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RESUMEN

Toda organizacion requiere para el buen funcionamiento, una
estructura jerarquica organizada a través de una departamentalizacion y

distribucion de funciones.

En un mundo acelerado como en la actualidad se necesitan datos
cada vez mas precisos e inmediatos, procesados adecuadamente a través
de sistemas contables y relevados a la gerencia por medio de informes para
la toma de decisiones y el control.

Este trabajo tiene como objetivo analizar una empresa informal de
servicios de seguridad, que actualmente se encuentra en expansion, pero
con una estructura inestable y una sobresaturacion de tareas sobre el

personal escaso.

Luego de visitas, realizar entrevistas y observacién del movimiento
diario, junto con los conocimientos obtenidos en la materia “Organizacion
Contable de Empresas”, pudimos plasmar posibles soluciones, sin afectar el
crecimiento actual de la misma, describiendo en forma clara y concisa los
fundamentos teoricos de respaldo, por lo tanto la empresa podra continuar

con el cumplimiento de sus objetivos establecidos de forma eficaz y eficiente.



PROLOGO

Toda empresa tiene como principal objetivo la generacién de
utilidades y el crecimiento sostenido en el tiempo. Es por esta segunda razén
gue en determinado momento de toda organizacion joven, se genera la
necesidad de dividir y agrupar las funciones y actividades en unidades
especificas.

La finalidad del presente trabajo es cumplir con la Ultima materia de
nuestra carrera de grado, llamada Seminario. El mismo se orienta al analisis
e investigacion sobre la importancia de aplicar el proceso de

Departamentalizacion.

Comenzamos el desarrollo a partir de un andlisis general de todo el
esquema organizacional de la empresa bajo estudio, para luego aplicar una
divisibn organica de las funciones que se desarrollan en la misma y
posteriormente agruparlas en tareas correspondientes a cada unidad,

haciendo hincapié en las areas que consideramos criticas.

El objetivo que buscamos alcanzar con el andlisis de este trabajo
es demostrar los beneficios que se obtendrian al desarrollar los

departamentos de Recursos Humanos y Administracion.
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De esta manera convencer al directorio como con la incorporacion
y aplicacion de herramientas organizacionales se lograra minimizar posibles
fallas, optimizar recursos , aumentar controles, disminuir costos y maximizar

utilidades.
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LA ORGANIZACION DE UNA EMPRESA

Sumario: 1.- Concepto de organizacién 1.1.- Principios bésicos de la
organizacion  2.- Diagramas y manuales 2.1.- Concepto de
organigrama 2.1.1.- Tipos de cursogramas 2.1.2.- Limitaciones
2.2.- Concepto de manuales de procedimientos 2.2.1.- Propdsitos
y usos 3.- Concepto de organigrama 3.1.- Clasificacion, ventajas y
desventajas 4.- Principios de administracion segun Fayol.- 4.1.-
Principios basicos de toda organizacion 4.2.- Funciones bésicas
4.3.- Requisitos fundamentales en las actividades

1. Concepto de organizacién:

Se considera la organizacion como un sistema socio-técnico abierto
integrado de varios subsistemas, como muestra la figura 1.1. Con esta
perspectiva una organizacién no es simplemente un sistema técnico o social,
mas bien es la integracion y estructuracién de actividades humanas en torno
de varias tecnologias. Las tecnologias afectan los tipos de entradas a toda la
organizacion, la naturaleza de los procesos de transformacion, y los
productos que surgen del sistema. Sin embargo, el sistema social determina

la efectividad y eficiencia en la utilizacién de la tecnologia.

La organizacion interna puede ser considerada como integrada por
varios subsistemas importantes. El subsistema de objetivos y valores, de las
organizaciones es uno de los mas importantes de estos subsistemas. La
organizacion toma mucho de estos valores de un medio ambiente

sociocultural mas amplio. Una premisa es que la organizacion como
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subsistema de la sociedad debe lograr ciertos objetivos determinados por el
sistema que la envuelve. La organizacion cumple con una funcion para la
sociedad, y si quiere tener éxitos en recibir entradas, debe responder a los

requerimientos sociales.

El subsistema técnico se refiere al conocimiento requerido para el
desempefio de las tareas, incluyendo las técnicas utilizadas en la
transformacién de entradas en productos. Esta determinado por los
requerimientos de trabajo de la organizacion, y varia dependiendo de las
actividades particulares. La tecnologia para fabricar automoviles difiere
sustancialmente de la utlizada en una refineria de petrdleo o una
compafia electronica. El subsistema técnico adquiere su forma de acuerdo
con la especializacion de conocimiento y habilidades requeridas, los tipos
de maquinas y equipos implicados, y la disposicion de las instalaciones. La
tecnologia afecta la estructura de la organizacion, asi como su subsistema
psicosocial.

Toda organizacion tiene un subsistema psicosocial, integrado por
individuos y grupos de interaccién. Consiste en el comportamiento
individual y la motivacion, relaciones de funcion y posicién, dindmica de
grupos y sistema de influencia. Se ve afectado también por sentimientos,
valores, actitudes, expectativas y aspiraciones de la gente dentro de la
organizaciéon. Estas fuerzas crean el clima organizacional dentro del que
los participantes humanos realizan sus actividades y desempefan su
funcién. Por tanto, se prevé que los subsistemas psicosociales difieren
significativamente entre las diversas organizaciones. Ciertamente, el clima
para la persona de la linea de ensamble es diferente del de un cientifico en
el laboratorio o el de un médico en el hospital.

La estructura se refiere a la forma en que las tareas de la
organizacion estan divididas y son coordinadas. En un sentido formal, la

estructura estd determinada por los estatutos de la organizacion, por
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descripciones de puestos y posicion, y por reglas y procedimientos. Tiene
que ver también esquemas de autoridad, comunicacion y flujo de trabajo.
La estructura de la organizacion representa la formacion de las relaciones
entre los subsistemas técnico y psicosocial. Sin embargo, Debe aclararse
que esta vinculacion de ninguna manera es completa y que entre los
subsistemas técnico y psicosocial ocurren muchas interacciones y
relaciones que rebasan la estructura formal.

El subsistema administrativo abarca toda la organizacién al
relacionarla con su medioambiente, fijar los objetivos, desarrollar planes
estratégicos y operativos, disefiar la estructura y establecer procesos de
control. La figura a continuacién ofrece una forma de considerar a la
organizaciéon. Los objetivos y valores, asi como los subsistemas técnico,
estructural, psicosocial y administrativo son presentados como partes
integrales de toda la organizaciéon. Esta figura es de gran ayuda para
entender la evolucion de la teoria de las organizaciones. La teoria
tradicional de la administracion daba mayor importancia a los subsistemas
estructural y administrativo y se abocaba a desarrollar principios. Los
cientificos del comportamiento y de las relaciones humanas hacian
hincapié en el subsistema psicosocial y enfocaban su atencion a la
motivacion, la dinamica de grupo y otros factores relacionados. La escuela
de la ciencia de la administracién se preocupaba por el subsistema técnico
y los métodos para cuantificar los procesos de control y la toma de
decisiones, en tal forma que cada enfoque ante la administracion de
organizaciones a tendido a dar atencidon a subsistemas particulares, con
poco reconocimiento de la importancia de los otros.

El enfoque moderno considera la organizacion como un sistema
socio-técnico abierto, y considera todos los subsistemas primarios y sus

interacciones.
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Figura 1.1 El sistema de organizacion?

1.1. Principios basicos de la organizacion:

e Division del trabajo: Consiste en la designacién de tareas
especificas a cada una de las partes de la organizacion.

e Autoridad y Responsabilidad: La autoridad es el poder derivado
de la posicion ocupada por las personas y debe ser combinada con la
inteligencia, experiencia y valor moral de la persona.

e Unidad de Mando: Una persona debe recibir érdenes de sélo un
anico superior. Es el principio de la autoridad Unica.

e Unidad de Direccion: Principio segun el cual cada grupo de
actividades que tienen un mismo objetivo, debe tener un solo jefe y un solo
plan.

e Centralizacidn: Se refiere a la concentracion de autoridad en la

cima jerarquica de la organizacion.

(1) KAST, Freemont E. y ROSENZWEIG, James E., Administracién de las
Organizaciones, enfoque de sistemas y de contingencias, segunda edicion en espafiol,
(México, junio 1990), pag 119 ala 121
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e Jerarquia o Cadena Escala: Debe hacer una linea de autoridad,
del escalon mas alto al escalébn mas bajo de la organizacion. Toda orden
pasa por todos los escalones intermedios hasta llegar al punto donde daba

ser ejecutadas: es la cadena escalar o principio escalar.

