma posible. La preocupacion principal de los trabajadores es poder llegar a cubrir
la totalidad de los gastos del hogar, el consumo familiar y llegar a “fin de mes”.

La presente situacion econOmica, obliga a las empresas a estar
permanentemente atentos a las necesidades de los clientes y a adaptarse al nuevo
contexto trabajando sobre los productos, precios y las cantidades demandadas. Por
lo que el recurso que predomina mayormente en los supermercados es el
marketing, como una herramienta para aumentar las promociones y hacer visibles
las ofertas, para desarrollar convenios con tarjetas de diferentes bancos y otras
entidades para aumentar y sostener la demanda de productos.

Informacion extraida del Diario La Nacién, apartado de economia “La inflacién
impone cambios de habitos, consumo y ahorro en la clase media”, 19 de febrero de
2014.

2.2.2.1.4 Entorno Tecnoldgico.

La tecnologia es en la actualidad un factor principal para afrontar los cambios.
Permite mejorar y actualizar los procesos de prestacion de un servicio o la
produccion de bienes. Es una herramienta para alcanzar el éxito y hacer mas
eficiente la actividad de la empresa. Se manifiesta a través de mejoras en los
sistemas de informacion, maquinarias y equipos, nuevas herramientas y otros
avances.

El sector supermercadista se caracteriza por brindar la prestacion de un
servicio, donde la tecnologia se ve plasmada en el software para el seguimiento de
la facturacion y de las ventas, que son controlados y sujetos a las modificaciones
gue el AFIP, como ente regulador, impone en el cumplimiento de su tarea. Otros
aspectos estan ligados al avance en la modalidad de compra por internet y las

formas de pago, los sistemas de vigilancia por camaras de filmacion, mejoras en el
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sistema de las cajas registradores, nuevos software para el control de inventarios, y

para la marcacioén de precios, entre otros.

2.2.2.2 Entorno especifico.
2.2.2.2.1 Proveedores.

Los proveedores con los que se relaciona el supermercado son: Basualdo
Roberto S.A., Roca Mayorista, Velez, Pritty, Granix, Coca Cola S.A, Quilmes, Villa
del Sur, Terrabusi, Arcor, entre otros.

El contacto con estas empresas es directo para abaratar los costos de las
mercaderias que se compran para la reventa. Este es el criterio de seleccion que los
directivos eligen, les permite competir con los grandes supermercados y con los
almacenes vecinos de la zona.

La modalidad de pago con los proveedores es en efectivo o con cheques a
corto plazo de siete dias, esto como consecuencia de la situacion econdémica que

atraviesa el pais.

2.2.2.2.2 Competidores.
Los competidores directos con los que se enfrenta son dos.
e Supermercado “Buenos Dias”, ubicado aproximadamente a cuatro
cuadras del establecimiento y con una capacidad e instalaciones similares y;
e El “Maxi quiosco Lucas” a solo dos cuadras con una capacidad menor
pero con una frecuente concurrencia de publico.
Los pequefios competidores son los almacenes ubicados en los alrededores,
gue ofrecen horarios de atencion flexibles y extendidos al publico, venta por cuenta

corriente, entre otros servicios.

2.2.2.2.3 Clientes.

La empresa realiza ventas al por menor, por lo cual los clientes directos son
las familias de la localidad de Malaguefio y de los alrededores.

Su meta es lograr la fidelidad de lo mismos. La trayectoria en el rubro y la
cultura que ha desarrollado a lo largo de los afios, es uno de los factores que les

permite lograr una buena atencion y satisfaccion de las necesidades de los mismos.
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2.2.3 Analisis del ambiente interno
2.2.3.1 Estructura organizacional.

El autoservicio Juan José S.R.L es una empresa familiar pequefia que no
posee una estructura organizativa establecida, y como consecuencia de ello la
inexistencia de un organigrama que la represente.

En el establecimiento las funciones principales que se desarrollan son:
manejo de la caja registradora, atencién de la fiambreria, reposicion de la
mercaderia en gondola, control de stock en el depdsito, delivery de pedidos y control
y actualizacién de precios de las mercaderias para la venta.

El personal es asignado a cada funcion a partir de las destrezas que
demuestra para el desarrollo de las actividades que involucra, ademas de instruirlo
en el resto de las funciones para que se interioricen y colaboren en la totalidad de la
actividad comercial.

Las responsabilidades asignadas a cada uno de los miembros se establecen
a partir de la funciéon y de las actividades que desempefian y por el tiempo de
prestacion de servicios en el establecimiento.

Las relaciones que se establecen entre los empleadosy los directivos son
directas, el trato es personal y en términos informales. De esta manera se les
comunican las directivas a seguir y los directores reciben las sugerencias que los
empleados deseen comunicar, ya sea en términos laborales o personales.

Este marco denota que la toma de decisiones es llevada a cabo Unicamente
por las socias gerentes y el personal administrativo en su caso, que esta formado
por los integrantes de la familia. Este tipo de decisiones generalmente son referidas
al proceso operativo habitual de la empresa, ligadas a la asignacion de los medios
necesarios para que se cumplan las actividades esenciales de la organizacion.

De esto surge que los empleados no poseen autorizacion para decidir en
cuestiones administrativas y economicas, sOlo lo hacen en acciones
correspondientes a las tareas que realizan y con supervision frecuente de las socias

gerentes.
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2.2.3.2 Descripcion de puestos.

Los empleados de la organizacién no poseen una sola tarea a realizar, se les
asigna una principal que se corresponde con el puesto de trabajo que estan
cubriendo y una secundaria que deben cumplir en algin momento del dia durante el
resto de la jornada. El criterio es que todos los empleados puedan ser capaces de
realizar integramente todas las funciones, para colaborar en situaciones que se
presenten de manera ocasional.

Las funciones principales son.

e Fiambreria.

= Responsable: Ana Rodriguez

» Tareas principales: atencion al cliente, reposicion, rotacion vy
fraccionamiento de la mercaderia, limpieza y mantenimiento del frio en las
heladeras del sector, control de la calidad y de la fecha de vencimiento de
los productos, formulacion del pedido de mercaderia faltante, entre otras.

= Actividad secundaria: Cuando no realiza esta actividad coopera
ocasionalmente con la reposicién de goéndolas fuera de la fiambreria.

= Registros: emite semanalmente una planilla con el stock los dias
lunes y, segun las mercaderias y sus proveedores posee autorizacion
para emitir notas de pedidos.

» Comunicacion: emite sugerencias respecto a la mercaderia, ya sea
observaciones propias o realizadas por los clientes. Las mismas referidas
al precio, calidad, marcas, rotacion de productos, productos que no tienen
rotacion ni estan siendo vendidos frecuentemente y aquellos que no estan
siendo comercializados por el autoservicio.

e Caja.

» Responsables: Cecilia Gordillo y Orlando Passarelli.

= El requisito para cubrir el puesto valorado por los directivos es la
responsabilidad, debido al manejo de dinero que implica.

= Tareas principales: atencion al cliente, arqueo y cierre de caja, control
y registro de las cuentas corrientes de los clientes, recepcion de pedidos y
pago a proveedores con autorizacion previa de los directivos.

» Actividad secundaria: Cecilia Gordillo tiene asignada la reposicion de

la gondola de limpieza, mientras que Orlando Passarelli realiza las tareas
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administrativas como la actualizacion de precios en el software que
utilizan en las cajas registradoras.

= Registros: emite la planilla de caja que registra las entradas de
efectivo, las cuentas corrientes y las tarjetas de crédito y débito y, las
salidas de pago a proveedores. El saldo de esta planilla debe coincidir y
estar avalada por el reporte financiero que emite la caja registradora al
finalizar las ventas del dia.

= Comunicacion: emiten sugerencias respecto a pedidos de clientes,
reclamos de precios de productos, consulta de cuentas corrientes, entre
otros.

Reparto a domicilio.

= Responsable: Cristian Sgarioto

= Tareas principales: relevamiento de pedidos, recepcién de pedidos
realizados por otro empleado, preparacion del mismo y abastecimiento al
cliente en el domicilio.

» Actividad secundaria: el empleado tiene a cargo la reposicion de las
gondolas de limpieza y bebidas. En caso de ser necesario 0 estar con
tiempo ocioso coopera con la division de fiambreria.

La actividad para la que no esta autorizado es el manejo de la caja
registradora, ya que no esta capacitado para ello.

= Registros: no utiliza documentos solo el ticket factura emitido por la
compra realizada por el cliente.

= Comunicacion: al igual que los demas empleados emite sugerencias
respecto a las mercaderias o aquellos pedidos realizados por los clientes.
Ademas de comunicar sobre fallas o mantenimientos del vehiculo que
utiliza para el reparto a domicilio.

Reposicion en gondola.

= Responsable: Ubaldo Luna

= Tareas principales: las actividades que realiza son revision de stock,
control de mercaderias en existencia y sus vencimientos, transporte de
pedidos a depdésito, reposicién en géndolas y mantenimiento de la higiene

del depdsito, entre otras.
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» Especificamente el criterio de reposiciébn en géndolas es la rotacion
por fechas de vencimiento y se tiene en cuenta las promociones o los
productos de mayor consumo a los que se les asigna mas espacio de
exhibicion.

» Actividad secundaria: en caso de ser necesario coopera en la
atencion de sector fiambreria.

» Registros: emite reportes de stock y lleva un cuaderno de pedidos.
Estos se dividen segun el proveedor e informan a cerca de la cantidad de
existencias, fechas de vencimientos, etc. La periodicidad de presentacion
de estos registros es variable segun el producto y se realizan a pedido de
los directivos.

Los directivos del supermercado desempefian principalmente tareas
administrativas y colaboran, cuando es necesario, en el resto de las actividades.

La capacitacion de los empleados no est4 desarrollada formalmente. Al
ingresar el personal a la empresa se lo instruye con conocimientos en todos los
puestos de trabajo, pero luego se les asigna uno en patrticular, el cual los directivos
consideran estar mas orientado.

Se los contrata sin experiencia previa para que puedan adoptar de forma total

la modalidad de trabajo que se practica en el establecimiento.
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2.3 Relevamiento del proceso de organizaciéon

2.3.1 Estructura

El autoservicio Juan José S.R.L no posee una estructura establecida, si
utilizan la division de tareas y existen dos niveles de autoridad marcados, uno de
caracter operativo y otro de caracter gerencial, pero no estan representados y ni
expuestos graficamente en un organigrama.

En cuanto a los elementos del disefio organizacional se observa lo siguiente.

2.3.1.1 Laorganizacion en cinco partes.

Segun Mintzberg (2000) la organizacibn se compone de cinco partes
principales, estas son: el nucleo operativo, la linea media, la cumbre estratégica, la
tecnoestructura y el staff de apoyo.

En el autoservicio estas partes se presentan de la siguiente forma.

e Ndcleo operativo: el mismo esta formado por los trabajadores que realizan

las actividades en cada uno de sus puestos, que hacen a la actividad

comercial y al cumplimiento del objetivo de la organizacién.

e Linea media: no se encuentra presente en el autoservicio.

e Cumbre estratégica: se compone por los directivos de la organizacion,

aquellos que toman las decisiones estratégicas, administran, dirigen,

supervisan y demas actividades fundamentales para llevar a cabo los
objetivos organizacionales.

e Tecno-estructura: no se encuentra diferenciada esta parte de la empresa,

ya que no existe personal que se ocupe especificamente del disefio y

desarrollo de la estructura, ni que analice los cambios que se producen en el

ambiente y a los cuales deben adaptarse.

e Staff de apoyo: esta parte no esta establecida ni desarrolladaen la

organizaciébn. En casos puntuales se solicita el asesoramiento de

profesionales para la resolucién de problemas ya sea un abogado, contador u

otro profesional.
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2.3.1.2 Estructura simple.

Este tipo de estructura se caracteriza por la ausencia de la tecno-estructura, el
minimo staff de apoyo, una reducida divisién del trabajo y una pequefia cumbre
gerencial.

En el autoservicio la mayor parte del trabajo estructural se centra en la
cumbre estratégica, en manos de quienes se encuentra el establecimiento de los
objetivos y la formulaciéon de las estrategias, la toma de decisiones, la coordinacion,
la supervision y el control. Para este tipo de actividades generalmente utilizan poca
participacion del staff de apoyo y ninguna de la tecnoestructura, ya que
normalmente deciden sobre experiencias previas y de manera arbitraria apelando a
la situacién de la intuicién. Todo lo cual no se registra ni se planea, lo que hace a la
pequefia o nula formalizacion organizacional.

En el ndcleo operativo se realizan las actividades de manera rutinaria, los
puestos son poco especializados e intercambiables entre si con los compafieros. La
totalidad de los mismos informan a los gerentes y reciben directivas de los mismos.

Estos elementos que se presentan dentro del autoservicio hacen que exista
una aproximacion a este tipo de estructura simple para cubrir el desarrollo de la

actividad comercial.

2.3.1.3 Dimensiones del Disefio organizacional.
Segun Richard L. Daft (2007), existen once dimensiones que hacen al disefio
de una organizacion, las mismas se representan para el autoservicio de la siguiente

manera.
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Dimensiones estructurales Dimensiones contextuales
Formalizacion Nula Tamarfio Pequeia
Especializacion | Baja Tecnologia Baja
Jerarquia Dos niveles Entorno Detallado con

anterioridad

Centralizacion Centralizada Metas y | No registradas ni
estrategia comunicadas
Profesionalismo | Bajo Cultura Tradicional

y capacitacion

Razones del | Bajo

personal

Tabla 1: Dimensiones del disefio organizacional.
Fuente: elaboracion propia.

2.3.1.3.1 Dimensiones estructurales.
2.3.1.3.1.1 Laformalizacion.

En el autoservicio no se lleva a cabo la formalizacion. No se realizan registros
internos que asienten por escrito los procedimientos, las reglas y no existen

manuales, entre otros.

2.3.1.3.1.2 Laespecializacion.
La especializacién es baja. Las actividades no son complejas, por lo cual cada
empleados es asignado a una tarea de la cual es responsable y ademas, conoce la

forma de realizar el resto de las actividades, las cuales cubre en caso necesario.

2.3.1.3.1.3 Lajerarquia de autoridad.

Existen dos niveles marcados. El primero estd formado por las dos socias
gerentes que representan la autoridad dentro de la organizacién, y el segundo esta
formado por el resto de los empleados. Por lo cual todos los trabajadores reportan a

las duefias y estan bajo la supervision de las mismas.

63



INSTITUTO UNIVERSITARIO AERONAUTICO
LICENCIATURA EN ADMINISTRACION
PROYECTO DE GRADO

2.3.1.3.1.4 Lacentralizacion.
La toma de decisiones es llevada adelante por los directivos que ocupan el
nivel superior en la organizacion, las socias gerentes y parte del personal

administrativo en casos puntuales.

2.3.1.3.1.5 El profesionalismo.

El nivel de profesionalismo de los empleados es bajo, debido a la sencillez de
las actividades que se realizan dentro de la empresa. Los mismos no requieren de
capacitacién especifica, solo del conocimiento transmitido de los directivos y del

resto de los trabajadores para cada una de las funciones.

2.3.1.3.1.6 Las razones del personal.
Debido a la sencillez de las tareas a cumplir y del bajo profesionalismo, es

poco el porcentaje de desarrollo de los empleados en una funcion o tarea.

2.3.1.3.2 Dimensiones contextuales.
2.3.1.3.2.1 El tamaiio.
Segun la cantidad de empleados que posee el autoservicio, 7 en total, se la

puede considerar como una empresa de tamafo pequefia.

2.3.1.3.2.2 Latecnologia organizacional.

El autoservicio no realiza actividades de produccion, pero utiliza herramientas
y equipos para la conservaciéon de los productos que comercializan, para su
exhibicién y traslado. Ademas para facturar las ventas es necesario un software que

les permite registrar todas las transacciones diarias.

2.3.1.3.2.3 El entorno.

El mismo se detall6 con anterioridad en el analisis del entorno.

2.3.1.3.2.4 Las metas y la estrategia.
Las metas que se plantea el autoservicio no se encuentran registradas en
ningun documento. Estas generalmente consisten en conseguir un aumento en el

volumen de las ventas y consecuentemente de las ganancias.
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Para lograr el mismo, como estrategia se enfocan en cubrir las necesidades
de los clientes poniendo a su disposicién los productos que los mismos solicitan,
ademas de los ya comercializados, como asi también facilitando el pago a través de
una cuenta corriente y del uso de tarjetas de crédito, y complementan el servicio con

la opcién del reparto a domicilio de la mercaderia.

2.3.1.3.2.5 Lacultura organizacional.

La cultura esta representada por el clima familiar que se crea dentro de la
empresa, las relaciones y los tratos son personales y cercanos, y se fomenta como
Unico objetivo la satisfaccion del cliente en todo momento, siendo este el eje que
guia el desarrollo de las tareas.

El autoservicio no posee un slogan en particular, pero cotidianamente se
utiliza el conocido dicho “el cliente siempre tiene la razén”. De manera los
empleados conocen que la prioridad es atender las necesidades que los clientes
manifiestan en el establecimiento y fuera de él.

Por otro lado, los directivos constantemente les recuerdan a los trabajadores
gue la empresa funciona con la cooperacion de todos y que es importante para las
dos partes, ya que representa la fuente de trabajo de cada uno de ellos. Por esto es
que los directivos incentivan a los mismos para que se sientan una parte mas de la
organizacion y actien también en pos de sus beneficios particulares dentro de la
misma.

Una de las formas en la que los miembros ven representado este concepto es
en la libertad de elegir un uniforme de trabajo cada afio con el consentimiento de los

directivos de la organizacion.

2.3.1.4 El proceso de organizacion.

Los elementos que conforman la estructura, son los siguientes.

2.3.1.4.1 Division del trabajo.
Las actividades se encuentran divididas en los siguientes puestos de trabajo.
e Caja.
e Fiambreria.

e Reposicién en gondola y control de stock.
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e Reparto a domicilio.

e Compras de mercaderias y actualizacion de precios.