2. Diagramas y manuales:

Las organizaciones aprenden de su experiencia y tienden a
transmitir esas experiencias a sus miembros. Cuando la empresa se inicia en
especial si es pequefa, la experiencia se transmite informalmente y por lo
tanto, deja méargenes de discrecionalidad, que en esa etapa dan flexibilidad a
los puestos y a los procedimientos. Cuando la empresa crece en tamafio y
complejidad, desaparece el ajuste mutuo y la informalidad puede convertirse
en ambigiedad y falta de control. En este momento se requiere un proceso
de formalizacion que, segun Mintzberg, cumple con las siguientes

finalidades:
e reducir la variabilidad del comportamiento y controlarlo;
e coordinar de manera precisa distintas tareas;
e obtener consistencia mecanica para una produccion eficiente;

e asegurar a clientes y empleados la imparcialidad de los

procedimientos.

La formalizacibn puede adoptar tres modelos basicos: por la
corriente de trabajo, por la posicion y por las reglas. El primero de relaciona
con el subsistema administrativo y el segundo por la formalizacion de la
estructura. El proceso de formalizacion requiere la intervencion de un
especialista que establezca los procedimientos y normas que regiran el
funcionamiento de un sistema administrativo. Estas normas se registran por

escrito y tienen el proposito de asegurar que las operaciones se realicen
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atendiendo a los criterios de efectividad, eficiencia, calidad, etc. y cumpliendo

los requisitos de control interno.

Si bien el grado de formalizacion varia de una empresa a otra, en
general las herramientas mas utilizadas para formalizar un sistema

administrativo son los cursogramas y manuales de procedimientos.

2.1. Concepto de diagrama:

El diagrama de flujo constituye la herramienta béasica de la
metodologia de disefio estructurado y usa solo cuatro simbolos: un circulo
que representa los procesos, es decir, las actividades manuales o
automatizadas; una flecha, que representa el flujo de datos entre procesos;
un rectangulo horizontal, que representa la fuente o destino de datos, es
decir entidades externa al sistema; y un rectdngulo horizontal abierto en su
lado derecho, que representa el almacenamiento de datos. Este diagrama

permite hacer una representacion completa con pocos elementos.?
2.1.1 Tipos de cursogramas

e Formato vertical: En él, el fluo y la secuencia de las
operaciones, va de arriba hacia abajo. Es una lista ordenada de las
operaciones de un proceso con toda la informacion que se considere
necesaria, segun su proposito.

e Formato horizontal: En él, el fluo o la secuencia de las
operaciones, va de izquierda a derecha.

e Formato panoramico: El proceso entero esta representado en
una sola carta y puede apreciarse de una sola mirada mucho mas rapido que

leyendo el texto, lo que facilita su comprensién, aun para personas no

(2) GILLI, Juan José, Disefio organizativo, estructura y procesos, (Buenos Aires
2007), pagina 203, 204.
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familiarizadas. Registra no solo en linea vertical, sino también horizontal,
distintas acciones simultdneas y la participacion de mas de un puesto o
departamento que el formato vertical no registra.

e Formato Arquitectonico: Describe el itinerario de ruta de una
forma o persona sobre el plano arquitectonico del area de trabajo. El primero
de los flujogramas es eminentemente descriptivo, mientras que los utilizados

son fundamentalmente representativos.
2.1.2. Limitaciones

Por ser gréfico es incompleto, ya que no se puede colocar en un
diagrama todo el detalle del proceso, pero esta limitacién esta salvada por el

uso del manual de procedimientos.

No existe una simbologia universal que se deba usar para su
diagramacion ya que existen simbologias propuestas como las reguladas por
la norma IRAM. Por lo tanto el profesional que va a diagramar un cursograma
debe definir la simbologia a utilizar ya que si no indica su significado esto se

convierte en un limitante para interpretar el mismo

El cursograma prescinde del factor tiempo en su diagrama, no se
puede determinar cuanto tarda o que tiempo demora cada seccién en llevar a
cabo el proceso, esta limitacion se salva con otros diagramas de tiempo o

cronogramas

No indican la carga de trabajo o sea la cantidad de veces que se
repite cada operacion, esto se suele salvar con el uso de los diagramas de

carga de trabajo sectorial, usados generalmente en empresas industriales.?

(3) Lic. ASSAF, Diego, Organizacion contable, Facultad de Ciencias
Econdmicas, UNT, Cursado 2016
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2.2. Conceptos de manuales de procedimientos

Los manuales de procedimientos por su parte, son cuerpos
integrados de normas donde se establecen las instrucciones necesarias para
la realizacion de las tareas, en el caso de la formalizacion de los sistemas
administrativos se utiliza el manual de procedimientos. Para cada sistema se
incluyen un resumen de la normativa vigente y una descripcion de los pasos
que se seguiran con indicacion de los formularios, archivos y registros
utilizados, esta descripcidbn generalmente se acompafia con el respectivo

cursograma.

El manual en cualquiera de sus formatos, si es consultado y
actualizado periédicamente, proporciona el hilo el hilo conductos de la
gestidon de la empresa. Cada vez que un empleado tiene dudas respecto de
un procedimiento a seguir o de una decision de rutina a adoptar, deberia
tener disponible la informacién en el manual, esto resulta de especial utilidad
como complemento del proceso de induccién cuando se incorpora un nuevo

empleado.

Su principal utilidad deriva justamente de su funcion unificadora,
que evita la dispersion y la dificultad de ubicar instrucciones y disposiciones,
la incomprension de las necesidades globales y la improvisacién en el
momento de realizar las operaciones o de tomar decisiones de rutina. Por lo
dicho, constituyen un importante instrumento para el entrenamiento del
personal, pueden contribuir a solucionar problemas de asignacion de
responsabilidades y proporcionan una base para la evaluacion del

desempefio.

(4) GILLI, Juan José, Op. Cit. Pag 207, 208.
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2.2.1 Propd@sitos y usos

e Para el empleado: le permite ver con claridad su mision,
facilitando asi su integracion a la organizacion al especificar cual es su tarea,
de qué es responsable, de quien depende y cuéles son las relaciones con

otros miembros de la organizacion.

e Para el jefe: le provee un estandar para valorar la actuacion de
sus subordinados, apreciar las realizaciones y tener una vision mas objetiva

de la ejecucion real.

e Para el andlisis organizacional: permite apreciar la adecuacién
de la division del trabajo, de la asignacion de responsabilidades, del grado de

descentralizacion y del sistema relacional.

e Para la planificacion de recursos humanos: provee informacion
acerca del perfil del puesto (conocimientos, experiencias) y permite advertir
cuales son los requerimientos de personal que debera incorporar y

capacitar.®

3. Concepto de organigrama:

Para los autores clasicos la especializacion en la organizacion
puede ocurrir en dos sentidos: vertical y horizontal. La especializacion vertical
ocurre cuando se observa la necesidad la necesidad de aumentar la calidad
de la supervision o direccién, agregando mas niveles jerarquicos a la
estructura. Esto significa un desdoblamiento de la autoridad y por eso se
denomina proceso escalar, pues se refiere al crecimiento de la cadena de

comando. Esta se caracteriza por el aumento de niveles jerarquicos.

(5) Lic. ASSAF, Diego, Op. Cit.
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Por otro lado la especializacion horizontal ocurre cuando se
observa la necesidad de aumentar la pericia, la eficiencia y la mejor calidad
del trabajo en si mismo. Corresponde a una especializacion por actividad y
conocimientos. La especializacion horizontal se hace a costa de una cantidad
mayor de érganos especializados, en el mismo nivel jerarquico, cada uno en

su tarea. Es mas conocida como departamentalizacion.

Rara vez ocurre una especializacion vertical sin que ocurra una
horizontal y viceversa. Ambas se complementan y constituyen formas
diferentes de division del trabajo, una en términos de autoridad y la otra en

término de tareas. Esto es caracteristico de las grandes organizaciones.

La departamentalizacién es un medio para obtener homogeneidad
de tareas en cada organo. Para Gulick, esa homogeneidad es posible
cuando se retnen en la misma unidad, todos aquellos que estan ejecutando
el mismo trabajo, con el mismo proceso, para la misma clientela, en el mismo

lugar. Los principales tipos de departamentalizacién son:

3.1 Clasificacién, ventajas y desventajas

Clasificacion Ventajas Desventajas

Por Funciones Mayor utilizacién de personasy Pequefia cooperacién entre
recursos. Adecuadas para departamentos.
actividades rutinarias y Contraindicada en
continuas. circunstancias susceptibles al

cambio.

Por productos o Facilita la evaluacion de los Contraindicada en

servicios resultados. Mejor coordinacidn circunstancias estables y
entre departamentos. rutinarias

Geografica o Utilizacion econdmica de los Debilita la coordinacién de la

territorial recursos. organizacién como un todo.

Fija responsabilidad por localidad Debilidad de la
O region. especializacion.
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Por clientela Utilizacion economica de |a Contraindicada cuando la
tecnologia. Ventaja econdmica tecnologia sufre cambios.
del proceso. |deal cuando la Falta de flexibilidad y
tecnologia y productos son adaptacién a los cambios.

estables y permanentes

Por procesos Ideal cuando la concentracion de Concentra personas y
recursos y productos son de gran recursos en cada proyecto.
tamafio. Discontinuidad y paralizacién.
Ideal para productos complejos Incertidumbre de los

especialistas por su futuro.

4. Principios de administracion segun Fayol

Las investigaciones de Henry Fayol en el area, se basaron en un
enfoque sintético, global y universal de la empresa, con una concepcion
anatémica y estructural de la organizacion. Uno de sus resultados fue la
creacion de una serie de 14 principios que toda empresa deberia aplicar para
lograr altos indices de eficiencia, donde destacan la disciplina, autoridad y

correcta delimitacion de funciones.

1) Unidad de mando: Cada empleado debe recibir 6rdenes de un
sélo superior. De esta forma, se evitan cruces de indicaciones a modo de

fuego cruzado.

2) Autoridad: A pesar de que el cargo otorga la autoridad formal, no
siempre se tendra obediencia si no existe la capacidad de liderazgo. Por ello,
es necesario tener la capacidad de dar 6rdenes y que ellas se cumplan. La

autoridad conlleva responsabilidad por las decisiones tomadas.

3) Unidad de direccion: Se debe generar un programa para cada
actividad. Todo objetivo de tener una secuencia de procesos y plan
determinado para ser logrado. Ademas, de contar con un administrador para

cada caso.

(6) Lic. ASSAF, Diego, Op. Cit.


http://www.altonivel.com.mx/18360-tres-claves-para-un-liderazgo-legendario.html
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4) Centralizacion: Toda actividad debe ser manejada por una sola
persona. Aunque gerentes conservan la responsabilidad final, se necesita

delegar a subalternos la capacidad de supervision de cada actividad.

5) Subordinacion del interés general al particular: Deben prevalecer
los intereses de la empresa por sobre las individualidades. Siempre se

debe buscar el beneficio sobre la mayoria.

6) Disciplina: Cada miembro de la organizacién debe respetar las
reglas de la empresa, como también los acuerdo de convivencia de ella. Un
buen liderazgo es fundamental para lograr acuerdos justos en disputas y la

correcta aplicacion de sanciones.

7) Division del trabajo: La correcta delimitacion y division de
funciones es primordial para el buen funcionamiento de la empresa. Se debe
explicar claramente el trabajo que cada colaborador debe desempaiar.
Ademas, se debe aprovechar la especializacion del personal para aumentar

la eficiencia.

8) Orden: Cada empleado debe ocupar el cargo mas adecuado
para él. Todo material debe estar en el lugar adecuado en el momento que

corresponde.

9) Jerarquia: El organigrama y jerarquia de cargos debe estar
claramente definidos y expuestos. Desde gerentes a jefes de seccion, todos
deben conocer a su superior directo y se debe respetar la autoridad de cada

nivel.

10) Justa remuneracién: Todo empleado debe tener clara nocion de
su remuneracion y debe ser asignada de acuerdo al trabajo realizado. Los

beneficios de la empresa deben ser compartidos por todos los trabajadores.

11) Equidad: Todo lider debe contar con la capacidad de aplicar


http://www.altonivel.com.mx/eres-lider-o-solo-jefe.html
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decisiones justas en el momento adecuado. A su vez, deben tener un trato

amistoso con sus subalternos.

12) Estabilidad: Una alta tasa de rotacibn de personal no es
conveniente para un funcionamiento eficiente de la empresa. Debe existir
una razonable permanencia de una persona en su cargo, asi los empleados

sentirdn seguridad en su puesto.

13) Iniciativa Se debe permitir la iniciativa para crear y llevar a cabo
planes, dando libertad a los subalternos para que determinen cémo realizar
ciertos procedimientos. Junto con esto, se debe tener en cuenta que en

ocasiones se cometeran errores.

14) Espiritu de cuerpo: El trabajo en equipo siempre es
indispensable. Se debe promover el trabajo colaborativo, que también ayuda

a generar un mejor ambiente laboral.”
4.1. Principios basicos de toda organizacion:
Los principios fundamentales de toda organizacion:

1.1 Division del trabajo
1.2 Especializacion
1.3 Jerarquia

1.4 Amplitud administrativa

1.1 Divisién del trabajo

El objeto inmediato y fundamental de cualquier tipo de organizacion
es producir bienes o servicios. Para ser eficiente, la produccién debe basarse

en la divisién del trabajo, que consiste en descomponer un proceso complejo

(7) Consultas a base de informacién, en Internet, http://www.gestiopolis.com
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en una serie de pequefas tareas. El proceso de division del trabajo comenzé
a aplicarse con mayor intensidad con la llegada de la revolucion industrial, lo
cual provocd un cambio radical en el concepto de produccion, al elaborar
grandes cantidades de productos gracias al empleo de la maquina (que
sustituy6 al artesano) y a la aplicacién de la especializacion del trabajador en
la linea de montaje. Lo importante era que cada persona pudiera producir la
mayor cantidad posible de unidades dentro de un estandar aceptable de
calidad. Este objetivo sélo podia lograrse mediante la automatizacion relativa

de la actividad humana, basada en la repeticion constante de la misma tarea.
A corto plazo, las consecuencias de la division del trabajo fueron:

- Mayor productividad y rendimiento del personal involucrado
- Mayor eficiencia de la organizacion, gracias al elemento anterior
- Reduccién de los costos de produccion, en especial de las

materias primas y fuerza laboral.

La division del trabajo llevo a que las empresas se desdoblaran en

tres niveles administrativos

- Nivel institucional, compuesto por los dirigente y directores de la
organizacion

- Nivel intermedio, conformado por los gerentes

- Nivel operacional, formado por los supervisores que administran

la ejecucion de las tareas y operaciones de la empresa.®

La division del trabajo tiene por finalidad producir mas y mejor con

el mismo esfuerzo.

(8) CHIAVENATO, Idalberto, Introduccion a la teoria general de la
administraciéon, Séptima Edicion (México mayo 2007), pag 133, 134
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El obrero que fabrica todos los dias la misma pieza y el jefe que
trata constantemente los mismos negocios adquieren una habilidad, una
seguridad y una precision que acrecen su rendimiento. Cada cambio de
ocupacion o de tarea implica un esfuerzo de adaptacion que disminuye la

produccion.

La division del trabajo permite reducir el numero de objetos sobre
los cuales deben aplicarse la atencién y el esfuerzo. Se reconoce que es el
mejor medio de obtener el maximo provecho de los individuos y de las
colectividades. No se aplica solamente a las tareas técnicas sino a todos los
trabajos, sin excepcién, que ponen en movimiento un nimero mas 0 menos
grande de personas y que exigen de éstas varias clases de capacidad.
Tiende, en consecuencia, a la especializaciéon de las funciones y a la

separacion de los poderes.®

1.2 Especializacién:

Esta es consecuencia de la division del trabajo: cada 6rgano o

cargo tiene funciones y tareas especificas y especializadas.

Los autores neoclasicos adoptan estos criterios, y pasan a
preocuparse por la especializacion de los 6rganos que conforman la

estructura organizacional.

1.3 Jerarquia:

Este concepto es otra consecuencia de la division del trabajo y de
la diversificacion funcional en la organizacion. La pluralidad de funciones
impuesta por la especializacion requiere el desdoblamiento de la funcién de

mando, cuya misién es dirigir las actividades para que cumplan en armonia

(9) FAYOL, Henri, Administracién industrial y general, Edicion decimocuarta,
(Argentina, mayo 1987), pag 24
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sus respectivas misiones. Esto significa que la organizacion necesita una
estructura jerarquica, ademas de una estructura de funciones especializadas,
para dirigir las operaciones de los niveles de los subordinados. De ahi surge
el principio de jerarquia, también denominado principio escalar. En toda
organizacion formal existe una jerarquia por escalas, estratos o niveles de
autoridad. A medida que se asciende en la escala jerarquica, aumenta la

autoridad del administrador.

1.4 Amplitud administrativa:

Como consecuencia del principio de autoridad y responsabilidad,
analizan la amplitud de mando o de control, que indica el nimero de

subordinados que un administrador puede supervisar.