Estos puestos de trabajo y las actividades que cada uno de ellos involucra no
se encuentran registrados en manuales de procedimientos ni expuestos en el

organigrama.

2.3.1.4.2 Especializacion.

Cada uno de los puestos de trabajo antes nombrados, implican ciertas tareas
a desarrollar y una serie de responsabilidades que los empleados encargados de las
mismas deben cumplir. En la empresa, asignan a cada empleado a un puesto de
trabajo, pero a los demas miembros también se les ensefia las actividades que esos
puestos involucran, con el objetivo de colaborar y cubrir el mismo en caso que sea

necesario.

2.3.1.4.3 Jerarquiay cadena de mando.

En el autoservicio no estan formalmente establecidos los niveles jerarquicos ni
las lineas de autoridad. Solo se puede observar, en términos informales, la
existencia de dos divisiones, una de caracter superior y la otra de caracter inferior.

La superior esta representada con la presencia de las socias gerentes,
quienes dirigen y ejercen la autoridad sobre el autoservicio. El inferior, se identifica
con los miembros que forman la parte operativa, quienes desarrollan las tareas

productivas para cumplir con los objetivos.

2.3.1.4.4 Departamentalizacion.

La organizacibn dentro del autoservicio no se encuentra dividida en
departamentos. Existe una divisibn en determinados puestos de trabajo, que se
corresponden con las actividades principales.

Las actividades que se desarrollan dentro de cada puesto de trabajo son
sencillas, repetitivas y rutinarias y se relacionan con la modalidad tradicional de

trabajar que practica la empresa.
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2.3.1.4.5 Amplitud del control.

El control y supervision de la las tareas durante la jornada laboral es
ejecutado por las socias gerentes. Estas supervisan las actividades de cada uno de
los empleados, esto se debe a la cantidad reducida de los mismos y como
consecuencia de ello la amplitud del control también lo es.

La falta de complejidad y el caracter de rutinario que presentan las actividades
hacen que el control que se ejerza sobre las mismas sea menos estricto.

Por otro lado, existe a cargo de las socias gerentes un permanente
seguimiento del lugar de trabajo para atender a las consultas e inconvenientes de
los empleados y clientes y para efectuar las correcciones que sean

correspondientes.

2.3.1.4.6 Centralizacion y descentralizacion.

Dentro del autoservicio las decisiones son tomadas por las propietarias y
socias gerentes de la misma. Estas deciden sobre el curso de la organizacion y
solicitan apoyo de especialistas en caso necesario y para resolver cuestiones
relevantes.

Los empleados estan sujetos a las directivas y orientaciones que las mismas
emiten y sélo poseen autoridad para decidir sobre situaciones cotidianas que hacen

a la actividad que realizan en su puesto de trabajo.

2.3.1.4.7 Formalizacion.

El autoservicio no posee formalmente establecidos procedimientos, normas,
politicas, reglamentos y una estructura definida.

Esto genera que dentro de la organizacion, las normas, las politicas y otros
criterios empleados para el trabajo sean comunicados de manera informal con un
caracter menos estricto y severo, enmarcados dentro de un tipo de relaciones mas

flexibles y cercanas entre los miembros.

2.3.1.5 Mecanismos coordinadores de la organizacion.
El autor Mintzberg (2000)presenta cinco mecanismos que se pueden utilizar
en la organizacion para coordinar las actividades que en ella se desarrollan. Los

mismos son.
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e Ajuste mutuo: representa la comunicaciéon informal que se da entre los
empleados, los cuales a partir de esas relaciones coordinan y ejercen el
control de la labor que realizan. En el autoservicio se presenta esta situacion,
los empleados mantienen relaciones informales entre ellos y tienen pleno
conocimiento de las actividades que tienen que desarrollar, tanto del puesto
de trabajo que cubren como del resto de los mismos. Esto hace a la
colaboracion y a la coordinacion de estas actividades de las cuales ellos
mismos son responsables.

e Supervision directa: esta es ejercida por las socias gerentes que estan en
todo momento en el lugar de trabajo colaborando, coordinando y controlando
el desarrollo de las actividades.

e Estandarizacion de los procesos de trabajo: en el autoservicio no existe
una formalizacion de los procesos de trabajo. Los empleados conocen las
actividades de deben cumplir a través de las orientaciones y el
acompafamiento que reciben de los directivos y de la colaboracion de sus
compafieros. No existen manuales ni programas establecidos para el
desarrollo de las mismas.

e Estandarizacion de las producciones de trabajo: no se utiliza este tipo de
mecanismo, ya que en el autoservicio no se fabrican productos. La actividad
comercial es la venta al por menor de productos alimenticios y bebidas que
son comprados a los diferentes proveedores para luego distribuirlos y
venderlos a los consumidores.

Por otro lado, existe en términos informales una serie de aspectos
comunicados a los empleados respecto al desempefio en el trabajo y a la
atencion que se brinda a los clientes en el establecimiento comercial y que
deben cumplir durante su prestacion.

e Estandarizaciéon de la destreza de los trabajadores: este mecanismo se
presenta parcialmente en la organizacion. Los empleados tienen conocimiento
de las tareas y actividades a realizar, pero no los ejercen en términos
autbnomos ya que estan sometidos a la supervision y constante control a

cargo de los directivos de la organizacion.
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2.3.1.6 Planificacion.

El autoservicio Juan José S.R.L es una organizacién con una estructura
informal, donde la planificacién también lo es, ya que no se asientan por escrito ni
se comunican formalmente al resto de la organizacion los objetivos, planes y
programas transmitiéndoles solo las directivas a seguir.

Los objetivos que se trazan en la organizacion estan ligados generalmente a
las siguientes actividades: la formulacion de las promociones de determinados
productos y el desarrollo de las ofertas para incrementar el consumo y la venta, la
reduccion de pérdidas de mercaderia en el deposito por falta de seguimiento y
control constante, la seleccion de la mercaderia con alta rotacion y consumo para no
incurrir en pérdidas; entre otros. Estos son definidos en un horizonte de corto plazo
para mantener e impulsar el negocio.

Este tipo de planificacion es de caracter superficial, carece de continuidad y
planificacion y estd orientada principalmente a dar una respuesta inmediata a la
situacion por la que atraviesa la organizacion, tanto a nivel comercial como

estructural.

2.3.2 Comunicacion.
La comunicacion en la empresa se divide en dos partes, una de tipo externa 'y
una interna. A continuacion se detallara para el caso del autoservicio cada una de

ellas.

2.3.2.1 Externa.
Es el tipo de comunicaciéon que fluye desde la organizacion hacia el entorno.
En el autoservicio no se encuentra planificada ni establecida como una actividad
dentro de la misma y se realiza de manera periddica. Esta se presenta de la
siguiente manera.
e Relaciones publicas: en el autoservicio generalmente, de manera
informal, la realizan los empleados al entablar dialogos con los clientes, para
promocionar los productos que se ofrecen y brindar una imagen positiva de la
empresa, con el objetivo de lograr mayor fidelizacion de los mismos.
e Publicidad: emiten una publicidad en el sitio web “Infoguia Malaguefio”,

una pagina de facebook de la localidad de Malaguefio, donde ofrecen y
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presentan las promociones y productos, ademas de publicitar en boletines
impresos, que se reparten en la comunidad, donde se detallan los productos
y precios, promociones, adquisicion de nuevas marcas, entre otros.

e Publicidad institucional: el autoservicio no realiza este tipo de publicidad
propia, solo lo hace a través de otros medios existentes y referidos a su

actividad comercial.

2.3.2.2 Interna.

La informacién que se transmite en la organizacion fluye en direccion vertical
y en dos sentidos: descendente y ascendente; y también en direccion horizontal,
gue representa las comunicaciones que se desencadenan entre las partes de un
mismo nivel.

La comunicacién interna en el autoservicio no esta establecida y no existen
canales definidos.

Para comunicarse utilizan el dialogo personal y directo, con el soporte y el uso
de radiotransmisores, con el objetivo de mantener un contacto fluido y constante
entre el personal y los directivos durante la jornada de trabajo.

Tipos de comunicacion.

e Vertical.

= Descendente: cuando los directivos comunican a los empleados las
orientaciones y decisiones tomadas para que posteriormente sean
puestas en préctica.

= Ascendente: se presenta cuando los empleados transmiten a los
directivos las sugerencias que reciben de los clientes, proveedores vy, las
inquietudes que surgen en su propio puesto de trabajo, para que
dispongan una solucién.

e Horizontal: se manifiesta en las relaciones que existe entre el personal de

manera informal.

e Diagonal: la comunicacién que no sigue los canales, logrando que todos

los empleados puedan comunicarse entre si y con los directivos.
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2.3.3 Sistema de informacion.
El sistema de informacibn no estd planificado ni establecido en la

organizacién, lo que no permite prestar apoyo y soporte a las decisiones, ni brindar
registros de las funciones principales y del resto de las actividades que se realizan.
Solo utilizan los siguientes registros.
e Para el caso de las ventas y transacciones diarias, se realiza a través del
sistema informatico ELSIS, un software instalado en los equipos de las dos
cajas registradoras que almacena la informacion y permite emitir el reporte
financiero al final del dia.
Este reporte muestra, para cada una de las formas de pago, el volumen de
ventas diario que se realizé en el establecimiento. Estas formas de pago son;

en efectivo, por cuenta corriente y con tarjeta de crédito o débito.

SCAL
1VA RESFONSABLE INSCRIFTO

F.V.GO0Z
Fecha ¢ 17-05-14 Hora 3 12:14:53
----- = NO FIBCAL NOFISCAL -

- REFORTE FINANCIERD -

Nudii« Nombre laporte
=== N[} FISCAL NG FIBCAL —---
0 EFECT $1,441.40
UENTA CORRIENTE 33448, 45
l6- TARIETA $608.29

NO FISCAL  --m-

~--- N0 FISCAL

CAIERD:D3 DPERADOR 3
KAKKMUCHAS GRACIAS POR SU DOMPRA dkid

=== N0 FISCAL NO FISCAL  ~—--
Ve 01.00
NFOnod REF.: D0001BA7
===~ N} FISCAL NO FIGCAL  —mme

Figura 2. Reporte financiero.
Fuente: Autoservicio Juan José S.R.L.
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e En la actividad de compra y fijacion de precios de las mercaderias, los
directivos de la organizacion confeccionan una serie de planillas donde se
asienta el nombre de la empresa proveedora y los productos que de ella se
adquieren. Esta contiene los costos, las cantidades adquiridas, la fecha de
vencimiento y el precio que se fija al producto en géndola.

Para los movimientos de caja, se confecciona una planilla dividida por
turnos, mafnana y noche, donde se detallan las formas de pago de las
mercaderias vendidas, los montos generados y al encargado de la caja.
Finalizada esta actividad, los precios se cargan al software instalado en las
cajas registradores y luego se descarta esta planilla para dar lugar a la

confeccién de una nueva cuando fuese necesario.

casa ofertas fecha fecha fecha fecha fecha fecha

9 de Oro o /oY
anana$S/al .
arroz BB500
arrozFOR 500
confi. colorx80x40
dolcaSuave

GARRAPINADAS 24 x 90grs
Fauna x 28 x 150 grs -
maniC/chocoX80x40
materitox24 x180grs.

grsines CHAPITA 30 X 160GRS
media/tardex14 X 330 GRS
discos de arroz x 12 x 100 grs

Gall. Palmeras 40 x 150 grs

oblita
oblita x 48
vainilla x 36
polvoritas x 80 grs x 40
ronda x 30 x150grs.

ALFAJOR JORGITO X 85 Gr

turronX70
vainilla x 36
Hojaldre larguitas/triang. 40x150 grs
Bichitos x 150 Mirgal x 28 un

Bichitos x 400 x 11
masticable

chupetines cosmo

galletas RICK{S X 130

TOSTADAS GLUTEN X 200

BROCHES MADERA

||

VI

|1

picadillos CHANGUITO

Vs Qnor Dolee
c/s2f

5/ =

bj>—

Figura 3. Planilla de productos segun proveedor.
Fuente: Autoservicio Juan José S.R.L.
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CECI

CAJA
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SALIDAS EFT

PROVEEDOR PAGO CLIENTE CTA-CTE.

MONTO

N-TICKET

TARJETA

N_ TICKET

> =

> = » 2

Figura 4. Planilla de registro de caja.
Fuente: Autoservicio Juan José S.R.L.
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e Ademas, la figura societaria de S.R.L (Sociedad de Responsabilidad
Limitada) adoptada en el afio 2008 obligo a los directivos de la organizacion a
llevar los registros y lineamientos correspondientes a esta forma legal. La Ley
de Sociedades Comerciales establece en la Seccion 1X, De la Documentacion

y de la Contabilidad, la obligatoriedad y el tratamiento que debe darse a los

documentos.Esto se complementa con lo estipulado en el Cdédigo de

Comercio en el CAPITULO llI, De los libros de comercio, del articulo 43 al 45.

Como consecuencia de esto surge que la documentacion de caracter
obligatoria es.

= Libro Diario.

= Libro de Inventarios y Balances.

= Estado de Situacion Patrimonial y de Resultado.

» Libro de Actas.

= Legajos del personal contratado.

= Memorias, notas complementarias y anexos de esta documentacion.

» Facturas, ticket, remitos y todo documento de caracter comercial.

En las actividades habituales de la fiambreria, reposicion y control de la
mercaderia en stock, reparto a domicilio y en el resto las mismas, no se lleva
registro de ningun tipo. La informacidon que se transmite sobre estas cuestiones es
de manera oral y superficial a modo de recordatorio a los directivos para que ellos

ejecuten en funcion de esto.

2.3.4 Sistemas de incentivos.

En la actualidad no se utiliza en la organizacién un sistema de incentivos, ni
se realizan evaluaciones de desempefio al personal.

El incentivo que se puede observar por parte de los directivos es el estar
atentos y atender las necesidades de los empleados, contemplar y ser flexibles en el
caso que los mismos pueden solicitar permisos para turnos medicos, para atender
problemas familiares, entre otros, ademas de brindar facilidad y acceso a las
mercaderias para su consumo personal y familiar. Es decir ser humanitarios en el

trato con los mismos.
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3.1 Analisis

El autoservicio se caracteriza como un sistema abierto, debido a que
interactla permanentemente con el entorno. Del mismo recibe recursos humanos,
financieros, de informacion y las mercaderias que representan el recurso principal,
objeto de la actividad que realiza. Si bien no llevan adelante un proceso productivo,
a las mercaderias se les agrega el valor necesario y se las comercializa al publico,
utilizando todos los recursos que toma del medio.

Conjuntamente con el proceso operativo, se realiza un proceso
administrativo, que se compone de cuatro actividades genéricas presentes en todas
las organizaciones, las cuales se representan a través de la planeacion,
organizacion, direccion y control.

Para lograr una armonia en el desarrollo de todos los procedimientos
organizacionales, se debe contar con el soporte de una estructura definida. La cual,
en el autoservicio, no se encuentra formalizada y donde sus elementos se analizan

a continuacion.

3.1.1 Laorganizacién en cinco partes

Segun Minztberg (2000), el interior de la organizacibn se compone de las
siguientes partes basicas: cumbre estratégica, linea media, el ndcleo operativo, la
tecno-estructura y el staff de apoyo.

En el autoservicio, informalmente se observan solo dos de estas partes,
debido a la baja complejidad de las actividades que desarrollan y el tamafio de la
empresa. Las mismas son, la cumbre estratégica, conformada por los propietarios; y
el nucleo operativo, compuesto por los cinco empleados que trabajan en la misma.

Por lo expuesto, se puede notar la ausencia de la linea media que actue
como nexo entre las partes existentes. Esto determina que los gerentes deban
realizar las actividades de supervision, coordinacion y comunicacion.

El tamafio y la dotacion de personal que se posee en la actualidad, permite
mantener una estructura uniforme y tradicional, sin generar las condiciones para

crear dicho nivel intermedio.
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3.1.2 Dimensiones del disefio organizacional
3.1.2.1 Dimensiones contextuales.
3.1.2.1.1 El tamafo.

El autoservicio es una pequefia empresa. Esto se debe al numero reducido
de empleados que posee, la pequeia superficie de venta que no permite clasificarlo
como supermercado, el bajo volumen de ventas que se alcanza, el nivel de los

capitales invertidos, entre otras.

3.1.2.1.2 Latecnologia organizacional.

Es bajo el nivel de tecnologia utilizada en la organizacion. Esto se debe a que
la misma no realiza un proceso productivo, sino que se ofrece un servicio de
comercializacion.

Las herramientas y equipos que se utilizan sirven para la exhibicion y
conservacion de los bienes que comercializan y la tecnologia necesaria para realizar
la facturacion de las ventas, la cual se conforma de dos cajas registradoras, con
lectores de cddigos de barra y el software para el uso de las mismas. Ademas para
comunicarse dentro de la zona del establecimiento, emplean el uso de
radiotransmisores.

Por lo anterior, se observa que el tipo de tecnologia presente en la
organizacion es solo la necesaria para llevar a cabo las actividades diarias,
conservando la manera tradicional y rudimentaria de hacer las cosas, sin innovar en
la utilizacion de sistemas de registros sofisticados ni otras maneras de acceder y

sostener una actualizacion tecnoldgica.

3.1.2.1.3 El entorno.
Los elementos del entorno general que afectan al negocio del autoservicio
son.
e Las politicas de precios, debido a que comercializa mercaderias, los
constantes ajustes que surgen del proceso inflacionario por el cual atraviesa
el pais, se traslada a los clientes a través de los aumentos en los precios.
e De manera similar inciden también, las politicas de restricciones, por las
cuales el autoservicio debe dejar de ofrecer ciertos tipos de productos y

buscar alternativos en el mercado nacional.
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En el entorno especifico se presentan.

e Los competidores de grandes cadenas de supermercados instalados en
las cercanias del autoservicio, que inciden negativamente sobre el nivel de
ventas; el cual puede verse contrarrestado, por la radicacion de nuevos
potenciales clientes en la localidad y barrios colindantes.

e En cuanto a los proveedores, estos tienen mucha incidencia sobre el
autoservicio por el tipo de actividad que se desarrolla, ya que se depende de
manera directa de los precios que fijan para las mercaderias y del
cumplimiento de los plazos de entrega.