Cuando un administrador tiene muchos subordinados, su amplitud
de mando es amplia. En la practica, la amplitud de mando promedio
establecida por una organizacion determina la configuracién general de su
estructura organizacional. Una amplitud promedio pequefia y muchos niveles
jerarquicos, produce una estructura organizacional alta y alargada, por el
contrario, una amplitud promedio larga y pocos niveles jerarquicos produce

una estructura organizacional aplanada y dispersa horizontalmente.

En la actualidad las organizaciones tienden a aplanar y comprimir la
estructura organizacional para acercar la base a la cupula y mejorar las

comunicaciones. 10
4.2. Funciones bésicas

El conjunto de las operaciones que realizan las empresas puede

dividirse en seis grupos, a saber:

(10) CHIAVENATO, Idalberto, Op. Cit., pag 134, 135.
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1 Operaciones técnicas (produccion, fabricacion, transformacion).
Operaciones comerciales (compras, ventas, permutas).

3 Operaciones financieras (busqueda y administracion de
capitales).

4 Operaciones de seguridad (proteccion de bienes y de
personas).

5 Operaciones de contabilidad (inventario, balance, precio de
costo, estadistica, etc.).

6 Operaciones administrativas (prevision, organizacién, mando,

coordinacion y control)

Estos seis grupos de operaciones o0 funciones esenciales existen

siempre en toda empresa, sea esta simple o compleja, pequefa o grande.

Funcioén técnica:

El nimero, la variedad y la importancia de las operaciones técnicas;
la circunstancia de que los productos de cualquier naturaleza (materiales,
intelectuales, morales) salen generalmente de las manos del técnico; la
ensefianza casi exclusivamente técnica de nuestras escuelas profesionales;
las ventajas acordadas de los técnicos; todo constituye a dar a la funcion
técnica, y , en consecuencia, a la capacidad técnica, una importancia que
redunda en detrimento de las otras capacidades, tan necesarias y a veces

mas utiles para la marcha y la prosperidad de las empresas.

Sin embargo, la funcién técnica no es siempre la mas importante de
todas. Aun en las empresas industriales hay circunstancias en que cualquiera
de las otras funciones pueden tener sobre la marcha de la empresa una

influencia mucho mayor que la de la funcién técnica.

Es necesario recordar siempre que las seis funciones esenciales se

hallan entre si en una estrecha dependencia. La funcién técnica, por ejemplo,
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no puede subsistir sin materias primas y sin mercados para sus productos,

sin capitales, sin seguridad y sin prevision.

Funcién comercial:

La prosperidad de una empresa industrial depende frecuentemente
de la funciébn comercial tanto como de la funcion técnica; si el producto no
circula se produce la ruina. Saber comprar y vender es tan importante como

saber fabricar el bien.

La habilidad comercial, unida a la astucia y a la decision, implica un
profundo conocimiento del mercado y de las fuerzas de los competidores,
una larga prevision y, en las grandes empresas, la aplicacion cada vez mas

frecuente de las ententes.

Finalmente, cuando algunos productos pasan en una misma
empresa de un servicio a otro, la funciébn comercial vigila para que los precios
fijados por la autoridad superior — los llamados precios de orden- no sean la
fuente de peligrosas ilusiones.

Funcioén financiera:

Nada se hace sin su intervencion. Se necesitan capitales para el
pago de salarios al personal, para la adquisicibn de inmuebles, utiles y
materias primas, para el pago de dividendos, para la realizacion de mejoras,
para la constitucion de reservas, etc. Es indispensable una habil gestién
financiera a fin de procurarse capitales, para evitar compromisos

imprudentes.

Muchas empresas que hubieran podido alcanzar una vida préspera

sufren la enfermedad de la falta de dinero.
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Ninguna reforma, ninguna mejora, es posible sin disponibilidades o

sin crédito.

Es una condicién esencial para el éxito tener constantemente a la

vista la situacion financiera de la empresa.

Funcion de sequridad:

Tiene la mision de proteger a los bienes y a las personas contra
accidentes, tales como el robo, el incendio, la inundacién, de evitar las
huelgas, los atentados y, en general, todos los obstaculos de orden social

gue puedan comprometer a la marcha y hasta la vida de las empresas.

Es el ojo del amo, es el perro de guardia de la empresa
rudimentaria, es la policia, es el ejército en el Estado. Es, de una manera
general, toda medida da a la empresa la seguridad y al personal la

tranquilidad de espiritu que tanto necesita.

Funcion de contabilidad:

Constituye el 6rgano de la vista de la empresa. Debe permitir
conocer, en cualquier momento, donde se esta y a donde se va. Debe dar
informes exactos, claros y precisos sobre la situacibn econOmica de la

empresa.

Una buena contabilidad, simple y clara, que dé una idea exacta de

las condiciones de la empresa, es un poderoso medio de direccion.

Para esta funcion, como para las otras, se necesita cierta iniciacion.
La diferencia que se tiene hacia ella en las grandes escuelas industriales

demuestra que no se debe apreciar los servicios que presta.
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Funcién administrativa:

Ninguna de las cinco funciones precedentes esta encargada de
formular el programa general de accién de la empresa, de constituir el cuerpo

social de coordinar los esfuerzos, de armonizar los actos.

Estas funciones no forman parte de las atribuciones de la funcion
técnica, como tampoco de las funciones comercial, financiera, de seguridad o
de contabilidad. Ellas constituyen otra funcion, designada habitualmente con
el nombre de administracion, y cuyas atribuciones y esfera de accién se

hallan muy mal definidas.

La previsién, la organizacién, la coordinacion y el control forman
parte, sin lugar a dudas de la administracion, de acuerdo con el concepto

corriente de este término.

De igual manera también decido en incluir el mando por las

siguientes razones:

e El reclutamiento, la formacion del personal y la constitucién del
cuerpo social, que son funciones a cargo de la administracion, tienen una
intima relacién con el mando.

e La mayor parte de los principios del mando son principios de
administracion. Administracion y mando tienen entre si una relacion muy
estrecha. Desde el Unico punto de vista de la facilidad de su estudio existe
interés en agrupar estas dos clases de operaciones.

e Este agrupamiento tiene ademas la ventaja de dar origen a una
funcion muy importante, digna de atraer y mantener la atencion del publico, al

menos tanto como la funcion técnica.
Se adopta pues la siguiente definicion:

Administrar es prever, organizar, mandar, coordinar y controlar.
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Prever es escrutar el porvenir y confeccionar el programa de

accion.

Organizar es constituir el doble organismo, material y social, de la
empresa.

Mandar es dirigir al personal.

Coordinar es ligar, unir y armonizar todos los actos y esfuerzos.

Controlar es vigilar para que todo suceda conforme a lo
establecido.

Es una funcibn que se reparte, como las otras funciones
esenciales, entre la cabeza y los miembros del cuerpo social. Esta se

distingue netamente de las otras cinco funciones.!
4.3. Requisitos fundamentales en las actividades

Todas las actividades humanas necesitan de requisitos fundamentales para
su realizacion y desemperio.

e La adaptacion mutua logra la coordinacion del trabajo mediante
el sencillo proceso de la comunicacion informal. La gente que realiza el
trabajo interactia entre si para coordinarse. Esto es utilizado en las mas
sencillas de las organizaciones hasta la mas compleja, porque es el Unico
medio en el que se puede confiar cuando se estd bajo circunstancias en
extremo dificiles.

e La supervision directa en la que una persona coordina dando
ordenes a otros, por lo general surge cuando un cierto nimero de personas
tienen que trabajar juntas. Es decir se necesita un lider que a través de

instrucciones coordine su trabajo.

(11) FAYOL, Henri, Op. Cit., Pag. 7a 10
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e La estandarizacion del proceso de trabajo significa la
especificacion, es decir la programacion del contenido del trabajo
directamente, los procedimientos a seguir.

e La estandarizacion de los resultados significa la especificacion
no de lo que se requiere hacer, sino de sus resultados. De esa manera, la
interface entre los trabajos esta determinada.

e La estandarizacion de las habilidades, al igual que la de los
conocimientos, es otra manera, aunque no muy rigurosa, de lograr la
coordinacion. Aqui lo que se estandariza es el trabajador, mas que el trabajo
y los resultados. El o ella adquieren ciertos conocimientos y habilidades para
que los apliquen en el trabajo. Por lo general esta estandarizacion tiene lugar
fuera de la organizacion, en las escuelas profesionales.

e La estandarizacion de las normas significa que los trabajadores
comparten una serie de creencias comunes y por tanto logran coordinarse a

partir de este hecho y alcanzar asi el objetivo sefialado. *?

(12) MINTZBERG, Henry, Disefio de Organizaciones Eficientes, 1° Edicion,
(Buenos Aires, 1998). pag 8,9y 11




CAPITULO Il

DEPARTAMENTOS RECURSOS HUMANOS Y
ADMINISTRACION

Sumario: 1.- Concepto departamento RRHH 1.1.- Funciones de las
principales areas 1.2.- Rotacion. 1.2.1.- Diagndstico de las causas
de rotacidon del personal. 1.2.2.- Determinacién del costo de
rotacion del personal 2.- Concepto departamento administracion
2.1.- Funciones 2.2 .-El sistema de administracion y el sistema de
informacién 2.3.-El control administrativo, su importancia

1. Concepto dpto. RR.HH

La Administracion de Recursos Humanos consiste en la planeacion,

organizacion, desarrollo y coordinacion, asi como también en el control de
técnicas capaces de promover el desempefio eficiente del personal, a la vez
qgue la organizacion representa el medio que permite a las personas que
colaboran en ella alcanzar los objetivos individuales relacionados directa o

indirectamente con el trabajo.

Significa conquistar y mantener las personas en la organizacion,
trabajando y dando el maximo de si, con una actitud positiva y favorable.
Representa todas aquellas cosas que hacen que el personal permanezca en
la organizacion. En la actualidad las técnicas de seleccion del personal tienen
gue ser mas subjetivas y mas afinadas, determinando los requerimientos de
los recursos humanos, acrecentando las fuentes mas efectivas que permitan

allegarse a los candidatos idoneos, evaluando la potencialidad fisica y mental
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de los solicitantes, asi como su aptitud para el trabajo, utilizando para ello
una serie de técnicas, como la entrevista, pruebas psicosométricas y los

examenes medicos.
1.1. Funciones de las principales areas
e Reclutamiento del personal:

Las organizaciones tratan de atraer los individuos y obtener
informaciones al respecto de ellos para decidir sobre la necesidad de

admitirlos o no.

Reclutamiento: Es un conjunto de procedimientos que tienden a
atraer candidatos potencialmente calificados y capaces de ocupar cargos
dentro de la organizacion. Es una actividad fundamental del programa de
gestion de Recursos Humanos de una organizaciéon. Una vez que se han
terminado las necesidades de Recursos Humanos y los requisitos de los
puestos de trabajo es cuando puede ponerse en marcha un programa de
reclutamiento para generar un conjunto de candidatos potencialmente
cualificados. Estos candidatos podran conseguirse a través de fuentes
internas o externas. Es asi como las fuentes de RH son denominadas
fuentes de reclutamiento ya que pasan a ser blancos sobre los cuales

incidiran las técnicas de reclutamiento.

El reclutamiento es basicamente un proceso de comunicacion de
mercado: exige informacién y persuasién. La iniciacion del proceso de
reclutamiento depende de la decision de linea. Como el reclutamiento es una
funcién de staff, sus actos dependen de una decisién en linea, generalmente
denominada requerimientos de empleado o requerimientos de personal. La
funcién de reclutamiento es la de suplir la seleccion de candidatos. Es una
actividad que tiene por objeto inmediato atraer candidatos, para seleccionar

los futuros participantes de la organizacion. El reclutamiento empieza a partir
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de los datos referentes a las necesidades presentes y futuras de los

Recursos Humanos de la organizacion.
e Seleccion:

El proceso de seleccion comprende tanto la recopilacion de
informacion sobre los candidatos a un puesto de trabajo como la

determinacion de a quién deberéa contratarse.

El reclutamiento y seleccion de RH deben considerarse como dos
fases de un mismo proceso. La tarea de seleccion es la de escoger entre los
candidatos que se han reclutado, aquel que tenga mayores posibilidades de
ajustarse al cargo vacante. Puede definirse la seleccion de RH como la
escogencia del hombre adecuado para el cargo adecuado, o entre los
candidatos reclutados, aquellos mas adecuados a los cargos existentes en la
empresa, con miras a mantener o aumentar la eficiencia y el desempefio del

personal. La seleccion intenta solucionar dos problemas basicos:
a. La adecuacion del hombre al cargo
b. La eficiencia del hombre al cargo

e Diserfio, descripcion y analisis de cargos:

La descripcién de cargos es una relacion escrita que define los
deberes y las condiciones relacionadas con el cargo. Proporciona datos
sobre lo que el aspirante hace, como lo hace, y por qué lo hace.

Un cargo, anotan Chruden y Sherman, puede definirse como una
unidad de organizacion que conlleva un grupo de deberes vy
responsabilidades que lo vuelven separado y distinto de los otros cargos. Es

el proceso que consiste en determinar los elementos o hechos que
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componen la naturaleza de un cargo y que lo hacen distinto de todos los

otros existentes en la organizacion.

La descripcion de cargos es la relacion detallada de las
atribuciones o tareas del cargo (lo que el ocupante hace), de los métodos
empleados para la ejecucidén de esas atribuciones o tareas (cémo lo hace) y

los objetivos del cargo (para qué lo hace).

El andlisis de cargo es el proceso de obtener, analizar y registrar
informaciones relacionadas con los cargos. Es un proceso de investigacion
de las actividades del trabajo y de las demandas de los trabajadores,

cualquiera que sea el tipo o nivel de empleo.

e Evaluacién del desempefio:

Es una técnica de direccion imprescindible en la actividad
administrativa. El procedimiento para evaluar el personal se denomina
evaluacion de desempefio, y generalmente, se elabora a partir de programas
formales de evaluaciobn, basados en una cantidad razonable de
informaciones respecto a los empleados y a su desempefio en el cargo. Su
funcion es estimular o buscar el valor, la excelencia y las cualidades de
alguna persona. Medir el desempefio del individuo en el cargo y de su

potencial de desarrollo.

e Compensacion:

Esta dada por el salario. Su funcién es dar una remuneracién

(adecuada por el servicio prestado) en valor monetario, al empleado.

e Beneficios sociales:

Son aquellas facilidades, comodidades, ventajas y servicios que las

empresas ofrecen a sus empleados. Estos beneficios pueden ser financiados
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total o parcialmente por la empresa. Su funcion es mantener y aumentar la
fuerza laboral dentro de un nivel satisfactorio de moral y productividad; asi

como también, ahorrarles esfuerzos y preocupaciones a sus empleados.

e Higiene y seguridad:

Constituyen dos actividades estrechamente relacionadas,
orientadas a garantizar condiciones personales y materiales de trabajo,
capaces de mantener cierto nivel de salud de los empleados. Segun el
concepto emitido por la Organizacion Mundial de Salud, la salud es un
estado completo de bienestar fisico, mental y social, y no solo la ausencia de
enfermedad. Su funcion esté relacionada con el diagndstico y la prevencion
de enfermedades ocupacionales a partir del estudio y el control de dos
variables: el hombre y su ambiente de trabajo; asi como también la
prestacion no solo de servicios médicos, sino también de enfermeria,
primeros auxilios; en tiempo total o parcial; segun el tamafio de la empresa,

relaciones éticas y de cooperacion con la familia del empleado enfermo.

e Entrenamiento y desarrollo:

Es el area que se encarga de capacitar en un corto plazo a los
ocupantes de los puestos de la empresa, asi como también se encarga de
suministrar a sus empleados los programas que enriquecen su desempefo
laboral; obteniendo de esta manera mayor productividad de la empresa. Su
funcion es que por medio a estos programas se lleve la calidad de los
procesos de productividad de la empresa, aumentar el conocimiento y la

pericia de un empleado para el desarrollo de determinado cargo o trabajo.

e Relaciones laborales :

Se basa en la politica de la organizacién, frente a los sindicatos,

tomados como representantes de los anhelos, aspiraciones y necesidades de
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los empleados. Su objetivo es resolver el conflicto entre capital y trabajo,

mediante una negociacion politica inteligente.

e Desarrollo organizacional:

Se basa en los conceptos y métodos de la ciencia del
comportamiento y estudia la organizacidon como sistema total. Su funcioén es
mejorar la eficacia de la empresa a largo plazo mediante intervenciones

constructivas en los procesos y en la estructura de las organizaciones.

e Base de datos y sistema de informacidn:

El concepto sistema de informacion gerencial (SIG), se relaciona
con la tecnologia informativa, que incluye el computador o una red de
microcomputadores, ademas de programas especificos para procesar datos
e informacién. Su funcion es recolectar, almacenar y divulgar informacion, de
modo que los gerentes involucrados puedan tomar decisiones, y mantener un

mayor control y planificacion sobre sus empleados.
e Auditoria:

La auditoria se define como el andlisis de las politicas y practicas
del personal de una empresa, y la evaluacién de su funcionamiento actual,
acompafiados de sugerencias para mejorar. Su funcién es mostrar como esta
funcionando el programa, localizando practicas y condiciones que son
perjudiciales para la empresa o0 que no estan justificando su costo, o

practicas y condiciones que deben incrementarse.”
1.2. Rotacion

Las personas pasan la mayor parte de su tiempo viviendo o

trabajando en organizaciones. Las personas nacen, crecen, se educan,
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trabajan y se divierten dentro de organizaciones., las cuales determinan que

los individuos dependan cada vez mas de las actividades en grupo.