3.1.2.1.4 Las metas y la estrategia.

Consecuente con la ausencia de formalizacion, no existen metas ni
estrategias definidas explicitamente. Pero como todas las organizaciones persiguen
un propoésito y emplean tacitamente una manera de hacer las cosas.

Normalmente las metas estan relacionadas con objetivos econdmicos,
respecto al nivel de ventas y de facturacion.

En términos de ventaja competitiva, no se visualiza en detalle ninguno de los
factores caracteristicos que forman las estrategias genéricas de Porter.

Las estrategias implicitas que se observan, son volcadas a los clientes, a
ofrecer un buen servicio de atencion, estar pendientes de las necesidades y
peticiones de los mismos, mantener dentro de las posibilidades las marcas que se

comercializan generalmente, entre otras.

3.1.2.1.5 Laculturaorganizacional.

Como en la mayoria de las organizaciones la cultura esta presente, en el
autoservicio se representa en la forma tradicional de trabajar, en el ambiente calido
y familiar que se fomenta, en el respeto y la atencion personalizada que se brinda a
los clientes, en la libertad de elegir los uniformes, la flexibilidad y lo personal y
directo del trato entre compafieros y gerentes, entre otras.

Segun Robbins, Stephen P. y Coulter, Mary. (2005)se puede determinar la
cultura segun las siguientes dimensiones y su grado de desarrollo en la
organizacion.

e Atencion a los detalles: es alto el grado de desarrollo, ya que se espera
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gue los colaboradores estén atento a todos los detalles y requerimientos que
los clientes manifiesten en el autoservicio. Ademas de aquellos referidos a la
actividad propia que realizan, para no descuidar la imagen de las empresa.

e Orientacion a los resultados: es medio el grado de desarrollo, ya que
para la organizacion es muy importante la concrecion de los objetivos, pero
también la forma que se practica para realizarlos.

e Orientacion a personas: es alto el grado, ya que se prioriza un clima de
trabajo familiar, por lo cual al tomar decisiones, las socias gerentes tienen en
cuenta las consecuencias que se pueden generar y repercutir en ellas.

e Orientacion a los equipos: no hay equipos formados, por lo cual es bajo
el grado en que se presenta.

Por otro lado, si bien cada empleado realiza las funciones propias de su
trabajo de manera individual, es necesario mantener la unidad del grupo,
para asi poder entre ellos remplazarse o cooperar en ciertas situaciones
cuando sea necesario.

e Energia: es bajo el grado de desarrollo, se prioriza la cooperacién dentro
de la empresa, tanto de los trabajadores entre si como hacia los superiores.

e Estabilidad: al ser una organizaciéon tradicional, que no ha sufrido de
modificaciones relevantes realizadas a lo largo de los afios, es alto el grado
de estabilidad que mantienen.

e Innovacion vy riesgos: es bajo el grado en que los responsables de la
organizacion innovan o toman riesgos. Las principales modificaciones son
respecto a la adquisicion de productos de ramas diferentes, o de nuevas

marcas.

3.1.2.2 Dimensiones estructurales.
3.1.2.2.1 Formalizacion.

Como surge del relevamiento la formalizacion es baja en el autoservicio. Esta
solo se encuentra de manera tacita, no existen registros internos de las normas,
politicas y procedimientos que guien el comportamiento de los empleados dentro de
la organizacion.

En términos precarios y sin continuidad, en una hoja de papel se imprime el

formato de una planilla donde se registra por proveedor los productos que se
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adquieren del mismo, en otra se registran los movimientos de la caja y al finalizar el
dia se emite el reporte financiero, proveniente del controlador fiscal, que detalla el
volumen de ventas diarias. Estas planillas luego de un periodo corto de tiempo se
descartan.

Por otro lado, en términos legales las directivas llevan los registros
correspondientes a la figura societaria adoptada de S.R.L. con el asesoramiento
profesional de un contador y de un abogado en situaciones laborales, como
desvinculaciones de personal y otros motivos.

La formalizacion es necesaria porque permite regular el comportamiento de
los miembros de una organizacion ademas de brindar conocimiento a los mismos
sobre las normas, politicas, procedimientos y responsabilidades propias de cada
funcion.

La falta de ésta genera informalidad y desestructuracion de los elementos

centrales de la estructura organizacional.

3.1.2.2.2 Especializacién.

La especializacion es baja, cada uno de los empleados esta asignado a una
de las funciones principales, para la cual es capacitado y se lo considera apto a
desempeiiar. En éstas funciones, las actividades y las tareas que les son propias
son sencillas y rutinarias, como consecuencia de la divisiébn de trabajo y el capital
humano asignado para cubrir la misma, se desarrolla y enfoca en ellas, haciendo
gue su trabajo sea una parte del proceso organizacional.

Por otro lado, a cada uno de ellos también se le ensefia las actividades y
tareas que involucran el resto de las funciones principales. Esto es con el objetivo
de cubrir situaciones eventuales, como una elevada actividad comercial, la ausencia
de alguno de los empleados o alternar las actividades entre compafieros. De esta
manera, todos los integrantes de la organizacion se encuentran capacitados para
cubrir todos los puestos operativos durante la jornada de trabajo.

Esta forma de trabajar esta ligada al concepto de duplicacién de tareas, y
representa una carga adicional para quienes ante situaciones eventuales deben

cubrir el puesto de sus compaferos.
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Ademas, la especializacion, es un concepto que esta vinculado directamente
con la centralizacién en la toma de las decisiones en los niveles superiores de la

organizacién y con la falta de formalizacion de los procedimientos de trabajo.

3.1.2.2.3 Jerarquia de autoridad.

En el autoservicio se denotan solo dos niveles de autoridad, no establecidos
de manera formal. Uno es de caracter superior, representado por los propietarios de
la organizacion, y el otro inferior, compuesto por los empleados, es decir, sin que
exista un nivel medio que coordine y sea el nexo entre estos dos. Esta division
surge de la propia actividad de la organizacion, de la division del trabajo y del grado
de especializacion dentro de la misma.

Frente a esta situacion todos los empleados reportan al nivel superior, lo que
conlleva a un tramo de control amplio y consecuentemente una estructura

organizacional achatada.

3.1.2.2.4 Centralizacion.

Las decisiones estan centralizadas en el nivel superior con escasa
participacion de los operarios, el cual también ejerce el mecanismo de la supervision
directa. Generalmente, las mismas son desprogramadas o tienen que ver con
problemas sin estructurar.

Esta es una caracteristica propia de las pequefias y medianas empresas que
poseen estructura simple, lo que se relaciona también con la reducida dotacién de
personal y la baja especializacion de los mismos, por la ausencia de complejidad en

las tareas laborales.

3.1.2.2.5 Profesionalismo.

Es bajo el nivel de profesionalismo en el autoservicio. La sencillez de las
tareas a desarrollar hace que no se requiera, al ingreso, poseer conocimientos
especificos para ocupar los puestos de trabajo. En el establecimiento se instruye al
personal al inicio del periodo para brindarles los conocimientos necesarios sobre las
formas de trabajo en la organizacion.

Por otro lado, esta situacion implica un menor costo ya que la organizacion no

necesita afrontar gastos de capacitacion, y genera una mayor adaptacion de los
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empleados ante problemas o ausencias de compaferos, logrando cubrir sus

puestos y desarrollar de manera normal las actividades.

3.1.2.2.6 Razones del personal.

En este caso, son bajas las posibilidades de desarrollo del personal. Una vez
aprendidas todas las actividades no hay niveles que superar ni tareas nuevas que
aprender a desarrollar. Esto se relaciona con el bajo nivel de profesionalismo y la

baja especializacion del personal.

3.1.3 Estructura simple
Con toda la informacién reunida mediante el relevamiento, observamos que
se puede encuadrar a la empresa dentro del tipo de estructura simple.
Las condiciones que favorecen su adaptacion a este tipo de estructura son.
e El origen familiar de la empresa.
e Tamafo pequefio, segun la cantidad de personal contratado y las
cantidades de ventas.
e Ladireccion a cargo de los propietarios.
e La organizacion carismatica es decir, que los propietarios ejercen poder
sobre los empleados, por el atesoramiento que éstos les guardan.
e Ausencia de tecno-estructura.
e Staff de apoyo casi nulo, solo se los convoca a abogados y contadores,
en situaciones en las cuales amerite su intervencion, es decir que no se los
ubica de manera permanente dentro de la organizacion.
e Division de trabajo: es baja y esta realizada sobre la base de las
funciones principales del negocio. Estas son: caja, fiambreria, reposicion de
mercaderia en gondola y control de stock, reparto a domicilio, actualizacion
de precios y compra de mercaderias. Las actividades y tareas que cada una
de estas funciones involucra son sencillas y rutinarias.
e Jerarquia de autoridad reducida a dos niveles.
e Baja formalizacion de los procesos y poco uso de la planificacion, por lo

cual toman decisiones sobre contingencias.
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e La coordinacion resulta de la supervision directa, a cargo de la linea

gerencial.

e Centralizacion en la linea gerencial, de la toma de decisiones y del

control, ya que todos los empleados informan directamente a este nivel.

e El tipo de departamentalizacién que prevalece en términos informales

dentro de la organizacion es la funcional.

o Las tareas que realizan los empleados no son especializadas, pero si

intercambiables entre ellos.

¢ Ambiente de trabajo sencillo.

Todos estos factores son propios de una organizacién con una estructura
poco elaborada, en la etapa inicial de su negocio y en aquellas pequefias y
medianas empresas, cominmente denominadas Pymes. Los mismos se presentan
ya que no es necesario depender de una gran estructura, para soportar y desarrollar

los objetivos y por las actividades poco sofisticadas que realizan.

3.1.4 Mecanismos de coordinacion
Los mecanismos que existen para coordinar las organizaciones son cinco. A

continuacion se detallan los utilizados por el autoservicio:

3.1.4.1 Ajuste mutuo.

Dentro del autoservicio, este tipo de mecanismo es utilizado con frecuencia,
ya que los empleados se comunican permanentemente de manera informal y
cooperan entre todos para coordinar las actividades diarias; lo cual se ve favorecido
por la capacitacion que reciben los empleados sobre todas las tareas. A través de
esto, los mismos pueden realizar y cubrir todas las actividades y se adaptan a las
distintas necesidades y situaciones que se presenten durante las normales de

trabajo.

3.1.4.2 Supervision directa.
Este mecanismo existe de manera informal, el cargo de supervisor es
ejercido por las propietarias del autoservicio, las cuales controlan el desarrollo de las

tareas en el establecimiento y emiten las directivas y correcciones.
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Si bien las tareas son sencillas y la estructura es simple, es necesaria la
supervision, y que la misma se encuentre en el nivel gerencial, denota la
centralizacidon existente en la empresa, consecuencia también de la ausencia de un

nivel medio que sea el nexo entre este tipo de actividades.

3.1.4.3 Estandarizaciones.

Son tres los tipos de estandarizaciones que nombra el autor Mintzberg
(2000), la estandarizacion de los procesos de trabajo, de las producciones y de las
destrezas de los trabajadores. Ninguno de estos tipos esta presente en el
autoservicio, debido a que no elaboran un producto propio, ni se conocen procesos
de trabajo formalizados.

Ademas como consecuencia de ser una pequefia empresa, con procesos y
actividades sencillas, que no se necesita de conocimientos especificos para ser
desarrolladas, es suficiente con la coordinacion de las actividades a través del
ajuste mutuo y de la supervision directa. Si fuera ampliandose la misma o se
incorporaran procesos complejos, se deberia comenzar a utlizar las

estandarizaciones.

3.1.5 Comunicacion organizacional y sistema de informacion
3.1.5.1 Comunicacion.

Al igual que la estructura, la comunicacion es informal y no se encuentran
canales establecidos para la misma.

Realizan en una pequefa proporcion, comunicacion de tipo externa para dar
a conocer actividades que se realizan dentro de la empresa o promociones
comerciales.

La de tipo interna, fluye en todas las direcciones, de manera personal, oral y
con soporte escrito en determinadas ocasiones.

No se determinan canales formales, ni codificacion alguna, lo que fomenta la
comunicacién de caracter informal entre los trabajadores y la posibilidad de creacion
de rumores que afecten el normal desarrollo de las actividades, produzcan
resistencia al cambio y demas perjuicios por la mal interpretacién de la informacion.

Todo lo cual se relaciona directamente con el sistema de informacion.
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3.1.5.2 Sistemade informacién

Asi como la comunicacion interna no estid formalizada en el autoservicio,
tampoco poseen un sistema de informacién establecido, a través del cual se registre
y documente toda la informacion generada, para que luego sirva de apoyo a los
gerentes en el proceso de toma de decisiones.

Logrando un establecimiento de canales de comunicacién y un tipo de
soporte escrito de las actividades que se realizan, se podria obtener un sistema de
informacion de caracter formal mediante el cual, se registren en documentos las
actividades y procesos claves que se desarrollan; los cuales complementen los

medios de control y de apoyo.

3.1.5.2.1 Manuales de procedimientos.

Representa una herramienta clave, ausente en la organizacion, a través de la
cual se podria comunicar a los miembros de la organizacion sobre politicas,
objetivos, procedimientos, normas y demas operaciones nhecesarias para la
concrecién de los objetivos propuestos.

La inexistencia de estos, es propia debido a que no existe una formalizacion
de los procesos ni una determinacion de los puestos de trabajo de manera formal,
es decir que es consecuente a la estructura simple que presenta la empresa a
grandes rasgos.

Con su elaboracion, se documentaria la manera de hacer las cosas, ofreceria
una guia para los empleados, representaria un parametro de control de actividades,

entre otras perspectivas favorables para este tipo de organizacion bajo analisis.

3.1.6 Sistema de incentivos

Como el elemento fundamental de la organizacion es su capital humano, no
hay que perder de vista la satisfaccion del mismo, para acompafar todos los
cambios que se producen en la organizacion y lograr alcanzar el mayor potencial de
los mismos, es necesario que se sientan motivados a trabajar.

En el presente, no se encuentra establecido un sistema de incentivos para las
personas que trabajan en el autoservicio, si bien se trata de ser parcialmente
flexibles en el otorgamiento de permisos y en otras cuestiones personales, no es

suficientemente motivador, la presencia de los mismos. Ademas no utilizan ningin
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mecanismo de evaluacion de desempenio, solo lo realizan por intuicién y a juicio de
las propietarias.

Con un sistema de incentivos aplicado en la organizacion, se podria lograr un
mayor sentido de pertenencia de los colaboradores hacia la organizacion, mayor
nivel de desempefio en las actividades que realizan y un mejor ambiente de trabajo.

En el presente caso no podrian ser econdmicos, ya que el sueldo que se les
paga a los trabajadores esta regulado por ley, pero se puede trabajar con incentivos
no remunerativos, como lo son bonos por desempefnio, dias libres, fines de semanas
no laborables, regalos para fechas festivas, descuentos en mercaderias, entre otras
maneras de compensacion. De manera que los mismos trabajen con mayor

esfuerzo para satisfacer las necesidades que cubririan los incentivos.
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3.2 Diagnoéstico y propuesta de mejora

En el autoservicio se observa, como resultado del andlisis precedente, la
ausencia de una estructura formal que represente los niveles, las relaciones,
funciones, las lineas de autoridad y los centros de toma de decisiones existentes en
la organizacion. Lo cual se ve expresado a través de la figura de un organigrama.

La falta de un sistema de informacion para llevar el seguimiento y registro de
las funciones y generar informacion para el proceso de toma de decisiones.

Y finalmente, la carencia de un proceso motivacional que mantenga e
impulse el accionar del capital humano al cumplimiento de los objetivos.

A continuacion, el andlisis de FODA expone el resultado que surge del

trabajo de investigacion.

3.2.1 FODA general

3.2.1.1 Fortalezas.
e La trayectoria y el reconocimiento de los ciudadanos de la zona en el
rubro.
e El clima de trabajo familiar y las relaciones directas con el personal.
e La infraestructura del establecimiento donde se opera el negocio y la
localizacion en una avenida de acceso principal a la localidad de Malaguerio,
con una superficie de venta amplia.
e Un capital humano cercano y de confianza para trabajar en el
establecimiento.
e El entrenamiento del personal para cumplir con las funciones propias de
su puesto de trabajo y las tareas asignadas en determinadas situaciones

eventuales.

3.2.1.2 Oportunidades.
e Los medios locales para emitir publicidades sobre las ofertas de
productos, promociones y servicios.
e El crecimiento de la localidad a través del loteo de terrenos y el

asentamiento de nuevas familias.
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e La politica de Precios Cuidados implementado por el gobierno para
sostener la demanda de productos.

e La posibilidad de compra a los proveedores de forma directa, eliminando
los intermediarios y con ello lograr la reduccion de los costos.

e Créditos que otorga el gobierno a pequefnas y medianas empresas.

3.2.1.3 Debilidades.
e Ausencia de una estructura organizacional definida formalmente.
e Inexistencia de un sistema de informacion.
e La falta de formalizacion de métodos y procesos de trabajo.
e Sistemas rudimentarios de trabajo y registro de las actividades.
e Una cultura organizacional tradicional, basada en los principios del
fundador que condiciona las decisiones de crecimiento y desarrollo.
e Un numero amplio de actividades y una dotacién de personal justa para

cumplir con esos trabajos.