Si bien las personas conforman las organizaciones., éstas
constituyen para aquéllas un medio de lograr muchos y variados objetivos

personales, que no podrian alcanzarse mediante el esfuerzo individual.

La administracién de recursos humanos (ARH) no existiria si no
hubiera organizacion. y personas que actien en ellas. La ARH se refiere a la
preparacion adecuada, a la aplicacion, al sostenimiento y al desarrollo de las

personas en las organizaciones.

Las organizaciones, los grupos y las personas son clases de
sistemas abiertos que interactian permanentemente con sus respectivos
ambientes. El sistema abierto muestra las acciones y las interacciones de un

organismo vivo dentro del ambiente que lo rodea.

El enfoque sisteméatico en ARH puede descomponerse en tres

niveles de analisis:

a) Nivel Social: la sociedad como macrosistema. Muestra la
compleja e intrinseca marafia de organizacién. y la trama de interacciones

entre ellas.

b) Nivel de comportamiento organizacional: la organizacion como

sistema.

c) Nivel de comportamiento individual: el individuo como

microsistema

El intercambio de personal entre una organizacion y su ambiente se

define por el volumen de personas que ingresan y salen de la organizacion.
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Casi siempre la rotacidbn se expresa en indices mensuales o

anuales con el fin de permitir comparaciones.

Tanto la entrada como la salida de recursos deben mantener entre
si mecanismos hemostatico capaces de autorregularse mediante
comparaciones, y garantizar un equilibrio dinamico y constante. Estos

mecanismos de control se denominan retroalimentacion.

Este flujo de entrada y salida de personal se denomina rotacion de
personal o turnover. En toda organizacion saludable debe haber una
pequefia rotacion. La rotacion del personal puede estar destinada a inflar el
sistema de nuevos recursos (mayores entradas que salidas) para acrecentar
resultados, o dirigida a desocupar el sistema (mayores salidas que entradas),

reduciendo resultados.

A veces la rotacién escapa al control de la organizacién cuando el
volumen de retiros efectuados por decisiones de empleados aumentar
notablemente, en estos casos resulta esencial establecer los motivos para

gue la organizacién pueda actuar sobre ellos.
1.2.1. Diagnéstico de las causas de rotacion del personal

La rotacion del personal no es una causa sino un efecto,
consecuencia de ciertos fendmenos localizados en el interior o el exterior de
la organizacién que condicionan la actitud y el comportamiento del personal.
Es una variable dependiente de los fenomenos internos y/o externos. Como
fendbmenos externos pueden citarse la situaciéon de oferta y demanda de

recursos humanos, la situacion econémica, las oportunidades de empleo, etc.

Entre los fendmenos internos pueden mencionarse la politica
salarial y de beneficios sociales de la organizacion, el tipo de supervision,

etc.
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La informacion correspondiente a estos fenOmenos internos y

externos se obtiene mediante entrevistas de retiro.

La entrevista de retiro constituye uno de los principales medios de
controlar y medir los resultados de la politica de recursos humanos
desarrollada. Esta informacién junto con otras fuentes, permiten asi
determinar los cambios necesarios, con el propdsito de impulsar nuevas

estrategias que permitan remediar los efectos sobre la rotacién del personal.
1.2.2. Determinacién del costo de rotacion del personal

Muchas veces, en el mantenimiento de una politica salarial
restrictiva de flujo continuo de recursos humanos a través de una elevada
rotacion de personal puede resultar mucho mas costoso. Por tanto, se trata
de evaluar la alternativa mas econdémica. Saber hasta que nivel de rotacion
de personal puede una organizacion soportar sin verse muy afectada, es un
problema que cada organizacién debe evaluar seguin sus propios calculos e
intereses. El costo de la rotacion del personal involucra costos primarios,

secundarios y terciarios.

Costos primarios: son los directamente relacionados con el retiro de
cada empleado y su reemplazo por otro. Por el hecho de ser basicamente
cuantitativos se calculan con facilidad. Ej. costo de reclutamiento y seleccion,

costo de desvinculacion, etc.

Costos secundarios: son aspectos dificiles de avaluar en forma
numeérica y otros relativamente intangibles, en su mayor parte de caracter
cualitativo. Se refieren a los efectos colaterales e inmediatos de la rotacion.

Ej.: reflejos en la produccion, costo extralaboral, etc.
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Costos terciarios: estan relacionados con los efectos colaterales
mediatos de la rotacion, que se manifiestas a mediano y largo plazo. Son

solo estimables. Ej.: perdida en los negocios, costos de extrainversion, etc.

La rotacion del personal, al ser acelerada, se convierte en un factor

de perturbacion.314

2. Concepto departamento administracion

La administracién puede definirse de diversas formas al igual que
sucede con otras areas del conocimiento, pero es posible ofrecer una sola
definicion para efectos didacticos que incluya sus aspectos mas importantes
a través del andlisis de las principales caracteristicas que se han dado y

expresado por diversos tratadistas.

La administracion puede ser entendida como la disciplina que se
encarga del manejo cientifico de los recursos y de la direccion del trabajo

humano, enfocado a la satisfaccion de un interés.

Definiciébn de Administraciéon Segun Wilburg Jiménez Castro, en su
libro Introduccién a la teoria administrativa define: La administracion como
una ciencia social compuesta de principios, técnicas y practicas y cuya
aplicacién a conjuntos humanos permite establecer sistemas racionales de
esfuerzo cooperativo, a través de los cuales se puede alcanzar propdsitos

comunes que individualmente no es factible lograr.

Cuando se habla de administracion, siempre se debe de pensar en
el ser humano y por lo tanto su marco de referencia, principios, medios y su
dinamismo se los da el, no solo como medio 0 proceso sino como principio y

mordaz.

(13) CHIAVENATO lIdalberto, Op. Cit. pag. 173,174, 201.
(14) CHIAVENATO Idalberto, Administracién de Recursos Humanos, Edicién 5ta,
Editora: Lily Solano A. pag 699.
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Por su aplicacion debe estar siempre concebida y orientada en
términos humanos, por ello sus sistemas deben ser regidos por normas que
tengan tal baje, puesto que no puede haber un verdadero esfuerzo
cooperativo permanente si tales factores constituyen la médula o lo mas

importante.

La coordinacién de ideas y voluntades de accién solo se logra en
forma continuada, cuando los componentes coadyuvan para alcanzar un

objetivo comun.

La administracion establece un sistema de labor conjunta en el cual
cada uno de sus componentes tiene su propia personalidad que influye
positivamente o negativamente segun su participacion en el logro de los

objetivos comunes.

La administracién es, fundamentalmente y en su esencia, una
practica. El proceso pas6 de administrar las cosas, para luego administrar las

personas, y mas tarde administrar la informacion.

En organizaciones que cada vez mas estaran basadas en el
conocimiento, y formadas por trabajadores del conocimiento, la informacién
representa la materia prima de sus trabajos y tareas. Por esa razén, hoy la
administracion es una funcién que, ademas de su tradicional interpretacion
como programas para prescribir tareas, asume exigencias relacionadas con

la informacién y el conocimiento organizacional. 151617
La administracion consta de 6 etapas:

* Planificacion: Esta etapa consta en el planteamiento de

(15) MINTZBERG, Op. Cit.

(16) CHIAVENATO lIdalberto, Op. Cit. Pag. 10

(17) HITT, Michael, BLACK Stewar y PORTER, Administracién, Novena Edicion,
Pearson Educacion, 2006, Pag. 8.
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objetivos y metas.

» Organizacion: Desarrollar planes de accién para conseguir los
objetivos y metas planteados.

* Integracion de Personal: Asignar recursos humanos a cada una
de las funciones definidas en el proceso de organizar.

« Direccion: Dirigir a las personas designadas en cada una de las
funciones.

« Control: Determinar si las tareas y objetivos se han cumplido de
acuerdo a lo planificado.