3.2.1.4 Amenazas.
e La situacion de inestabilidad econdmica que atraviesa el pais y el
proceso inflacionario.
e El establecimiento de nuevas sucursales de grandes marcas de
supermercados en cercania de la zona donde opera el autoservicio. El
accionar de estas sucursales repercute sobre el desarrollo de estrategias y
sobre el nivel de ventas.
e EIl crecimiento del proceso de atomizar el mercado. Esto se presenta
cuando surge el establecimiento de negocios familiares cercanos al
autoservicio con horarios extendidos de atencion y la venta a través de la
cuenta corriente.
e Politicas econdémicas y de precios que pueda establecer el gobierno de

turno.
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3.2.2 FODA de la estructura

3.2.2.1 Fortalezas.
e La organizacion interna del negocio a través de las funciones principales.
e Las funciones principales estan formadas por tareas de caracter simple y
sencillo.
e La cooperacion y la coordinacion que existe entre los compaferos del
grupo de trabajo para cumplir mutuamente con las funciones principales
durante las jornadas de laborales.
e La predisposicion que existe entre los participantes para el desarrollo de
las diferentes actividades en situaciones eventuales, como ausencia de un
comparfiero por enfermedad, vacaciones o circunstancias personales.
e Las relaciones directas y el trato personal que se establecen entre los
empleados y los directivos en el desarrollo de las actividades en el interior del
autoservicio.
e El ambiente de trabajo bajo un clima de caracter familiar, flexible y
cercano entre los participantes.
e Lasrelaciones cercanas que se generan entre el personal y los directivos
con los clientes dentro de su estadia en el establecimiento.
e La flexibilidad y predisposicion que se brinda desde el autoservicio para

atender las necesidades de los clientes.

3.2.2.2 Oportunidades.
e EIl crecimiento de la localidad, a través del loteo y el asentamiento de
nuevas familias.
e El crecimiento del mercado local a través de la incorporacion de nuevos
clientes.

e Elaumento de la fuente de personal en el mercado laboral local.

3.2.2.3 Debilidades.
e La ausencia de formalizacion de los objetivos que persigue el

autoservicio.
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e No existe formalizacion alguna de las relaciones, divisiones y niveles
organizacionales.

e No existe un nivel tactico dentro de la organizacion, que actué como
nexo entre el nivel estratégico y el operativo.

e El proceso de toma de decisiones esta centralizado en el nivel
estratégico.

e La dotacion de capital humano es limitada para cumplir con las
actividades que involucran las funciones principales del negocio.

e Elcontrol y la supervision excesiva de las actividades.

e La ausencia de sinergia formalmente establecida entre los colaboradores
gue integran cada area.

e Lafalta de adaptacion a los avances sobre la teoria de la administracion,
en este caso para las Pymes, que permiten mejorar la organizacion del

negocio. Estos avances acompafan al crecimiento y desarrollo del mismo.

3.2.2.4 Amenazas.
e Aumentos en el salario de los trabajadores, debido al proceso
inflacionario por el que atraviesa el pais.
e La influencia del Sindicato de los Empleados de Comercio, que pueden
crear tensiones en el ambiente de trabajo y en las relaciones de los

colaboradores con los superiores.

3.2.3 FODA sistema de informacion

3.2.3.1 Fortalezas.
e La comunicacién directa y a tiempo de las necesidades de productos u
otras dentro de la organizacion entre el personal y directivos.
e La simplicidad de las actividades que hace a la utilidad de registros
faciles de completar.
e Dotacién de personal pequefio, lo que favorece a la comunicacion fluida

sin tantos intermediarios.
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Oportunidades.

e Los medios publicitarios locales donde el autoservicio emite las ofertas y
promociones de sus productos y servicios.

e El trato cercano del personal y de los directivos con los clientes que
colabora con la comercializacion de los productos. Estos brindan toda la
informacion disponible sobre los mismos.

e Recepcion de sugerencias de clientes que comparten informacion
externa.

e Comunicacién fluida con proveedores para actualizar precios Yy

productos.

3.2.3.3 Debilidades.

e No existe un sistema de informacion formalizado en la organizacion.

e El uso de formas precarias que existen en el establecimiento no es
suficiente para cumplir con las actividades. Se entorpece el proceso de
registracion de las funciones principales y del flujo de las mercaderias.

e La ausencia de registros no permite generar un informe comparativo que
refleje la evolucion de la actividad del negocio a lo largo del tiempo. Se pierde
toda la informacion generada y repercute negativamente en la toma de
decisiones.

e Comunicacion informal que puede causar rumores dentro del ambito de
trabajo.

e La imposibilidad de incorporacion de los avances en los sistemas de
informacion para el control y manejo del flujo de mercaderias, de las formas
de registracién y ademas de los avances en el software instalado en las cajas

registradoras que podrian mejorar el sistema actual.

3.2.3.4 Amenazas.

e Las propagandas sobre ofertas y promociones de las grandes cadenas
de supermercados a través de medios publicitarios masivos. Emisiones
televisivas, folletos y revistas entregados en el domicilio y otros comercios.

e Publicidad engafiosa de la competencia.
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3.2.4 FODA sistema de incentivos

3.24.1 Fortalezas.
e La flexibilidad de respuesta de los directivos ante solicitudes del personal
como permisos para atender situaciones o tramites personales en el horario
laboral, para la fijacién del periodo de vacaciones y otras licencias.
e El acceso del personal a ciertos beneficios en la compra de mercaderias.
e Libertad del personal para decidir sobre el uniforme a vestir en el

establecimiento y de la modalidad para operar en las funciones a cumplir.

3.2.4.2 Oportunidades.
e La creciente atencion que le dan las empresas al capital humano.
e La existencia de empresas que realizan convenios con los duefios de las
organizaciones para que los empleados obtengas descuentos, o algun tipo de

beneficio.

3.2.4.3 Debilidades.
e No existe un sistema de incentivos formalizado en la organizacion.
e Laausencia de incentivos para el cumplimiento de las tareas hace que el
personal disminuya su rendimiento y predisposicion.
e La sencillez de las tareas que involucran las funciones vuelven rutinario

el comportamiento del personal.

3.2.4.4 Amenazas.

e La oferta laboral de las grandes cadenas de supermercados o de otros
rubros.

e La situacion econdmica por la que atraviesa el pais genera incertidumbre
y desconcierta al personal sobre la situacion laboral.

e Acciones de los sindicatos que regulan las condiciones de trabajo.

e Politicas salariales que determinan los gobiernos de turno.

92



INSTITUTO UNIVERSITARIO AERONAUTICO
LICENCIATURA EN ADMINISTRACION
PROYECTO DE GRADO

Del analisis de cada uno de los elementos que forman el FODA, se advierte
que en el autoservicio existen condiciones propicias que le permiten seguir
creciendo a nivel comercial. Una buena imagen y una forjada trayectoria forman una
base solida para el desarrollo, al igual que un capital humano predispuesto y de
confianza y de una estructura edilicia amplia y bien localizada que acomparie el
crecimiento.

Por otro lado, y a raiz de la ausencia de una estructura organizacional no
definida, la inexistencia de un sistema de informacion formal, la falta de
formalizacion de los métodos de trabajo y de la inestabilidad econdmica y del
proceso inflacionario por el que atraviesa el pais, se ve afectado y entorpecido el
proceso comercial. Esto hace que la eficiencia en el trabajo disminuya, que se
genere un aumento en los costos, que existan perdidas en las mercaderias y una
baja en la prestacion en el servicio.

Por lo cual, en el capitulo siguiente se propone una alternativa de solucion
gue trabaja sobre estas debilidades para fortalecer y aumentar la explotacion de las

condiciones propicias para el crecimiento y desarrollo.
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Capitulo 4

Propuesta de mejora
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4.1 Propuesta de mejora

La propuesta de mejora formulada para el Autoservicio Juan José S.R.L se
llevara a cabo desde el punto de vista de las perspectivas que plantea el Cuadro de
Mando Integral.

El cuadro de Mando Integral que propone Robert S. Kaplan (1997) es una
herramienta que transforma la misién y la estrategia de una organizacién en
objetivos e indicadores organizados desde cuatro perspectivas diferentes: finanzas,
clientes, procesos internos y formaciéon y crecimiento. El cuadro de Mando
proporciona un marco, una estructura y un lenguaje para comunicar la misién y la
estrategia; y utiliza una serie de mediciones para informar a todos los miembros de
la empresa las causales del éxito actual y futuro.

Las medidas de este cuadro deben utilizarse para articular y comunicar la
estrategia empresarial, la de negocio y para coordinar las iniciativas individuales, de
la organizacion y de los departamentos, a fin de conseguir un objetivo comun. De
esto surge que el Cuadro de Mando Integral debe ser utilizado como un sistema de
comunicacioén, de informacion y de formacién, y no como un sistema de control.

Las cuatro perspectivas del cuadro permiten un equilibrio entre los objetivos a
corto y largo plazo, entre los resultados deseados y los inductores de actuacion de
esos resultados.

En la perspectiva financiera, los objetivos financieros sirven de enfoque para
los objetivos e indicadores de todas las demas perspectivas del cuadro. Cada una
de las medidas seleccionadas indica si la estrategia de una empresa, su puesta en
practica y ejecucion, estan contribuyendo a una mejora en la actuacion financiera.
Los objetivos se relacionan con la rentabilidad, los ingresos, los rendimientos del
capital, la reduccion de los costos y la mejora en la productividad, entre otros.

La perspectiva del cliente identifica los segmentos de clientes y de mercado
en la cual la empresa ha decidido competir. Esta perspectiva permite que las
empresas definen sus indicadores claves sobre los clientes como la satisfaccion,
fidelidad, retencién, adquisicion y rentabilidad, entre otros. También les permite
identificar y medir de forma explicita las propuestas de valor afiadido que entregaran

a los segmentos de clientes y de mercado seleccionados.
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En la perspectiva del proceso interno los directivos identifican los procesos
mas criticos dentro de la empresa que le permitan conseguir los objetivos fijados por
los accionistas y para los clientes. Los indicadores que se desarrollan para esta
perspectiva se realizan después de haber formulado los objetivos e indicadores para
la perspectiva financiera y la del cliente.

Es importante que los directivos definan una completa cadena de valor de los
procesos internos que se inicia con el proceso de innovacion, sigue a través de los
procesos operativos y termina con el servicio de pos-venta.

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento establece la infraestructura que
permite que se alcancen los objetivos definidos para las restantes perspectivas. Los
objetivos de esta perspectiva es definir los inductores que sean necesarios para
conseguir unos resultados excelentes en las tres primeras perspectivas dentro del
cuadro de mando.

Para construir esta infraestructura existen tres categorias principales de
variables que se deben tener presentes, estas son las capacidades de los
empleados, las capacidades de los sistemas de informacion y, la motivacion,
delegacion de poder y coherencia de objetivos.

De lo expuesto anteriormente, y para cada una de las perspectivas, se
proponen como objetivos para el autoservicio lo siguiente.

e Perspectiva financiera. El objetivo de esta perspectiva es aumentar el
rendimiento del capital, reducir los costos de mercaderias perdidas, ya
sea por mermas, vencimiento o por un des manejo operativo en su
tratamiento, y los costos de mantenimiento de las mismas. Esto se lograra
a través de la implementacion de un proceso de planificacion para asignar
los recursos financieros disponibles en el autoservicio de manera racional
y sobre la base un sistema de informacion.

e Perspectiva del cliente. El objetivo definido para esta perspectiva es
mantener la fidelidad de los clientes actuales e incrementar en nivel de
satisfaccion y servicio ofrecido, aumentar el feedback; la respuesta de los
clientes sobre las prestaciones, y desarrollar a los nuevos clientes que

forman parte del mercado local.
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e Perspectiva del proceso interno. El objetivo definido para esta perspectiva
es mejorar técnicamente los procesos operativos, afiadir valor dentro de la
cadena operativa a cada uno de ellos, y aumentar la eficiencia de las
funciones criticas en el autoservicio. Esto se logra a través de la
instrumentacién de un manual de procesos criticos y de un sistema de
informacion que lo soporte.

e Perspectiva de aprendizaje y crecimiento. El objetivo planteado para esta
perspectiva es la formalizacion de un sistema de informacion que sirva de
apoyo y soporte al proceso organizacional y operativo, y el desarrollo e
implementacion de un sistema de incentivos que sea la base que guie el
accionar del capital humano.

Siguiendo la linea de los objetivos definidos anteriormente para cada una de
las perspectivas, se propone la necesidad de definir y formalizar una estructura
dentro de la organizacion, establecer una division de tareas adecuada para
desarrollar las actividades de la forma mas eficiente y complementaria, asignar
responsabilidades a cada empleado y poder ejercer asi un mejor control sobre los
mismos. Lo cual se vera expresado a través de la figura de un organigrama en la
organizacion.

Luego de desarrollada correctamente la estructura, es necesario
complementar las modificaciones, estableciendo un sistema de informacion para
poder registrar en documentos, todas las tareas que se llevan a cabo en la empresa
y que los mismos sirvan de apoyo al nivel superior en el proceso de toma de
decisiones.

Para fortalecer la comunicacion y al mismo tiempo acompafar la
estructuracion, es necesario establecer un manual de procedimientos criticos en el
cual se indique la manera de hacer las cosas, para que sirva de instructivo a los
colaboradores y de respaldo a los superiores.

Por dltimo, se cree necesaria la creacion de un sistema de incentivos, para
fortalecer el sentido de pertenencia de los empleados hacia la empresa y que de
esta manera se sientan motivados a desarrollar las actividades en pos de los
objetivos organizacionales y para obtener reconocimientos o alcanzar la satisfaccion

de las necesidades que presenten.
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4.1.1 Estructura

Segun el modelo que propone Mintzberg (2000), de la organizacién en cinco
partes, en el autoservicio bajo analisis, solo se desarrollan dos de las mismas como
se menciond en el capitulo precedente.

Creemos conveniente la incorporacion de una linea media, para estructurar
de manera completa a la empresa, con dicho nivel que conecte el nlcleo operativo
con la cumbre estratégica. Ademas se registra el staff de apoyo, que si bien es
tercerizado, existe en la practica de la organizacion.

La misma queda representada de la siguiente manera.

Cumbre
Estratégica

Staff
Linea De
Media Apoyo

Nucleo
Operativo

Figural. Adaptado de la figura de Mintzberg (2000).

De esta manera queda compuesta por:

e Cumbre estratégica: compuesta por las dos socias gerentes, las cuales
definen las estrategias que se llevan a cabo, realizan las planificaciones y la
toma de decisiones.

e Linea media: se compondra de los responsables de los distintos
departamentos funcionales que se estableceran, y su vez actuaran como el

nexo entre las demas partes componentes.
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e Nucleo operativo: esta conformado por el capital humano del

autoservicio, que realiza todas las actividades diarias y propias del negocio y

que hacen a la concrecion de los objetivos propuestos.

e Staff de apoyo: se propone su formalizacién. Este esta compuesto por

dos profesionales, un contador y un abogado, quienes prestan servicios

externamente a la organizacion y dan su apoyo cuando es solicitado por la

cumbre estratégica.

e La tecno-estructura: no se formaliza en el autoservicio. Esta no cuenta

con analistas que afecten la actividad organizacional, ni es necesario debido

al bajo nivel de complejidad en tecnologia que utilizan, y a que dentro de la

misma no se realiza un proceso productivo.

Una vez determinadas las cuatro partes componentes, se procede al disefio
del organigrama organizacional, con la division de tareas segun el criterio funcional,
los puestos nuevos que se proponen y la linea media que conecte el nivel superior e

inferior, por lo que resulta de la siguiente manera.
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1. Gerencia
General
Asesoria
Contable y
Juridica
1.1 Division Adm. 1.2 Division 1.3 Division
Financiera Logistica Operaciones
1.1.1 1.1.2 1.1.3 121 1.2.2 1.2.3 1.2.4 13.1 1.3.2 1.3.3
Tesoreria Planific. y Facturacion Compras Deposito Logistica Distribucion Fiambreria Carniceria Caja
ejecucion Interna
Presup.

Figura 2. Organigrama del Autoservicio Juan José S.R.L
Fuente: Elaboracion propia.
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Como primer item, se propone la formalizacion de la estructura
organizacional y su representacion a través de la figura de un organigrama, donde
se asiente la division de tareas, los niveles jerarquicos, los responsables y ademas
se delimitan los canales de comunicacion.

Para concluir con este organigrama, se utilizara los elementos del disefio de
la estructura. Los cuales son y se presentan para el autoservicio de la siguiente
manera.

e Division del trabajo: dentro del autoservicio es conveniente dividir el
proceso de compras y de atencidbn al cliente para su mejor
funcionamiento.

El proceso de compras se divide en las actividades de Compras,
dentro de las actividades de la Divisién Logistica, en pago a proveedores;
gue le compete a la actividad de la Tesoreria, en el tratamiento y
almacenamiento de los comprobantes que surgen del proceso de
compra; correspondientes a la actividad de Facturacion, y en el manejo
de las mercaderias en depdésito; ligadas también a la actividad de la
Divisiéon Logistica.

Las actividades dentro de la Division Logistica estan divididas en la
funcion de Compras, que realiza los pedidos de mercaderias sobre las
existencias faltantes en el inventario, la funciébn de Depdésito, encargada
de la descarga, traslado, almacenamiento y mantenimiento de las
mercaderias en el depdsito del autoservicio, en la funcién de Distribucion,
gue involucra a la externa ligada al reparto a domicilio de los pedidos de
mercaderias, y finalmente la funcion de Logistica Interna, encargada del
aprovisionamiento de mercaderias en la superficie de venta y del
seguimiento y mantenimiento de los elementos que hacen a la prestacion
del servicio y de la estructura edilicia que lo forma.

La funcion de atencién a clientes se representa a través de las
actividades operativas de la Fiambreria, la Carniceria y de la Caja.
También dentro de la division de trabajo se planted la necesidad de
implementar la funciébn de Planificacidn y ejecucion de Presupuesto,

como la actividad encargada de planificar, estimar y asignar el
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presupuesto a las actividades de compras, de operaciones, de logistica y
a la funcién de Asesoria contable y Juridica en caso necesario.
Especializacion: es bajo el grado de especializacion en el autoservicio
como consecuencia de la simplicidad en las tareas que involucran las
actividades.

Es decir, que el capital humano es asignado a cada una de las

actividades para las cuales ya se encuentran capacitados y aptos para
desempenfar, y ademas se les ensefia el desarrollo de las demas, para
gue puedan cumplir con una de forma principal y otras en ocasiones de
necesidad.
Jerarquia y cadena de mando: se estableceran los dos niveles que se
diferencian en la organizacién. Los cuales agrupan a los propietarios en
el nivel superior y a los trabajadores en la linea operativa. Ademas se
propondra la implementacién de una linea media, que represente y sea el
nexo que comunique a los extremos actuales de la organizacion.