* Retroalimentacion: Medir las desviaciones de los planes

establecidos, establecer correcciones y modificaciones del plan original.

Estos pasos pueden considerarse como un proceso continuo ya

que las organizaciones son entes dindmicos y por lo tanto cambiantes.®
2.1. Funciones

e Facturacion

e Contabilidad financiera

e Cobrosy Pagos

e Fiscalidad y tramites con administraciones y Hacienda

e Tramites varios

e Programas / aplicaciones:

e Registra, transmite y conserva los soportes de la informacién
por los cuales las operaciones y las decisiones tomadas se comunican
documentadamente.

e Permite el desarrollo de las organizaciones (enfoque socio
sistemas). Es responsable de esta funcion tanto en condiciones estables

como cambiantes.

(18) Consultas a base de informacion, en Internet, https://es.wikiversity.org.
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e Procesa la informacion de toda la organizacion: 1) La que surge
de las operaciones rutinarias. 2) La que proviene del entorno organizacional.
e Transforma el conocimiento tacito en conocimiento explicito.

e Transforma el conocimiento en un activo organizacional.
2.2. El sistema administrativo y el sistema de informacion

El sistema administrativo procesa todos los datos captados
produciendo salidas que se interpretan: se toman decisiones basadas en esa

informacion.

La informacion se mueve por toda la organizacion pero lo hace en

un esquema formal predeterminado.

El sistema administrativo depende de ese flujo de informacion que

se organiza bajo una entidad abstracta denominada sistema de informacion.

Los sistemas de informacion son los responsables de hacer fluir por
toda la organizacion la informacién necesaria para que cada integrante

pueda realizar sus actividades y tomar sus decisiones.

Observemos que en la rueda operativa presentada de los ochos
eslabones totales que tiene, hay siete que representan procesos. Estos son:
vender, entregar, cobrar, administracion financiera, pagar, comprar y

producir. Estos siete eslabones representan procesos.
2.3. El control administrativo. Su importancia

El control es la funciébn administrativa por medio de la cual se
evalla el rendimiento. El control es un elemento del proceso administrativo
gue incluye todas las actividades que se emprenden para garantizar que las

operaciones reales coincidan con las operaciones planificadas.

Cuando hablamos de la labor administrativa, se nos hace
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obligatorio tocar el tema del control. El control es una funcién administrativa

bésica, que puede ser considerada como una de las mas importantes.

El control es un elemento del proceso administrativo que incluye
todas las actividades que se emprenden para garantizar que las operaciones
reales coincidan con las operaciones planificadas. Es decir se evalta el

rendimiento.

Analizando las diferentes definiciones empleadas para Robbins el
control puede definirse como el proceso de regular actividades que aseguren
que se estan cumpliendo como fueron planificadas y corrigiendo cualquier

desviacion significativa.

Sin embargo Stoner lo define de la siguiente manera: El control
administrativo es el proceso que permite garantizar que las actividades reales

se ajusten a las actividades proyectadas.

Mientras que para Fayol, el control Consiste en verificar si todo se
realiza conforme al programa adoptado, a las 6rdenes impartidas y a los
principios administrativos Tiene la finalidad de sefalar las faltas y los errores

a fin de que se pueda repararlos y evitar su repeticion.

Analizando todas las definiciones citadas notamos que el control

posee ciertos elementos que son basicos o esenciales:

-En primer lugar, se debe llevar a cabo un proceso de supervision

de las actividades realizadas.

-En segundo lugar, deben existir estandares o patrones

establecidos para determinar posibles desviaciones de los resultados.

-En un tercer lugar, el control permite la correccion de errores, de

posibles desviaciones en los resultados o en las actividades realizadas.
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-Y en ultimo lugar, a través del proceso de control se debe planificar
las actividades y objetivos a realizar, después de haber hecho las

correcciones necesarias.

En conclusion podemos definir el control como la funcidon que
permite la supervision y comparacion de los resultados obtenidos contra los
resultados esperados originalmente, asegurando ademas que la accion
dirigida se esté llevando a cabo de acuerdo con los planes de la organizacion

y dentro de los limites de la estructura organizacional.*®

(19) Consultas a base de informacion, en Internet, http://mundodelaempresa
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CAPITULO Il
PRESENTACION DE LA EMPRESA BAJO ESTUDIO

Sumario: 1.- Ambiente macroeconémico 2.- Introduccion 3.- Historia de la
empresa. 4.- Organigrama. 5.- Departamento bajo estudio 5.1.-
Departamento Recursos Humanos. 5.1.1.- Situacion actual.
5.1.2.- Problemas 5.2.- Departamento Administracion. 5.2.1
Situacion actual. 5.2.2 Problemas.- 6.- Reorganizacion de la
empresa, propuestas de cambio 6.1.- Sugerencias al
departamento Recursos humanos 6.2.- Sugerencias al
departamento administracion

1. Ambiente macroeconémico

El término seguridad proviene del latin securitas, aquello que tiene
la cualidad de seguro o que esta exento de peligro, dafio o riesgo. En este
sentido, la seguridad publica es un servicio que debe brindar el Estado para
garantizar la integridad fisica de los ciudadanos y sus bienes, prevenir los
delitos, perseguir a los delincuentes y finalmente entregarlos al Poder Judicial

aplicandoles un castigo que establece la Ley segun la gravedad del delito.

En la actualidad, el incremento en la falta de seguridad es de
conocimiento publico, de hecho, en los ultimos afios se ha ido incrementando
drasticamente, haciendo que las fallas en la seguridad publica queden en

clara evidencia en cuanto a los temas relacionados con la delincuencia.

El Ministerio de Seguridad de la Nacion tom6 un muestreo a nivel

internacional de 24 paises con mayor incidencia delictiva, encontrandose
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nuestro pais en el décimo sexto lugar. El mayor porcentaje de inseguridad se

manifiesta en los paises latinoamericanos.-

Homicidios dolosos a nivel internacional.
Repablica Argentina y otros paises

{1335 cads 100,000 habRanter)

Honduras
Venezuela
El Salvador
Guatemala
Colombia
Brasil
Mexico
Panama
Ecuador
Bolivia
Nicaragua
Paraguay
Costa Rica
Uruguay
Perd
Argentina
EE. UV,
Chile
Canada
Francia
Reino Unido

Italia

Espaia 20

Asi mismo el Ministerio de Seguridad de la Nacion también realiz6
un muestreo a nivel provincial sobre el indice de robos que sufrieron los
argentinos en los ultimos afios

(20) Fuente: Oficina de las Naciones Unidas contra la droga y el delito
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Robos por provincia

Al 2018
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Por tal motivo el INDEC a partir de este afio, comenzara a medir el
grado de inseguridad del pais. Esto forma parte de una iniciativa junto con el
Ministerio de Seguridad de la Nacién, con el propésito de medir la situacién
de la seguridad publica en todo el pais. Los objetivos generales de la
encuesta apuntan a contar con indicadores comparables a nivel nacional y
provincial sobre la prevalencia e incidencia delictiva e identificar las medidas

de seguridad adoptadas por la poblacion para la prevencion del delito.

Ademas, el trabajo busca recabar informaciéon sobre las
caracteristicas del delito y el contexto de la victimizacion y sondear la
percepcion social sobre la inseguridad, el desempefio de las fuerzas de

seguridad y las instituciones judiciales y la asistencia a las personas

(21) Fuente: ministerio de seguridad de la nacién
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victimizadas.

Como resultado de esta situaciéon que se viene manifestando afio
tras aflo, sumado a la falta de seguridad estatal o ineficiencia de la misma,

dio origen al negocio de la seguridad privada.

De esta manera distintas empresas se encargan de ofrecer
custodios, vigilantes y distintos dispositivos para cualquier ciudadano que

pueda pagarlos.

Tienen la obligacion de brindar a sus clientes una gama variada en
cuanto a posibilidades, siempre teniendo en cuenta la verdadera realidad, y
las diversas situaciones que pueden llegar a vivir todo tipo de clientes, ya que
cada uno puede presentar diversas necesidades, segun su tipo de vivienda,

ubicacion y entorno.
2. Introduccion

Esta tesis est4 basada en la empresa SEGURIDAD SRL la cual es

una empresa de capitales privados, con fines de lucro, cuya actividad es:

e Seguridad Fisica: Se constituye con medios humanos
seleccionados a partir de sus capacidades operacionales y morales. Los
mismos cuentan con las capacitaciones que le garantizan al cliente la
proteccion de sus activos y personas. Para ello la empresa es la
representante en el NOA de la Fabrica de armas no letales tanto a entes
publicos como privados.

e Seguridad Electronica: Cuenta con el mejor equipo de asesores
en soluciones electronicas que se encuentran actualmente trabajando en el
NOA. Los mismos son un valor agregado a la calidad de sus vigiladores.

e Investigacion e Informes: Posee la capacidad de generar

fielmente resultados sobre investigaciones e informes relacionados a
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problemas laborales, policiales, financieros y ambientales.