Esto indica que la cadena de mando parte desde el nivel superior y
recorre un camino hasta llegar a la linea operativa de la organizacion.

A partir de esta estructuracién los trabajadores recibiran érdenes y
seran guiados por la linea media de manera directa la cual
retroalimentara al nivel superior y viceversa.

Departamentalizacion: se agrupan las actividades por el criterio de
la Departamentalizacion funcional. Se definen los departamentos de
Division Administrativa y Financiera, Division Logistica y Divisién
Operaciones para integrar a las funciones principales que se desarrollan
dentro del autoservicio y a las nuevas actividades que sirven de soporte a
las mismas.

Este tipo de departamentalizacion se corresponde con la estructura
y la forma tradicional de realizar el trabajo, ademas de representar la
manera mas eficiente de hacer las cosas, esto como consecuencia de un
alto criterio de homogeneidad entre las tareas que involucran a cada
funcion principal.

Amplitud del control: debido a la pequefia cantidad de personal

operativo, solo cinco personas para cubrir las funciones principales, los
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mismos seran controlados por el personal encargado de cubrir la linea
media, implementada a partir de esta propuesta.

o Centralizacion y descentralizacion: la autoridad para la toma de
decisiones parte desde el nivel superior hasta la linea media y a partir de
alli, el gerente es el nexo que desagrega las directivas y las transmite al
nivel operativo para el desarrollo de las acciones. Los propietarios son los
encargados de este proceso y a través de sus directivas guian el negocio
y a los empleados.

o Formalizacion: dentro de la organizacién, la formalizacion es un
elemento que se propone acrecentar a través de la generacion de
documentos y de la comunicacion de las normas, politicas y
reglamentaciones que estén dirigidas a todos los integrantes de la misma

y para cada puesto de trabajo en particular.

A partir de este nuevo organigrama para el autoservicio Juan José S.R.L
guedan establecidos los elementos de la estructura de la siguiente manera.
¢ Niveles jerarquicos.

» Nivel superior: la Gerencia General, esta compuesto por las socias
y propietarias del autoservicio. Estas llevan adelante la direccion
del mismo, establecen y fijan los objetivos, definen los planes y
asignan los recursos y desarrollan el proceso de toma de
decisiones.

»= Nivel medio: con la implementacion de este nivel jerarquico y la
asignacion o contrataciéon de personal para cubrir las actividades
gue involucra. Este queda establecido a través de las nuevas
Division Administrativa y Financiera, la Division Logistica y la
Divisiobn Operativa. Este nivel es el nexo constante entre el nivel
superior y el nivel operativo en el autoservicio. El mismo es el que
supervisa y controla la forma y el cumplimiento de los objetivos
fijados, y es el que genera y transmite informacion a ambos niveles
de la estructura.

= Nivel inferior: est4 formado por el capital humano de la empresa.

Consta de cinco personas contratadas para realizar todas las
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actividades operativas, las cuales se encuentran sobre una misma
linea horizontal. El personal que se ocupa de estas actividades
posee el mismo nivel de autoridad para decidir, sobre situaciones
cotidianas y de indole operativo inherentes a su trabajo, y reportan
a la gerencia, linea media, de la cual también reciben érdenes.
e Departamentos.
= Division Administrativa y Financiera.

o Tesoreria. Esta funcion es la encargada del manejo y
resguardo del dinero en el autoservicio. Es la que fiscaliza y
realiza el pago a los proveedores, la liquidacion (pago de
sueldo) a los empleados y otros gastos en general.

o Planificacion y ejecucién Presupuestaria. El fin de esta
funcién es establecer la formalizacion, la planificacion y la
ejecucion de los presupuestos de los que dispone el
autoservicio, para hacer un mejor uso del capital disponible y
reducir costos innecesarios.

o Facturacion. Esta funcién es la encargada del seguimiento
de las ventas, a través de los comprobantes e informes
emitidos por el controlador fiscal, de las compras de
mercaderias a proveedores, por medio de las facturas y
remitos, y de los gastos por mantenimiento y/o reparaciones
en planta.

= Division Logistica.

o Compras. Esta funcién esta destinada a la compra de
mercaderias para la reventa y otras en el autoservicio. Es a
partir de la recepcion de la nota de pedido emitida por el
departamento de Planificacion y ejecucidn Presupuestaria
que inicia su proceso. Este incluye negociacion con los
proveedores, control de calidad y seguimiento de la compra
hasta la recepcion de la mercaderia.

o Deposito. El objetivo de esta funcion es controlar el stock de

las mercaderias, el manejo y su tratamiento para el
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almacenamiento y conservacion, y el mantenimiento del
espacio fisico que corresponde al depdsito.

o Logistica Interna. Esta encargada del aprovisionamiento,
orden y distribucion de las mercaderias sobre la superficie
de venta para su comercializacion. Ademas involucra todas
aquellas actividades destinadas al mantenimiento, mejora,
limpieza y orden de la estructura edilicia donde opera el
autoservicio, incluyendo todos los sectores y el exterior del
mismo.

o Distribucion. La misma esta encargada del traslado de los
pedidos de mercaderias que han sido solicitados por los
clientes a su correspondiente domicilio.

= Division Operativa.

o Fiambreria. Las actividades principales de esta funcién
operativa son la atencion al publico, la higiene y orden del
lugar de trabajo, porque se trabaja mayormente con
productos perecederos; la reposicion de las mercaderias, el
control de los vencimientos y el mantenimiento del frio en las
heladeras, entre otras actividades propias de la seccion.

o Carniceria. Las actividades que involucra esta funcion son la
atencion al publico, la higiene y orden del lugar de trabajo,
porque se trabaja mayormente con productos perecederos;
la reposicion de las mercaderias, el control de los
vencimientos y el mantenimiento del frio en las heladeras,
entre otras actividades.

o Caja. La misma consiste en el cobro de los productos a
través de cintas magnéticas y cajas registradoras, que
utiizan un software especifico para su control vy
reconocimiento de precios. Es el ltimo eslabon del proceso

de venta a los clientes.
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Actualmente la dotacion de capital humano en el autoservicio es de 7 (siete)
personas en total. La asignacion de funciones a cada uno de los mismos en caracter
de responsables, se realiza de acuerdo al criterio de experiencia y de los
conocimientos que poseen en el rubro.

De esta manera, queda representado y se le otorga formalidad y
documentacion a la estructura, ademas de asignar responsables de las actividades

para que respondan por el desempeifo de las mismas.
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4.1.2 Sistema de informacion.

El sistema de informacion que se desarrolla para el autoservicio sigue los
lineamientos que planeta la teoria de Stair, Ralph M. y Reynolds, George W. (2000).
Esta clasifica a los sistemas de acuerdo al tipo de informacion que procesan las
actividades dentro de la organizacién. De esta manera se propone al Sistema de
procesamiento de transacciones (TPS) como la herramienta para formalizar el

proceso que sigue la informacién hasta culminar en la toma de decisiones.

4.1.2.1 Sistema de procesamiento de transacciones (TPS).

“Una transaccidén es cualquier tarea, actividad o suceso, ya sea generado
internamente o fuera de la organizacién, que afecta a esta” (Volpentesta, Jorge
Roberto, 1993, p.104).

Volpentesta (1993) plantea que los S.P.T tienen el objetivo de mejorar la
eficacia y la eficiencia en el desarrollo de las actividades rutinarias de una
organizaciéon. Por lo tanto, se puede decir en general que estas transacciones se
refieren a: ventas; compras; cobranzas; pedidos de suministros; pago a los
empleados; entre otras.

De esto surge que a medida que se procesan las transacciones se reunen los
datos referidos a cada una de ellas y que la organizacién considera pertinentes. Los
datos que surgen de estas transacciones se almacenan para su posterior uso.

El sistema de procesamiento de transacciones tiene como objetivo generar
un soporte y registro operativo sobre las actividades diarias y esenciales de la
organizacion.

Como todo sistema, comprende una serie de etapas que los encargados de
la organizacion deben tener presente al cumplir funciones con el mismo.

En el autoservicio cada una de las funciones principales esta directamente
relacionada con el tratamiento y flujo de las mercaderias. Estas representan el
elemento vital de la organizacion, por lo cual este sistema se vera plasmado a
través de una serie de formularios disefiados a este fin.

Estos formularios tienen como objetivo generar registros de los movimientos
de las mercaderias y brindar un seguimiento sobre estas actividades.

Las etapas que comprenden al Sistema de procesamiento de transacciones

se dividen entre los siguientes bloques.
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e Entrada.
= Recopilacion de datos: esta etapa se ve plasmada a través de la
funcion de control de inventario. Esta representa el conteo manual
de las unidades fisicas de productos existentes en el depdsito, en
las gondolas de la superficie de venta y en el sector de la
fiambreria.
= Edicion de datos: es la carga manual de los datos que surgen del
recuento fisico de productos en cada uno de los campos de los
formularios de control de inventario.
= Correccion de datos: es la modificacion de los datos ingresados en
cada uno de los formularios, y que surgen de la evaluacion del
control de inventario.
e Proceso.
= Manipulacion de datos: es el tratamiento y procesamiento de los
datos ingresados en los formularios de control de inventarios
transformandolos en resultados sobre las existencias de
mercaderias, que se representa a través del calculo de los totales.
= Almacenamiento de datos: es el archivo de los formularios con los
datos ingresados para brindar respaldo al proceso de la toma de
decisiones. Este respaldo de datos también puede ser a través de
la creacion de un archivo con formato de Excel en un computador
para su posterior uso y busqueda.
e Salida.
= Elaboracién de documentos: procesados los datos cargados en
cada uno de los campos que forman las planillas se procede a
elaborar un informe. Este informe muestra el resultado total sobre
el estado de las mercaderias y de los movimientos de las mismas

para un determinado periodo de tiempo.

Los formularios que se presentan a continuacion fueron disefiados para
representar el soporte fisico del sistema de procesamiento de transacciones en el
autoservicio. Cada uno de estos con un objetivo a cumplir y con una serie de

caracteristicas que permiten alcanzarlo.
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Estos formularios son:

Tabla 1. Control de Inventario en Depdsito.

Tabla 2. Control de Inventario en Gondola.

Tabla 3. Control de Inventario en Fiambreria.

Tabla 4. Control de Inventario General.
Tabla 5. Movimiento de Mercaderias.

Tabla 6. Monitoreo de Mercaderias.
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Encargado del relevamiento: Fecha: / /

Control de Inventario — DEPOSITO

Detalles Totales
] ] 1- Total 3- Total

Unidad | Cantidad Fecha ] ]

] (unidad 2-Total Exist.

Productos de por Unid. de ] )
) o de (unidades) | (unidades)
medida med. vencimiento
medida) 1+2
Firma del encargado: Ne pag.

Tabla 1. Control de Inventario en Deposito.
Fuente: Elaboracion propia.
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Control de Inventario en Depasito.
Objetivo del formulario: tiene por objeto relevar la informacion sobre las
mercaderias en existencia en el depoésito del autoservicio, a una fecha
determinada, generalmente al finalizar el periodo mensual, y por un
responsable a cargo.
Formato y contenido: esta representado por el formato de una planilla de
Excel pre-impresa en una hoja de papel. Estd compuesto por una serie
de campos que se distribuyen de la siguiente manera:
= Encabezado: Encargado del relevamiento y Fecha.
= Cuerpo: esta dividido en dos apartados, el primero es el de Detalles,
gue contiene las columnas con los campos de Productos, Unidad de
medida, Cantidad por Unidad de medida y Fecha de vencimiento, y el
segundo apartado es el de Totales y contiene los campos de 1- Total
(unidad de medida), 2- Total (unidades) y 3- Total Exist.
(existencias)(unidades) 1 + 2.
= Conclusion: al final de la hoja se encuentra un campo para la Firma
del encargado del relevamiento y el nUmero de pagina.
Descripcion y caracteristicas técnicas para su confeccion: esta dividido en
apartados y de acuerdo a los campos que les corresponden para su
interpretacion.
Detalles. Este apartado contiene los campos con las caracteristicas que
permiten identificar y describir al producto.
» Productos: en cada una de las filas que forman esta columna se
introducen, para su reconocimiento e identificacion, los nombres de
las mercaderias y articulos a ser relevados.
= Unidad de medida: representa el elemento de medicién que permite
identificar al producto en su estado de presentacion, es decir contenido
dentro de su packaging. Pueden ser kilogramos, cajas, litros, pack,
bolsas, entre otras.
= Cantidad por unidad de medida: es la cantidad de unidades
individuales de producto que contiene la unidad de medida.
» Fecha de vencimiento: representa el dia de expiracion del plazo

para el consumo de la mercaderia.
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Totales. Este apartado contiene los campos con las cantidades
numeéricas de las unidades fisicas existentes de cada producto.
= 1- Total (unidad de medida): representa la cantidad fisica de
productos existentes por unidad de medida.
= 2- Total (unidades): representa la cantidad fisica individual de
productos existentes y que no estan contenidos dentro de la unidad de
medida. Son aquellos productos que se encuentran sueltos en el area
del deposito.
= 3- Total Exist. (unidades) 1+2: esta columna arroja el resultado total
de las existencias fisicas de mercaderias en unidades individuales.
Es la suma de la columna “1- Total (unidad de medida)” por la columna
de “Cantidad por Unid. med.”, en el apartado de Detalles, mas la
columna “2- Total (unidades)”. La férmula de calculo es:
Total Exist. (unidades) 1+2 = (1- Total (unidad de medida) * Cantidad
por Unid. med.) + 2- Total (unidades).

La planilla de Control de Inventario en Depdsito estd disefiada para
proporcionar informacion sobre las existencias de mercaderias en el area del
depdsito al finalizar el periodo mensual. Este relevamiento parcial que se hace sobre
este sector, y a partir de la asignacién de un encargado para cubrir el area de
Depésito, dentro de la Division Logistica, agiliza la construccion del Inventario
General.

La construccién de este inventario parcial se realiza al finalizar el periodo
mensual, entre los dias 28 y 29 de cada mes, esto a raiz de que la demanda por
parte de los consumidores disminuye como consecuencia de la reduccién del
efectivo disponible.

Este inventario esta representado a través de unidades individuales de
productos, ya que si bien existe una gran variedad de articulos para comercializar,
las cantidades que se adquieren para la reventa no son numerosas y cubren un
corto plazo. El objetivo es disminuir los costos de mantenimiento y no conservar un
stock elevado de mercaderias, que permita también reducir las pérdidas por

mermas, vencimientos, roturas u otros.
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Encargado del relevamiento: Fecha: / /

Control de Inventario — GONDOLA

Detalles Totales
Fecha de ) o 4- Total Exist.
Producto o Precio Unitario ]
vencimiento (unidades)
Firma del encargado: Ne pag.

Tabla 2. Control de Inventario en Géndola.
Fuente: Elaboracion propia.
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Control de Inventario en Gondola.
Objetivo del formulario: estd destinado a relevar la informacion de las
mercaderias en existencia en cada una de las géndolas ubicadas sobre la
superficie de venta y que se encuentran expuestas al publico para su
comercializacion. Se realiza a una fecha determinada, generalmente al
finalizar el periodo mensual, y por un responsable a cargo, y también
sirve a la funcién de actualizacién y control de precios.
Formato y contenido: esta representado por el formato de una planilla de
Excel pre-impresa en una hoja de papel. Estd compuesto por una serie
de campos que se distribuyen de la siguiente manera:
= Encabezado: Encargado del relevamiento y Fecha del relevamiento.
= Cuerpo: esta dividido en dos apartados, el primero es el de Detalles,
gue contiene las columnas con los campos de Productos, Fecha de
vencimiento y Precio unitario; y el segundo apartado es el de Totales y
contiene el campo de 4- Total Exist. (existencias) (unidades).
= Conclusion: al final de la hoja se encuentra un campo para la Firma
del encargado del relevamiento y el nUmero de pagina.
Descripcion y caracteristicas técnicas para su confeccion: esta dividido en
apartados y de acuerdo a los campos que les corresponden para su
interpretacion.
Detalles. Este apartado contiene los campos con las caracteristicas que
permiten identificar y describir al producto.
= Productos: en cada una de las filas que forman esta columna se
introducen, para su reconocimiento e identificacion, los nombres de
las mercaderias y articulos a ser relevados.
» Fecha de vencimiento: representa el dia de expiracion del plazo
para el consumo de la mercaderia.
= Precio Unitario: es el valor al cual se comercializa el producto al
publico por unidad.
Totales.
= 4- Total Exist. (unidades): representa la cantidad fisica individual

de productos existentes en las géndolas del comercio.
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La planilla de Control de Inventario en Gondola esta disefiada para
proporcionar informacién sobre las existencias de mercaderias en el area que forma
la superficie de venta al finalizar el periodo mensual. Este relevamiento parcial que
se hace sobre este sector, y a partir de la asignacion de un encargado para cubrir el
area de Logistica Interna, dentro de la Division Logistica, agiliza la construccion del
Inventario General.

La construccion de este inventario parcial se realiza al finalizar el periodo
mensual, entre los dias 28 y 29 de cada mes, esto a raiz de que la demanda por
parte de los consumidores disminuye como consecuencia de la reduccion del
efectivo disponible.

Este inventario estd representado a través de unidades individuales de
productos, ya que si bien existe una gran variedad de articulos para comercializar,
las cantidades que se exhiben para la reventa no son numerosas y estan un corto
plazo. El objetivo es disminuir los costos de mantenimiento y no conservar un stock
elevado de mercaderias, que permita también reducir las pérdidas por mermas,
vencimientos, roturas u otros.

Ademas, la construccion de este inventario proporciona informacion para
crear una base sobre la actualizacion y seguimiento de los precios, esto como

consecuencia del proceso inflacionario por el que atraviesa el pais.
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Encargado del relevamiento: Fecha: / /

Control de Inventario — FIAMBRERIA

Detalles Totales
. ] 5- Total
Fecha de Precio Unidad de .
Producto o o . Exist.
vencimiento Unitario medida .
(unidades)
Firma del encargado: Ne pag.

Tabla 3. Control de Inventario en Fiambreria.
Fuente: Elaboracion propia.
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Control de Inventario en Fiambreria.
Objetivo del formulario: esta destinado a relevar la informacion de las
mercaderias en existencia en el sector de la fiambreria. Se realiza a una
fecha determinada, generalmente al finalizar el periodo mensual, y por un
responsable a cargo, y también sirve a la funcion de actualizacién y
control de precios.
Formato y contenido: esta representado por el formato de una planilla de
Excel pre-impresa en una hoja de papel. Esta compuesto por una serie
de campos que se distribuyen de la siguiente manera:
= Encabezado: Encargado del relevamiento y Fecha del relevamiento.
= Cuerpo: esta dividido en dos apartados, el primero es el de Detalles,
gue contiene las columnas con los campos de Productos, Fecha de
vencimiento, Precio unitario y Unidad de medida; y el segundo
apartado es el de Totales y contiene el campo de 5- Total Exist.
(existencias) (unidades).
= Conclusion: al final de la hoja se encuentra un campo para la Firma
del encargado del relevamiento y el nimero de pagina.
Descripcion y caracteristicas técnicas para su confeccion: esta dividido en
apartados y de acuerdo a los campos que les corresponden para su
interpretacion.
Detalles. Este apartado contiene los campos con las caracteristicas que
permiten identificar y describir al producto.
» Productos: en cada una de las filas que forman esta columna se
introducen, para su reconocimiento e identificacion, los nombres de
las mercaderias y articulos a ser relevados.
= Fecha de vencimiento: representa el dia de expiracion del plazo
para el consumo de la mercaderia.
= Precio Unitario: es el valor al cual se comercializa el producto al
publico por unidad.
= Unidad de medida: representa el elemento de medicién que permite
identificar al producto en su estado de presentacion, es decir contenido

dentro de su packaging.
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Totales.
= 5- Total Exist. (unidades): representa la cantidad fisica individual de
productos existentes en el area de fiambreria.

La planilla de Control de Inventario en Fiambreria esta disefiada para
proporcionar informacion sobre las existencias de mercaderias en esta area que
también forma parte de la superficie de venta, al finalizar el periodo mensual. Este
relevamiento parcial que se hace sobre este sector, y a partir de la asignacion de un
encargado para cubrir el area de Fiambreria, dentro de la Division Operativa, agiliza
la construccion del Inventario General.

La construccién de este inventario parcial se realiza al finalizar el periodo
mensual, entre los dias 28 y 29 de cada mes, esto a raiz de que la demanda por
parte de los consumidores disminuye como consecuencia de la reduccién del
efectivo disponible.

Este inventario esta representado a través de unidades individuales de
productos, ya que si bien existe una gran variedad de articulos para comercializar,
las cantidades que se exhiben para la reventa no son numerosas y estan un corto
plazo. El objetivo es disminuir los costos de mantenimiento y no conservar un stock
elevado de mercaderias, que permita también reducir las pérdidas por mermas,
vencimientos, roturas u otros.

Es importante tener presente que en este sector, una determinada cantidad
de estos productos se fraccionan para ser comercializados, es por este motivo que
al momento de llevar a cabo el relevamiento, las cantidades expresadas al finalizar
el stock deben ser lo méas aproximadas al valor real para que no se pierda el control
sobre las mimas.

Ademas, la construccion de este inventario proporciona informacion para
crear una base sobre la actualizacion y seguimiento de los precios, esto como

consecuencia del proceso inflacionario por el que atraviesa el pais.
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Encargado: Fecha: / /

Control de Inventario - INVENTARIO GENERAL

Detalles Totales
. ] 6- Total
Fecha de Precio Unidad de ] .
Producto o o . Exist. Final
vencimiento Unitario medida )
(unidades)
Firma del encargado: Ne pag.

Tabla 4. Control de Inventario General.
Fuente: Elaboracion propia.
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Control de Inventario General.
Objetivo del formulario: relevar la informacién total de las mercaderias en
existencia, a una fecha determinada, generalmente al finalizar el periodo
mensual, incluyendo el Depdsito, la superficie de venta y el sector de la
Fiambreria. Se realiza por un responsable a cargo, y sirve como base
para controlar el consumo y la rotacion de las mercaderias. EI mismo se
construye a partir de los datos relevados en las planillas de Control de
Inventario en Depdsito, Control de Inventario en Gondola y Control de
Inventario en Fiambreria.
Formato y contenido: esta representado por el formato de una planilla de
Excel pre-impresa en una hoja de papel. Estd compuesto por una serie
de campos que se distribuyen de la siguiente manera:
= Encabezado: Encargadoy Fecha.
= Cuerpo: esta dividido en dos apartados, el primero es el de Detalles,
gue contiene las columnas con los campos de Productos, Fecha de
vencimiento, Precio unitario y Unidad de medida; y el segundo
apartado es el de Totales y contiene el campo de 6- TotalExist.
(existencias) Final (unidades).
= Conclusion: al final de la hoja se encuentra un campo para la Firma
del encargado y el numero de pagina.
Descripcion y caracteristicas para su confeccion: esta dividido en
apartados y de acuerdo a los campos que les corresponden para su
interpretacion.
Detalles. Este apartado contiene los campos con las caracteristicas que
permiten identificar y describir al producto.
»= Productos: en cada una de las filas que forman esta columna se
introducen, para su reconocimiento e identificacion, los nombres de
las mercaderias y articulos a ser relevados.
= Fecha de vencimiento: representa el dia de expiracion del plazo
para el consumo de la mercaderia.
= Precio Unitario: es el valor al cual se comercializa el producto al

publico por unidad.
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» Unidad de medida: representa el elemento de medicién que permite
identificar al producto en su estado de presentacion, es decir contenido
dentro de su packaging.
Totales.

= 6- Total Exist. Final (unidades): representa la cantidad fisica
individual de productos existentes en el establecimiento comercial al
finalizar el periodo en cuestion, recopilando los datos contenidos en las
planillas de Control de Inventario en Depdésito, Gondola y Fiambreria.

La planilla de Control de Inventario General esta disefiada para proporcionar
informacion sobre la totalidad de las existencias de mercaderias en el autoservicio al
finalizar el periodo mensual. Este relevamiento total lo hace el encargado de la
Division Logistica y sirve a la funcion de Planificacion y ejecucion Presupuestaria,
dentro de la Divisiobn Administrativa y Financiera, y a la funcion de Compras.

La construccion de éste, se realiza al finalizar el periodo mensual, entre los
dias 30 y 31 de cada mes, estimativamente y a partir de la construccién del resto de
los inventarios parciales mencionados anteriormente y como consecuencia de la
disminucién de la demanda por parte de los consumidores.

Este inventario esta representado a través de unidades individuales de
productos, ya que si bien existe una gran variedad de articulos para comercializar,
las cantidades que forman el inventario total no son numerosas y se mantienen un
corto plazo para la reventa. El objetivo de este criterio es disminuir los costos de
mantenimiento y no conservar un stock elevado de mercaderias, que permita
también reducir las pérdidas por mermas, vencimientos, roturas u otros.

Ademas, proporciona informacion para crear una base sobre la actualizacion
y seguimiento de los precios, esto como consecuencia del proceso inflacionario, y

para la construccion de la planilla Movimiento de Mercaderias.
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Encargado: Fecha: /
Movimiento de Mercaderias
_ o ) ) Consumo del periodo
Existencia Inicial (periodo 0) Compras(periodo 1) .
(periodo 1)
7- Total ) . 9- Total 10- Total
Cantidad Compras (unidades) 8- Total
Exist. Final | Unidad de ) ] Exist. Final Consumo
Productos ] ) por Unid. (unidades) ] ]
(unidades) medida (unidades) | del periodo
_ med. 1 2 1+2+3 _
periodo 0 periodo 1 (7+8-9)-11
Firma del encargado: Ne pag.

Tabla 5. Movimiento de Mercaderias.
Fuente: Elaboracion propia.
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Movimiento de mercaderias.
Objetivo del formulario: esta destinado a llevar un control y seguimiento
de los movimientos en el stock de las mercaderias que rotan en el
inventario por las ventas, para un periodo determinado de tiempo,
generalmente de manera mensual. La informacion que proporciona
principalmente es sobre el consumo de las mercaderias por ventas que
se present6 en el periodo bajo analisis, pero es importante tener presente
gue las perdidas, los vencimientos y las mermas por diferentes motivos
también afectan el stock.
Formato y contenido: esta representado por el formato de una planilla de
Excel pre-impresa en una hoja de papel. Estd compuesto por una serie
de campos que se distribuyen de la siguiente manera:
= Encabezado: Encargado y Fecha
= Cuerpo: el cuerpo esta dividido en tres apartados, el de Existencia
Inicial (periodo 0); que contiene las columnas con los campos de
Productos y 7- Total Exist. Final (unidades) periodo O, el de Compras
(periodo 1); que contiene las columnas con los campos de Unidad de
medida, Cantidad por unidad de medida, Compras (unidades) y 8-
Total (unidades) 1+2+3, y el apartado de Consumo del periodo
(periodo 1); que contiene las columnas con los campos de 9- Total
Exist. Final (unidades) periodo 1 y 10- Total Consumo del periodo
(7+8-9)-11.
= Conclusion: al final de la hoja se encuentra un campo para la Firma
del encargado y el numero de pagina.
Descripcion y caracteristicas técnicas para su confeccion: esta dividido en
apartados y de acuerdo a los campos que les corresponden para su
interpretacion.
Existencia Inicial (periodo 0).
= Productos: en cada una de las filas que forman esta columna se
introducen, para su reconocimiento e identificacion, los nombres de
las mercaderias y articulos a ser relevados.
= 7- Total Exist. Final (unidades) periodo 0O: esta columna expone el

saldo inicial de mercaderias para el periodo 1, es decir, la cantidad
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fisica individual de productos existentes en el establecimiento
comercial, datos que surgen de la planilla de Control de Inventario
General, que se confecciono al finalizar el periodo anterior al de
evaluacion, el periodo 0.
En esta columna se transcriben los resultados sobre las existencias de
mercaderias que arroja la planilla Control de Inventario General para
el periodo O.
Compras del periodo.
» Unidad de medida: representa el elemento de medicién que permite
identificar al producto en su estado de presentacion, es decir contenido
dentro de su packaging. Pueden ser kilogramos, cajas, litros, pack,
bolsas, entre otras.
= Cantidad por unidad de medida: representa la cantidad de unidades
individuales de producto que contiene la unidad de medida.
= Compras (unidades): se representa a través de las compras de
mercaderias durante el periodo en cuestidon, en la elaboracién de la
planilla se corresponde con el periodo 1. Este campo esta dividido en
tres columnas la 1,2 y 3, en las cuales se asienta los pedidos
mercaderias realizados. El nimero de estas columnas se puede
incrementar o disminuir en funcion de las necesidades de compras en
el autoservicio.
= 8- Total (unidades) 1+2+3: este campo representa el resultado total,
medido en unidades individuales de mercaderias, de la suma entre los
pedidos de mercaderias realizados en el periodo para cada una de las
columnas 1, 2y 3. La férmula de célculo es la siguiente.
8- Total (unidades) 1+2+3 = columna 1 + columna 2 + columna 3.
Consumo del periodo (periodo 1)
= O- Total Exist. Final (unidades) periodo 1. esta columna expone la
cantidad fisica individual de productos existentes en el establecimiento
comercial al finalizar el periodo en cuestion, en este caso el periodo 1,
recopilando los datos que surgen luego de la confeccion de la planilla
Control de Inventario General para este mismo periodo.

124



INSTITUTO UNIVERSITARIO AERONAUTICO
LICENCIATURA EN ADMINISTRACION
PROYECTO DE GRADO

En esta columna se transcriben los resultados sobre las existencias de
mercaderias que arroja la planilla Control de Inventario General para
el periodo 1.

= 10- Total Consumo del periodo (7+8-9)-11: este campo representa
el total de unidades de productos que han sido consumidas en el
periodo bajo analisis, en este caso el periodo 1. Esto como
consecuencia de las ventas, las mermas o pérdidas de mercaderias. El
resultado se obtiene entre la suma de los totales de la columna 7- Total
Exist. Final (unidades) periodo 0 més la columna 8- Total (unidades)
1+2+3 y menos la columna 9- Total Exist. Final (unidades) periodo 1.
La formula de célculo es la siguiente.

10- Total Consumo del periodo (7+8-9) = (columna 7- Total Exist. Final
(unidades) periodo 0 + columna 8- Total (unidades) 1+2+3) — (columna
9- Total Exist. Final (unidades) periodo 1).

Por otro lado, es importante adicionar al consumo de las mercaderias
las unidades perdidas que tuvieron lugar en el periodo. Esto se hace
con la informacion que proporciona la columna 11- Unidades perdidas
de la planilla Monitoreo de Mercaderias. A partir de esto se obtiene un
saldo real sobre el stock de mercaderias consumidas en el periodo. La
férmula de calculo es la siguiente.

10- Total Consumo del periodo (7+8-9)-11 = (columna 7- Total Exist.
Final (unidades) periodo 0 + columna 8- Total (unidades) 1+2+3 —
columna 9- Total Exist. Final (unidades) periodo 1) — 11- Unidades
perdidas.

La planilla de Movimiento de Mercaderias esta disefiada para proporcionar
informacion sobre el movimiento y el consumo de las mercaderias en el autoservicio
durante el periodo mensual transcurrido. Este inventario lo hace el encargado de la
Divisién Logistica y sirve a la funcion de Planificacion y ejecucién Presupuestaria,
dentro de la Divisibn Administrativa y Financiera, y a la funcion de Compras.

La construccion de este inventario final se realiza al finalizar el periodo
mensual, entre los dias 30 y 31 de cada mes, estimativamente y a partir de la

construccion del Inventario General.
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Durante el periodo, el apartado destinado a Compras del periodo (periodol)
es actualizado constantemente por el encargado del area de Depdsito.

Este inventario esta representado a través de unidades individuales de
productos, ya que si bien existe una gran variedad de articulos para comercializar,
las cantidades que forman el inventario total no son numerosas y se mantienen un
corto plazo para la reventa.

Ademas, la construccién de esta planilla proporciona informacién para crear
una base sobre la cual se planifique sobre las cantidades y se asignen los
presupuestos para las compra de las mercaderias. Con el objetivo de disminuir los
costos de mantenimiento y no conservar un stock elevado de mercaderias, que

permita también reducir las pérdidas por mermas, vencimientos, roturas u otros.
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Encargado del relevamiento: Fecha: / /

Monitoreo de Mercaderias

Detalles Perdidas de mercaderias
11-
Fecha de ) )
Productos o Motivo Unidades Fecha
vencimiento .
perdidas
Firma del encargado: Ne pag.

Tabla 6. Monitoreo de Mercaderias.
Fuente: Elaboracion propia.
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Monitoreo de mercaderias.
Objetivo del formulario: tiene como objetivo brindar informacién sobre el
plazo de conservacion de las mercaderias, de las pérdidas, las mermas y
otros motivos que afecten a las mismas. Ademas es una base para
agilizar la organizacion y ubicacion en el depdsito y asistir a la funcién de
Logistica Interna en sus tareas.
Formato y contenido: esta representado por el formato de una planilla de
Excel pre-impresa en una hoja de papel. Estd compuesto por una serie
de campos que se distribuyen de la siguiente manera:
= Encabezado: Encargado y Fecha de la elaboracion.
= Cuerpo: esta dividido en dos apartados, el primero es el de Detalles,
gue contiene las columnas con los campos de Productos y Fecha de
vencimiento, y el segundo apartado es el de Perdidas de Mercaderias,
gue contiene las columnas con los campos de Motivo, Unidades
perdidas y Fecha de la perdida.
= Conclusion: al final de la hoja se encuentra un campo para la Firma
del encargado y el nUmero de pagina.
Descripcion y caracteristicas para su confeccion: estd dividido en
apartados y de acuerdo a los campos que les corresponden para su
interpretacion.
Detalles.
»= Productos: en cada una de las filas que forman esta columna se
introducen, para su reconocimiento e identificacion, los nombres de
las mercaderias y articulos a ser relevados.
= Fecha de vencimiento: representa el dia de expiracion del plazo
para el consumo de la mercaderia.
Perdidas de mercaderias.
= Motivo: es la razon por la cual se vio afectado el estado de las
mercaderias en el area del depdsito, en la superficie de venta y otras,
gue provoca su perdida y no permite su comercializacion.
» Unidades perdidas: es la cantidad de unidades individuales de

productos que fueron afectados por los motivos detallados.
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» Fecha de la pérdida: es el dia en el cual se advirtié de la pérdida de
las mercaderias en el area del depésito, en la superficie de ventas y
otras.

La planilla para el Monitoreo de Mercaderias esta disefiada para proporcionar
informacion sobre el estado y los motivos de las pérdidas de las existencias de
mercaderias en el area del depdsito y en la superficie de venta al finalizar el periodo
mensual. Esta se exhibe en un lugar visible dentro del depdsito y los encargados de
cubrir el area de Deposito y de Logistica interna, dentro de la Divisidén Logistica, son
los responsables de su confeccion y actualizacién en el lapso del periodo mensual.

La construccion final y entrega de la misma al encargado de la Division
Logistica, se realiza al finalizar el periodo mensual, entre los dias 28 y 29 de cada
mes, esto a raiz de que se necesita de la informacion que contiene para
confeccionar la planilla de Movimiento de Mercaderias, destinada a controlar el

stock.

4.1.2.1.7 Plan de rubros de mercaderias.

Para concluir con este Sistema de procesamiento de transacciones, se
propone a continuacion un plan con los rubros bajo los cuales se pueden agrupar
las mercaderias en el autoservicio. El objetivo de este plan, es proporcionar una
base para organizar y construir a partir de él las planillas que forman parte del
sistema de informacién. Este facilita el orden y la identificacion de los articulos en el

campo de Productos.

4.1.2.7.1 Plan de rubros de mercaderias.
1. ALMACEN
1.1 Aceites y vinagres
1.2 Aderezos, caldos y condimentos.
1.3 Enlatados y conservas.
1.4 Fideos.
1.5 Galletas, mermeladas y postres.
1.6 Golosinas.
1.7 Granos y legumbres.

1.8 Harinas.
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1.9 Infusiones.

. PRODUCTOS FRESCOS.

2.1 Fiambres y embutidos.

2.2 Lacteos.
2.2.1 Leche, yogur y cremas.
2.2.2 Quesos.

2.3 Productos de reposteria.

. BEBIDAS.

3.1 Gaseosas.

3.2 Jugos, agua y aguas saborizadas.

3.3 Vinos y aperitivos.

. PERFUMERIA.

4.1 Cuidado bucal.
4.2 Cuidado capilar.
4.3 Cuidado de la piel.
4.4 Cuidado del bebe.

4.5 Higiene femenina.

. LIMPIEZA.

5.1 Bafio.

5.2 Cocina.

5.3 Lavanderia.
5.4 Muebles.
5.5 Pisos.

. HOGAR.

6.1 Bazar.
6.2 Jardin.

. MASCOTAS.

7.1 Accesorios.

7.2 Alimentos balanceados.
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4.1.3 Manual de procedimientos

Concluido el disefio del sistema de informacién para el procesamiento de las
transacciones diarias en el autoservicio, se procedera a continuacion al desarrollo
de un Manual de Procedimientos para que acompafie el accionar del mismo.

Este Manual de Procedimientos esta desarrollado para dar soporte al capital
humano que hace las actividades diarias de la organizacion, principalmente para la
Division Logistica. Esta es una de las areas criticas dentro del autoservicio ya que
esta directamente ligada a la esencia del negocio, es decir la comercializacion de
mercaderias para el consumo familiar.

Este manual, describe e informa a los empleados sobre las caracteristicas del
puesto de trabajo que cubren. Los guia sobre el proceso de las actividades a
desarrollar dentro del mismo, les indica a quien se deben reportar, si tienen personal
a cargo y cuantos son, y les comunica sobre el objetivo a llevar a cabo.

El Manual propuesto a continuacion, se representa a través de un formato de
tablas para una mejor apreciacion, y esta formulado para la Division Logistica y para

cada una de sus partes componentes.
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4.1.3.1 Manual de procedimiento para la Division Logistica.

Jefe de Logistica

Identificacién del puesto

Nombre Jefe de Logistica

Reporta a Gerencia General

Personal a cargo Cuatro (4) personas
Objetivo

Supervisar y coordinar cada una de las actividades que forman la Division
Logistica, para lograr una Optima administracion sobre el flujo de las
mercaderias, y actuar como nexo entre los empleados que desarrollan las

tareas operativas y la Gerencia General.

Funciones

= Trasmitir los comunicados que emite la Gerencia General a los encargados
de cada area y supervisar su implementacion y cumplimiento.

* Mantener informada a la Gerencia General sobre cada una de las
actividades del area y trasmitir los comunicados de los encargados.

= Supervisar la construccion de los inventarios por los encargados de
Deposito, Logistica Interna y Fiambreria, y controlar el cumplimiento del
plazo asignado para esa actividad al finalizar el periodo mensual.

» Receptar las planillas de control de inventario del Depdsito, Gondola y
Fiambreria al finalizar el periodo mensual.

= Construir las planillas de control de Inventario General y la de Movimiento
de Mercaderias, en el plazo establecido, para luego transmitirlas a la
Gerencia General.

= Controlar la implementacion del presupuesto asignado para las compras de
mercaderias que emite el departamento de Planificacion y ejecucion

Presupuestaria, por el area de Compras.
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Compras

Identificacién del puesto

Nombre Encargado de Compras
Reporta a Jefe de Logistica
Personal a cargo Cero (0)

Objetivo

Garantizar el flujo constante y la existencia de mercaderias en el autoservicio
en el marco del presupuesto asignado por el area de Planificacion y

ejecucion Presupuestaria.

Funciones

» Mantener actualizados los registros de proveedores con todos los datos
necesarios para facilitar el contacto.

» Sostener comunicacion frecuente con los proveedores para obtener
fidelizacion de los mismos.

» Receptar las notas de pedidos emitidas por el area de Planificacién y
ejecucion Presupuestaria.

= Comunicarse con los proveedores pertinentes para cumplir con la orden de
compra.

» Pactar precio, cantidad y tiempo de entrega.

= Remitir los comprobantes de compra al area de Facturacion por los

pedidos realizados y comunicar las condiciones de la misma.
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Deposito

Identificacién del puesto

Nombre Encargado de Deposito.
Reporta a Jefe de Logistica
Personal a cargo Cero (0)

Objetivo

Mantener el orden, controlar el stock y asegurar las condiciones para la

conservacion de las existencias en el depésito del autoservicio.

Funciones

» Receptar los pedidos de mercaderias realizados por el area de Compras.

= Controlar y cotejar los remitos con los pedidos de mercaderias que
ingresan al depasito.

» Registrar los pedidos de mercaderias que ingresan al autoservicio en la
planilla Movimiento de Mercaderias.

» Trasladar y ordenar las mercaderias que ingresan al depdsito optimizando
el espacio fisico, para dar lugar a la actividad de Distribucién y Logistica
Interna.

» Ordenar las mercaderias en el depdsito siguiendo el criterio “Primero en
entrar, primero en salir”.

= Construir la planilla Control de inventario en Depdsito, al finalizar el periodo
mensual en el plazo establecido, y trasmitirla al encargado de la Division

Logistica.
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Logistica interna

Identificacién del puesto

Nombre Encargado de Logistica Interna
Reporta a Jefe de Logistica
Personal a cargo Cero (0)

Objetivo

Aprovisionar y reponer de forma constante las géndolas que se encuentran
en la superficie de venta con mercaderias, ademas de mantener el orden, la

limpieza y la conservacion de la infraestructura en el autoservicio.

Funciones

» Trasladar desde el depésito los pedidos de mercaderias, para su
comercializacién, hacia la superficie de venta.

» Transitar de manera constante la superficie de venta para constatar el
estado y las cantidades de los productos exhibidos en gondolas para su
comercializacion.

= Comunicarse de manera permanente con el encargado del Depésito para
constatar sobre el estado de las mercaderias, los faltantes a reponer y
otros.

» Receptar las directivas que emite el encargado de la Divisién Logistica

» Mantener el orden e higiene de la superficie de venta.

» Receptar y atender a las solicitudes de los clientes.

= Construir, al finalizar el periodo mensual, la planilla control de Inventario en

Gondola y transmitirla al encargado de la Division Logistica.
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Distribucion

Identificacién del puesto

Nombre Encargado de Distribucion.
Reporta a Jefe de Logistica
Personal a cargo Cero (0)

Objetivo

Garantizar un buen servicio de entrega a domicilio de los pedidos de
mercaderias que solicitan los clientes. Ademas del mantenimiento de los

rodados que se utilizan a tal fin.

Funciones

» Receptar y armar los pedidos de mercaderias que ingresan al autoservicio
por parte de los clientes.

» Solicitar al encargado de Caja la emision del ticket de la compra y cotejarlo
con el pedido de mercaderia armado.

» Trasladar y entregar los pedidos de mercaderias al domicilio del cliente.
Entregar el duplicado del ticket firmado por el cliente y el dinero, una vez
entregado el pedido, al encargado de Caja.

= Registrar y mantener actualizados los datos de los clientes que compran
bajo esta modalidad.

» Realizar la limpieza y mantenimiento de la mecanica del rodado utilizado.
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4.1.3.2 Cursogramas.

En el siguiente apartado se procedera a la representacion grafica de las
funciones antes mencionadas en el manual de procedimientospara el area critica de
la empresa.

La herramienta utilizada, para ello es el cursograma. Los mismos constituyen
un instrumento para describir un procedimiento completo, las operaciones, los
controles que se realizan, los puestos que intervienen, los formularios que se
utilizan, entre otros.

Se realizan los cursogramas verticales para cada uno de los puestos que
conforman el area critica y el horizontal que ademas demuestra la interrelacion entre
las diversas unidades.

Los simbolos utilizados para la grafica vertical son los siguientes:

Simbolo Denominacioén Descripcién

. Ejecucion de una actividad relativa a un procedimiento.
Operacion

L Indica un punto de caminos opcionales.
Decision

Archivo definitivo Indica que un documento se guarda permanentemente.

|:| Documento Cualquier tipo de documento.

. . Inicio o termino del diagrama, en acciébn o persona y
Inicio o termino

también unidad o persona que da o recibe informacién.

Tabla 7. Adaptado figura 4.8. Martinez Chavez, Victor Manuel (1998).
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4.1.3.2.1 Division de logistica. Compras.

( Inicio )

A 4

Recepcion nota de
pedido

A 4

Nota de pedido

\_/-

!

Solicita cotizacion a
proveedores

Pacta condiciones de Orden de compras Envia a deposito
compra

¢Acepta?

v

Envia a facturacién
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4.1.3.2.2 Division logistica. Deposito.

t Inicio ’

A 4

Recepcion de
mercaderia

Coteja orden de
compra, remito y
factura

Comunica diferencia

¢ Productos

solicitados? proveedor
Firma factura
v
Factura Envia a facturacion.
—

\_/l/-

Almacena por sistemal
FIFO

v

Registramovimientos
en planillas

Fin
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Division Logistica. Logistica interna.

t Inicio )

A

\Verifica existencias en|
superficie de venta

¢Hay
faltantes?

Mantener orden e
higiene del salén

Comunicacién con
depdsito

¢Hay
existencias?

Aprovisionamiento

A 4

Registro de
movimientos en
planillas.

Fin

Confecciona pedido

Requerimiento de

materiales

\_/-
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4.1.3.2.4 Division Logistica. Distribucion.

( Inicio )

A 4

Recepcion de pedidos
de clientes

Armado del pedido

!

Solicitar ticket de
compra a caja.

Ticket

\_/l/_

Envia a facturacion.

Traslado del pedido al
cliente.

¢Acepta el
pedido?

l5|

Regresa pedido a
origen.

Entrega ticket original
y hace firmar
duplicado

!

Rendicién de dinero a
caja

Fin
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Una vez realizados los diagramas correspondientes a cada departamento de
la division logistica, se procede a la construccién del cursograma horizontal, en el
cual se demuestra el proceso completo con la interrelacion entre las distintas partes
gue involucradas.

En el mismo se incluyen las descripciones de cada una de las operaciones,

para una mejor explicacion del mismo. Los simbolos utilizados en este caso son:

Simbolo Denominacién Descripcion

Representa toda accion de elaboracion, modificacion o
Operacion incorporacion de informacion.

Representa toda accién de verificacion: cotejo entre

Control comprobantes, comprobacion, constatacion, examen sobre
los datos contenidos en un soporte de informacion,
verificacion de calculos, validez de autorizaciones, etc.

Se utiliza para indicar que el procedimiento pueden
Alternativa originarse distintos cursos de accion.

Representa el almacenamiento sistematico en forma
Archivo transitorio | temporaria de los elementos portadores de informacién.

Documento o Representa el elemento portador de la informacion.
soporte de

informacion

Representa el conjunto de acciones que se desconoce o
qgue, definidas, no interesa representar. Normalmente
comprenden procedimientos que se realizan fuera de la
representado organizacion o que no se explicitan a fin de simplificar la
graficacion o por falta de informacion acerca del
procedimiento.

Proceso no

0 U<ooo

Tiene dos utilidades: a) representa el desplazamiento
Traslado fisico del elemento portador de informacién, b) une los
—_— simbolos. La flecha indica el sentido de la circulacién.

Tabla 8. Simbolos para la construccioén de cursogramas.
Fuente: Adaptado Norma IRAM 34501.
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4.1.3.2.5 Cursograma. Division Logistica.

COMPRAS DEPOSITO LI?I('I%IIESIJI\IIC,:AA DISTRIBUCION FACTURACION DESCRIPCIONES

e o

S

1- Recepcion N.P

2- Solicitud cotizacion a
proveedores.

3- ¢ Acepta?

4- Pacta condiciones de copmpra.
5- Recepcion de mercaderia.

6- Coteja O.C, remito y factura.
7- ¢ Productos solicitados?

8- Comunica diferencia a
proveedor.

9- Firma factura.

10-Almacena por sistema FIFO.
11- Registra movimientos en
planillas.

12- Verifica existencias.

13-¢ Hay faltantes?

14- Mantener orden e higiene.
15- Comunicacion con deposito.
16- ¢Hay existencias?

17- Confeccion de pedido.
18-Aprovisionamiento.
19-Recepcion de pedidos.

20- Armado

21- Solicitud ticket en caja.

22- Distribucion.

23- ¢ Acepta pedido?

24- Regresa a origen.

25- Cobra y entrega ticket.

\4
)
@

Sl

Tabla 9. Cursograma Division Logistica.
Fuente: Elaboracion propia.
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4.1.3.2.6 Formularios de la Division Logistica.

Una vez realizados los cursogramas se procede a la descripcion de los
formularios que involucra el proceso de la Division Logistica.
¢ Nota de pedido (N.P.):

NOTA DE PEDIDO N°

Divisién que requiere: Autoriza: Fecha:

Requerimientos

Cantidad Concepto: Precio Unit. estimado

Proveedores sugeridos:

Responsable: Fecha:

Formulario 1. Nota de pedido.
Fuente: Elaboracion Propia.
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e Orden de compra (O.C.):

ORDEN DE COMPRA

AUTOSERVICIO Fecha: N®:
JUAN JOSE S.R.L.
Proveedor
Razén social: Domicilio:
Condiciones de compra:
Forma pago: Plazo pago: Entrega: Plazo entrega: | Otras cond.:
Pedido
Cantidad Articulo: Precio Unit. Precio Total
Observaciones:
Responsable..............cooii Fecha:...........cooooii,

Formulario 2.0rden de compra.
Fuente: Elaboracion propia.
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¢ Remito (R).
e Factura (Fac.).
e Ticket (T).

¢ Requerimiento de mercaderias (R.M.):

REQUERIMIENTO DE MERCADERIAS
Division: Encargado: Fecha:
Productos:
Cantidad Concepto Fecha de recepcion:
Responsable:...... ..o Fecha:..................

Formulario 3. Requerimiento de mercaderias.
Fuente: Elaboracion propia.

Todos los formularios desarrollados, son de uso interno y los remitos, facturas
y ticket de uso externo. Los mismos tienen el fin de registro de las operaciones

realizadas a lo largo del proceso de logistica.
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4.1.4 Sistema de incentivos

Debido a la situacién econémica poco favorable por la que atraviesa la
empresa, se propone enfocar el sistema de incentivos, en beneficios o estimulos no
remunerativos.

Principalmente se debe establecer una manera de evaluar el desempeiio de
los empleados, para asi conocer cuando corresponda un incentivo. Si bien se
propondran algunos beneficios para todos los empleados por igual, otros seran
segun el desempefio que demuestren en el desarrollo de las tareas.

Dichas evaluaciones, permiten conocer el comportamiento y rendimiento de
los trabajadores; como asi también interesarse por las necesidades de los mismos y
los resultados de las acciones que la empresa genera para colaborar con ellos.

Proponemos la creacion de tres tipos de evaluaciones, segun la persona que
lo realiza, las cuales seran utilizadas de manera individual y en conjunto para

obtener resultados.

4.1.4.2 Evaluacién de desempeifio.
4.1.4.2.5 Evaluacién entre pares.

Consiste en la ponderacién de ciertos items a cargo de los colaboradores
sobre la actuacion de sus compafieros.

La tabla que se otorga a cada uno para el registro de su opinion, es la

siguiente:
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Responsable:

Fecha:

Criterios

Empleado

Ponderacioén

I

2

3

4

Total

1.1 Trabajos realizados.

1.2 Cooperacion.

1.3 Buena predisposicion.

1.4 Trato con clientes.

1.5 Orden y conservacion de limpieza.

Empleado

1.1 Trabajos realizados.

1.2 Cooperacion.

1.3 Buena predisposicion.

1.4 Trato con clientes.

1.5 Orden y conservacion de limpieza.

Empleado

1.1 Trabajos realizados.

1.2 Cooperacion.

1.3 Buena predisposicion.

1.4 Trato con clientes.

1.5 Orden y conservacion de limpieza.

Empleado

1.1 Trabajos realizados.

1.2 Cooperacion.

1.3 Buena predisposicion.

1.4 Trato con clientes.

1.5 Orden y conservaciéon de limpieza.

Tabla 10. Evaluacion entre pares.
Fuente: Elaboracion propia.
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Como se puede observar en la planilla, se establecen 5 criterios de

evaluacion, sobre los cuales cada empelado debera definir un puntaje marcandolo

con una cruz, sobre como cree que actué su compafero, siendo 5 puntos el valor

maximo y 1 punto el minimo. En el casillero verde se coloca el nombre de cada uno

de los colaboradores a ser evaluados. Esta planilla la confecciona en términos

personales cada empleado, en funcién del periodo mensual transcurrido, y se la

entrega a los gerentes para su posterior tratamiento.

41.4.2.6 Evaluacion de los clientes.

Es muy importante la opinion de los clientes a quienes se busca satisfacer

siempre, y por este motivo se propone hacerlos participes de la elecciones del mejor

empleado de la siguiente manera.

ii CONTANOS QUIEN TE ATENDIO MEJOR EN TU VISITA

DE HOY!!
ANA CECILIA ORLANDO CRISTIAN UBALDO
Foto: Foto: Foto: Foto: Foto:

(Marque con una cruz segun corresponda)

Tabla 11. Evaluacion de los clientes.
Fuente: Elaboracion propia.
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La misma consiste en la identificacion de cada empleado con su nombre y
foto, y el espacio de casillas para completar con cruces al que el cliente elija.

Dicha tabla se propone ubicarla en la puerta de ingreso y salida, para que
esté disponible a la vista de todos, y alentar a los consumidores a que plasmen su
opinion antes de retirarse del establecimiento. Dias antes de finalizado el mes se
procedera al conteo de las cruces para conocer al empleado que mejor desempefio

tuvo con los clientes.

4.1.4.2.7 Evaluacion de los duefios.

Por ultimo luego de recolectar los tipos de evaluacion antes mencionados, se
comparan los resultados y si llegan a ser personas diferentes se elige la que sea a
criterio de los duefios, y si es unanime solo se transmite la noticia.

De esta manera, al que resulte elegido, se lo categoriza como empleado del
mes, teniendo como premio un fin de semana sin trabajar a su eleccion y la
exhibicién de la noticia en un panel con vistas a todos los clientes.

Una vez determinada la manera de evaluar el desempefio de las personas
gue trabajan en el establecimiento, se procede al disefio de los beneficios e

incentivos que se aplicaran a los mismos, para fomentar su buen accionar.

4.1.4.3 Beneficios e incentivos.

e Reconocer las necesidades personales de los empleados. Este item
consiste en que los colaborados tengan un espacio para solicitar, de
manera anticipada, generalmente con un tiempo de diez dias, permisos
para visitas médicas personales o de familiares directos en caso que
corresponda.

Igual tratamiento pueden recibir aquellos que estudien o realicen cursos
de su interés, para tener la posibilidad de contar con el turno libre para
asistir a las clases.

De esta manera, los encargados del autoservicio pueden organizar los
planes de trabajo teniendo presente la ausencia del mismo.

El limite de ausencias por cuestiones de salud son dos mensuales, y por
estudios cuatro mensuales. Aqui es necesario que los colaboradores

acrediten con certificados, permisos de examenes y cronogramas de
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estudio, entre otros, las ausencias para que no se descuente el dia de

trabajo.

Se propone la creacién del siguiente documento para asentar estos

cambios.
Solicitud de permisos
Empleado Fecha de Fecha Persona que Otorgado/
Solicitante aviso solicitada reemplaza rechazado

Tabla 12. Solicitud de permisos.
Fuente: Elaboracion propia.

De esta manera se deja constancia de quien solicitdo el permiso, si se

cumplié con el plazo establecido de aviso, y cuando se produce la

ausencia, la persona que se encargara de realizar la tarea de la cual el

mismo es responsable, y finalmente si se le otorgo o rechazo por algin

motivo el permiso.
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Lo que se busca con este item en el presente sistema, es que los
colaboradores se sientan parte de la empresa y que la misma coopere
con ellos, que conozcan que para la organizacion son también
importantes las cuestiones que les suceden a ellos.

Beneficios sociales. Los colaboradores permanecen una jornada laboral
de 8 horas y media en el establecimiento comercial. Las horas de esta
jornada estan divididas en los horarios de 8:00 a 12:30 y de 17:00 a 21:00
de lunes a sabados, y para mantener y fomentar el clima familiar, que es
un elemento vital para la empresa, se propone que el desayuno y la
merienda sean beneficios otorgados por el autoservicio.

El consumo de los mismos se organizara a través de turnos rotativos,
donde los colaboradores se organicen entre ellos libremente para
tomarlos.

Comunicacion abierta e informacién compartida. Este item propone
establecer reuniones periédicas con plazos de 35 dias, en las cuales
estén presentes todos los empleados y los gerentes. En las mismas los
temas a tratar son aquellos que tuvieron ocurrencia durante dicho plazo, y
donde se comuniquen los objetivos al nivel operativo y se reciban todas
aguellas sugerencias provenientes de los empleados y las que los
clientes hayan manifestado.

Sobre todo hacer hincapié en éste Ultimo items, ya que favorecera al
sentido de pertenencia de los colaboradores hacia la organizacion, al
saber que sus opiniones son escuchadas y utilizadas al momento de la
toma de decisiones.

Ademas, los gerentes pueden alentar la comunicacion informal entre el
capital humano, para que puedan socializar y cooperar los unos con los
otros. Si se sabe controlar y utilizar de buena manera, puede dar buenos
resultados para favores a ambas partes.

Reconocimiento. Este es el incentivo mas importante para los empleados,
se propone utilizar las evaluaciones de desempefio propuestas, el que
resulte elegido mayormente con los tres puntos, o dos o mas, se lo

categoriza como empleado del mes, teniendo como premio un fin de
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semana sin trabajar a su eleccion y la exhibicidén de la noticia en un panel
con vistas a todos los clientes.

e Ademas, se propone a fin de afio, otorgar un beneficio especial, a quien
obtuvo la mayoria de votos favorables en el transcurso de los 12 meses.
El mismo consistird en un fin de semana en las Sierras de Cordoba, para
dos personas, con media pensién incluida. De esa manera se lo premia
por el buen desempefio demostrado y se le reconoce como el empleado

del afio.
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Conclusion

Bajo la perspectiva de un trabajo de intervencion, llevado a cabo en el
Autoservicio Juan José S.R.L, se estudia la situacion actual de la organizacion y se
analiza la informacion obtenida a través del sustento tedrico de las materias
estudiadas en el transcurso de la carrera.

Como se puede observar, se encuentra algunos problemas en el desarrollo
normal de las actividades que comprenden el negocio y que en su accionar conjunto
llegan a afectar el desarrollo econémico de la empresa, principalmente con respecto
a las utilidades.

En una primera instancia se pudo percibir la ausencia de una estructura
organizacional formal, lo que ocasiona niveles jerarquicos no establecidos, puestos
de trabajo indefinidos, falta de asignacion de responsabilidades y demas aspectos
que otorgan informalidad a la misma. A raiz de esto, se propuso la implementacion
de un organigrama especifico con la creacion de una linea media de jerarquia y la
division de trabajo de tipo funcional, con el establecimiento de departamentos, que
agrupen todas las funciones que se realizan en la empresa. Ademas, a través del
organigrama se formalizan criterios como el circuito de la comunicacion, el proceso
de toma de decisiones y los mecanismos de control.

El fin de la aplicacion del mismo, es otorgarle formalidad a la empresa,
disefiando una estructura que se adapte a las actividades que se realizan dentro de
la organizacion, a la estrategia que implementa y a la cultura que subsiste.

Establecida la parte estructural del Autoservicio, se vuelca la atencion sobre
el sistema de informacion que se utiliza en la organizacion, el cual al momento del
analisis efectuado era inexistente. Por tal motivo, se propone la creacion y disefio de
un Sistema de Procesamiento de Transacciones, con el soporte de formularios
como la herramienta principal del sistema. Estos se disefian con el objetivo de crear
una base solida para registrar los movimientos de las mercaderias a lo largo de la
cadena de abastecimiento, desde su ingreso al establecimiento, su estadia en el
mismo y hasta su expedicion.

Con su implementacion se obtiene asi un flujo de informacién constante

sobre las cantidades, estado, pérdidas y demas datos que surgen del
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procesamiento de las mercaderias. Informacion que sirve para la generacion de
informes que sean beneficiosos al momento de la toma de decisiones.

Luego de concretar el sistema de informacion, se estd en condiciones de
crear un manual de funciones sobre el area critica, que refleje y asiente todas las
modificaciones introducidas hasta el momento. En el mismo se detallan los distintos
puestos de trabajo que forman el area, con su objetivo, caracterizacién y funciones,
para que las personas que alli trabajan, conozcan que actividades que van a
realizar, la manera de hacerlo, los registros a completar, la responsabilidad que
involucra, y ante quien deben responder y comunicar.

Finalmente, para lograr la incorporacion de todos los cambios mencionados,
propiciando un clima de armonia y manteniendo equilibrado el concepto de trabajo
en familia que refleja la empresa, se propone la creacidbn de un sistema de
incentivos, herramienta que no se encuentra desarrollada actualmente en la misma.

Este sistema se disefia para motivar el accionar e incrementar la participacion
y el compromiso del capital humano en los objetivos de la empresa.

Los incentivos son las herramientas de las cuales se vale este sistema, y en
el autoservicio se proponen los de tipo no remunerativo los que se establecen,
ademas de una serie de beneficios sociales que mantienen la igualdad del aspecto
laboral.

A partir de lo expuesto anteriormente, se pretende otorgar formalidad y
herramientas Utiles para lograr un desarrollo eficiente y eficaz de las actividades en
la empresa, minimizando el impacto de los problemas y reduciendo la perdida de
utilidades, con vista de un futuro sustentable que brinde posibilidades para el

crecimiento y bienestar integral de la empresa abordada.
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Anexo
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Entrevistas realizadas al Autoservicio Juan José S.R.L

1.

Entrevista 16/11/2013- Primer acercamiento a la Organizacion.

Se establecen las siguientes preguntas para conocer la historia, formacion,

desarrollo, capacidad y demas aspectos que conducen a saber como se desempeiia

la organizacion desde su fundacion hasta la actualidad. Indagando ademés sobre

aspectos internos y externos que hacen a la actividad que desarrollan.

NOMBRE: Irma Di Francesco.
OCUPACION: Comerciante y docente.

Preguntas:

1.
2.
3.

¢En qué afo comienza la actividad? ¢ Cual fue el objetivo fundacional?

¢ Cuéndo se toma la decision de adhesion al tipo societario y porque?
¢,Con que dotacién de personal se inicio? ¢ Cudles eran las tareas que se
desempefnaban?

En los comienzos, ¢Existian competidores alrededor? ¢Cuéntos? ¢Con
que capacidad?

En el abastecimiento de mercaderias ¢ Existian dificultades para contratar
con los proveedores? ¢ Habia diversidad de ellos? ¢ Cémo era la forma de
pago y el trato de las mercaderias?

Con respecto a los proveedores, ¢Qué criterios se empleaban para la
eleccion de los mismos? ¢Hoy se mantienen? ¢Ha cambiado en algo la
modalidad de pago y el trato de las mercaderias?

Ustedes como directoras actuales de la empresa, ¢Hace cuantos afios
desempeian tareas en la misma? ¢Cuales son y cuales fueron en el
pasado?

¢La direccibn del negocio siempre estuvo bajo el mando de los
fundadores?

¢ La superficie de atencion del negocio siempre fue la misma o en algun

momento sufrié algin cambio?
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10. ¢ Se iniciaron actividades nuevas con el correr de los afios? ¢Hubo algo
gue se dej6 de hacer o se mejoré con el tiempo? (nuevos Sservicios,
modalidades de venta y atencion, etc.)

11..,Se llevaba algun tipo de registro destinado a documentar las
actividades? ¢ Cual? ¢ Se mantienen en la actualidad? ¢Han cambiado en
algo?

12.;Cudl es la antigledad de los empleados actuales? ¢Con los afios ha
pasado mucho personal por la empresa? ¢Por qué motivos se daba este
cambio?

13.¢La empresa cuanta con algun lema que la identifique?

14. ;Qué acontecimientos importantes tuvieron lugar a lo largo de los afios?

15. ¢ Como se enfrento los periodos de crisis econémica en el pais?

2. Entrevista 10/5/2014

En esta segunda oportunidad se busca conocer mas sobre los integrantes de
la empresa y los puestos de trabajo que ocupan, ademas de profundizar en temas
como relaciones, jerarquias, objetivos, comunicacion y demas aspectos internos de

la empresa.

NOMBRE: Irma y Maria Teresa Di Francesco.
OCUPACION: Comerciantes.

Preguntas:

1. ¢Cuédles son los usos y costumbres?

2. ¢Cudles son los valores y creencias de la organizacion?

3. ¢Cbmo es el clima organizacional?

4. ¢Qué criterios se emplea para asignar el personal a su puesto de
trabajo? (experiencia, afinidad, conocimientos, recomendaciones, otros).

5. ¢Como se instruye al personal? ¢ Se lo capacité al momento del ingreso?
(orientacién, acompafiamiento)

6. ¢Se realiza algun tipo de control sobre las actividades? ¢ En qué tiempo?

¢, Con qué criterio?
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7. ¢Existe conflictos entre el personal? Si/ No ¢Qué criterio se emplea para
resolverlos? ¢ Como se lleva adelante este proceso?

8. ¢El personal conoce comportamiento esperado en el lugar de trabajo, con
los compafieros y con la organizacion?

9. ¢El personal conoce cuales son las condiciones minimas que se deben
cumplir en el desarrollo de las actividades?

10. ¢De qué manera motivan al personal?

11. ;Posee alguna estrategia planteada?

12. ¢ Estan definidas formalmente las relaciones?

13. ¢ Estan definidas las responsabilidades?

14. ¢ Existen areas de trabajo definidas? ¢ Y puestos laborales?

15. ¢Las funciones asignadas son suficientes para el logro de los objetivos?
16. ¢Poseen objetivos? ¢ Cuales? ¢ El personal los conoce?

17. ¢Quiénes deciden? ¢ Quiénes ejecutan?

18. ¢ Estan definidos los canales de comunicacion? ¢ Cuales son? ¢(Como se
usan?

19. ¢Qué informacidn necesitan para ejecutar o decidir?

20. ¢Cuales son los criterios que se emplean? (precio, innovacion,
necesidades de los clientes, sugerencias del personal, propuestas de los
proveedores, otros).

21. ¢ Utilizan manual de procedimientos? ¢, Creen en su utilidad?

3. Entrevista 20/5/2014.

El objetivo de la presente es conocer cada puesto de trabajo establecido, en
gué consiste, requisitos necesarios para ocuparlos, decisiones que deben tomar,
documentos que manipulan, relaciones con las demas areas y demas implicancias

del desarrollo de las actividades rutinarias

NOMBRE: Irma y Maria Teresa Di Francesco.
OCUPACION: Comerciantes.

Preguntas: (Para cada puesto de trabajo)
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1) Fiambreria:

2)

a)

b)

d)

f)

g)

h)

)

¢,Cual es la tarea principal en este puesto de trabajo? ¢ Cuando el
personal de este puesto no esta cumpliendo esa tarea, que otra
actividad realiza? ¢ En qué tiempo?

¢, Qué requisitos debe cumplir el personal para cubrir este puesto?

¢ El personal que cubre este puesto realiza reposicion de géndolas?
Si/ No. ¢ Qué gondolas repone y que productos en ella?

¢, Qué decisiones se toman en este puesto de trabajo? ( trato y
manejo de las mercaderias, fijar precios, organizacién del lugar de
trabajo)

¢El personal de este puesto conoce las responsabilidades del
mismo? ¢Cuales son? (Es responsable por los equipos y
elementos de trabajo?

¢De este puesto se emite algin documento? (pedido de la
mercaderia a reponer, lista de los precios actuales, detalle de la
mercaderia vendida, ticket, otros.)

¢, Reciben sugerencias del personal que cubre este puesto de
trabajo? (precio de los productos, calidad y cantidad, sugerencias /
guejas de los clientes, modalidad y condiciones de trabajo,
organizacién del lugar, herramientas y equipos)

¢, Como es la higiene en este lugar de trabajo? ¢ El personal conoce
sobre las condiciones minimas que se deben cumplir con respecto
al manejo de la mercaderia? (bromatologia)

¢ Se les asigna un uniforme de trabajo?

¢ Se les entrego algun tipo de documento o se les comunico a

través de algun medio sobre estos conocimientos que deben tener?

Caja:

a)

b)

¢, Cual es la tarea principal en este puesto de trabajo? ¢ Cuando el
personal de este puesto no esta cumpliendo esa tarea, que otra
actividad realiza? ¢ En queue tiempo?

¢, Qué requisitos debe cumplir el personal para cubrir este puesto?

¢ Se les asigna un uniforme de trabajo?
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3)

4)

d)

e)

f)
9)

h)

¢ El personal que cubre este puesto realiza reposicién de géndolas?
Si/ No. ¢ Qué gondolas repone y que productos en ella?

¢, Qué decisiones se toman en este puesto de trabajo? ¢,En funcién
de que criterios?

¢, Cudles son las responsabilidades asignadas a este puesto?

¢cDe este puesto se emite algin documento? (resumen de la
facturacion diaria, registro de los precios de la mercaderia, detalle
de ventas, etc.)

¢, Reciben sugerencias del personal que cubre este puesto de
trabajo? (precio de los productos, calidad y cantidad, sugerencias /
guejas de los clientes, modalidad y condiciones de trabajo,

organizacion del lugar, herramientas y equipos)

Reparto a domicilio:

a)

9)

¢, Cual es la tarea principal en este puesto de trabajo? ¢Cuando el
personal de este puesto no esta cumpliendo esa tarea, que otra
actividad realiza? ¢ En que tiempo?

¢, Qué requisitos debe cumplir el personal para cubrir este puesto?
¢El personal que cubre este puesto realiza reposicion de
gondolas? Si/ No. ¢Qué gbéndolas repone y que productos en ella?
¢, Qué decisiones se toman en este puesto de trabajo? ¢ En funcion
de que criterios?

¢, Cudles son las responsabilidades asignadas a este puesto?

¢, De este puesto se emite algun documento? (nota de recibo de la
mercaderia por los clientes, hoja de ruta, factura, nota de pedido,
etc.)

¢, Reciben sugerencias del personal que cubre este puesto de
trabajo? (precio de los productos, calidad y cantidad, sugerencias /
guejas de los clientes, modalidad y condiciones de trabajo, equipos

de trabajo, etc.)

Reposicién en gbndolas:

a) ¢Quién es el encargado de esta tarea?
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f)
g)

h)
)

¢Cuéles son los criterios que se emplean para reponer la
mercaderia en gondola?

¢ En qué momento se da esta actividad? ¢ Con que frecuencia?

. Se lleva algun tipo de registro sobre la mercaderia que se
repone? (formulario para el control del stock)

¢,Cual es el medio que el personal emplea para comunicar sobre
esta actividad?

¢, Se controla esta actividad? (stock)

¢El personal que cumple esta tarea conoce sobre las normas de
higiene y sobre el trato que se debe hacer de la mercaderia al
momento de la reposicion? ¢Se les entrego algun documento o se
los capacito en este aspecto?

¢, Se les asigna un uniforme de trabajo?

¢, Qué sugerencias recibe del personal que cubre esta tarea? ¢ sobre

gué aspectos?
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Imagenes del Autoservicio Juan José S.R.L

Imagen 1 — Ingreso al Autoservicio Juan José S.R.L

AUTOSERVI(
Juan dosé <
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S
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