El estudio se centrd principalmente en recaudar informacion sobre
todo lo referido a departamentalizacion, segregacion de funciones, y
sistemas de control internos en la misma, con la finalidad de detectar
falencias y poder incorporar mejoras a la misma. Lo que nos llevé a proponer
una restructuracion, con el objeto de mejorar la operatoria diaria y tener una

empresa mejor controlada.
3. Historia de la empresa

Nuestra empresa bajo estudio Seguridad SRL es una empresa
dedicada a brindar seguridad y a la comercializacién de armas no letales.

Sus duefios tienen una formacién militar de amplia trayectoria

habiéndose formado tanto en el pais como en el exterior.

Esta empresa se fundé en el afio 2011 comenzando solamente con
4 guardias que controlaban el ingreso y egreso del personal de algunos
edificios, toda la parte administrativa era realizada por su duefio sin poseer

ninguna oficina o lugar fisico.

Al cierre de su primer afio ya contaba con varios clientes, 10
guardias, y un personal administrativo que se encargaba del pago de

impuestos y sueldos. Incorporando ese mismo afio la venta de armas.

Hoy en dia ya cuenta con 100 guardias entre personal permanente

y transitorio, y tan solo dos personas, en la administracion.

La empresa hoy en dia es lider en su rubro dentro de la provincia,
en la parte operativa y logistico tiene un funcionamiento impecable donde se
ve reflejada toda la experiencia de su duefio mientras continia manteniendo

una organizacion administrativa pequefia y una estructura informal.
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Su misibn es brindar proteccion integral a nuestros clientes
(personas y bienes) procurando satisfacer sus necesidades en tiempo y
forma para generar condiciones objetivas de seguridad como prevencion de
pérdidas, eficacia en los procesos de auditoria, asesoramiento en eventos
especiales e informes pertinentes claros y oportunos para la toma de

decisiones.

4. Organigrama

A continuacion, presentaremos el organigrama de la empresa y una
breve explicacion de cada una de sus areas, ya que para poder entender el

funcionamiento de la misma primero es necesario conocer su estructura.

e Socio gerente: Es el dueiio de la empresa. Es quien toma todas
las decisiones y se encarga de la parte comercial tanto desde hacer los
presupuestos hasta ir a ver los nuevos posibles objetivos (clientes).

e Asesoria legal: es un asesor externo, quien se encarga de
realizar principalmente las desvinculaciones del personal de la empresa,
juicios laborales, emision de contratos con los clientes.

e Asesoria contable: Estda en manos de un estudio contable
tercerizado, el mismo se encarga de liquidacién de impuestos, consultoria y
emision de balances.

e Recursos Humanos: a cargo de una sola persona quien se
encarga de atender el teléfono, realizar las entrevistas, atender al publico,
realizar las altas y bajas del personal, liquidacion de sueldos, armado de
legajos, vestir a los guardias, pagar liquidaciones finales y cualquier tarea
que el duefio decida. Eventualmente colabora con la administracion.

e Administracion: a cargo de una sola persona quien se encarga
de cobranza, compras, pagos, facturacion, control de stock, emision de
liquidaciones a los clientes, conciliaciones bancarias y control de cuentas

corrientes. Eventualmente colabora con el area de recursos humanos. Esta
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persona es primo del duefio.
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Socio-gerente

N S

VO S BN

Asesoria legal Asesoria contable
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Recursos Humanos Administracion
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5. Departamentos bajo estudio

Cuando decidimos estudiar esta empresa, al momento del
relevamiento de datos, observamos las dos falencias principales que posee
la misma y que desarrollaremos en este capitulo, una de ellas es la falta de
segregacion de funciones y la falta de departamentalizacion, haciendo que
estas dos variables dificulten el control interno de esta empresa, punto
indispensable para la toma de decisiones del duefio ya que debe basarse en

informacion oportuna y confiable.
5.1. Departamento Recursos Humanos

Se denomina Recursos Humanos al proceso de gestion que se
ocupa de seleccionar, contratar, capacitar, emplear y retener al personal de
la organizacion. Estas tareas las puede desempefiar tanto una persona,

como es el caso de esta empresa, como tanto un departamento en concreto.

El objetivo basico es alinear a los empleados seleccionados con la
estrategia de la organizacion, quienes son considerados como los Unicos
recursos Vvivos Yy eficaces capaces de llevar al éxito a la organizacion y

enfrentar los desafios que recibe dia a dia.
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Es imprescindible resaltar que no se administran personas ni
recursos humanos, sino que se administra con las personas, viéndola como
agentes activos y proactivos dotados de inteligencia, innovacion, creatividad

y otras habilidades.
5.1.1. Situacion actual

Actualmente el departamento recursos humanos esta a cargo de
una sola persona que es supervisada por el jefe administrativo y su duefio a

través de informes periddicos.
La persona a cargo opera de la siguiente manera:

Es quien recibe los C.V. a través de distintas vias, una via web
donde los postulados envian la informacion principal a una casilla de correo,
otra a través de anuncios y la mas usada que es la recepcion de C.V. en la

empresa.

Una vez recibida todas las solicitudes se realiza la seleccion de los
mismos y se los cita en la empresa para solicitarles documentacion
(certificado buena conducta, reinsercién, domicilio, etc.) y los examenes
correspondientes (pre ocupacional, psicofisico, etc.). Al momento de la
seleccién se utilizan sistemas internos de control de antecedentes y de

endeudamientos de los mismos.

Los que cumplan con el perfil son citados para realizar la
incorporacion inmediata a la empresa, alli mismo se completan los legajos,
se uniforma al personal y se informa a la parte operativa para tomar el primer
contacto con el guardia y donde se los capacita en caso de no tener

experiencia y se les da los lineamientos operativos.

En paralelo con estas tareas el personal de recursos humanos

debe realizar las desvinculaciones de los empleados que abandonan su
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cargo, ya sea por voluntad propia o despido por parte de la empresa, envia
las suspensiones a los correspondientes guardias que se encontraron en
infracciones, actualiza la base de datos, realiza las liquidaciones final y pago
de haberes, asimismo se encarga de la emision y presentacion de LRU,
controla el stock de vestimenta dos veces por semana, hace atencion al

publico y atiende el teléfono.

A esto debe agregarse que la empresa posee en promedio 100
guardias y una rotacion del 20% del personal lo cual no es un dato menor ya
que todo recae en una sola persona. Por lo tanto todas las funciones

descriptas en el parrafo anterior se realizan contra reloj.
5.1.2. Problemas

e Los sueldos nunca llegan a ser pagados antes del 10 de cada
mes por la cantidad de tareas en simultaneo.

e Debido a la rotacion de personal se hace imposible llevar un
recuento de stock actualizado, lo que lleva a constantes faltantes de
indumentaria.

e Ante la cantidad de renuncias del personal por mes, los
guardias son recargados en sus turnos.

e Ante la falta de legajos actualizados los tramites de despidos o
renuncias se demora.

e Al ser una empresa que trabaja por horas se dificulta controlar
la cantidad de horas extras a pagar por mes.

e La persona encargada del pago es la misma que liquida las

horas trabajadas.
5.2. Departamento administracion

Segun Fayol: administracibn tiene 5 funciones basicas:

planificacion, organizacion, direccion, coordinacion y control.
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La administracién debe realizar el mantenimiento de registros e
informacion para cumplir con los requisitos legales e impositivos y para
evaluar las operaciones de rendimientos de la gestion. Brindan servicios
informativos a la direccion para la planificacion, el control y la toma de

decisiones.
5.2.1. Situacién actual

Actualmente la administracién es llevada a cabo por una sola
persona quien actla como un gerente, pero sin poder de decisién. Esta

persona es quien realiza los pagos y cobranzas entre otras tareas.
Sus tareas mensualmente son:

e Referidos a cobranzas: liquidacion de servicio, emision de
facturas y cobros a los clientes (en la mayoria de los casos se debe ir
personalmente), registracion de las cobranzas, depdsitos de los cheques en
cuenta bancaria, llevar las cuentas corrientes de los clientes, realizar control
de la cuenta bancaria y controlar que haya fondos suficientes en la misma,
control de vencimientos de cheques, etc.

e Referidos a pagos: es quien se encarga de todos los
vencimientos de la empresa, desde impuestos hasta servicios. Todos los
meses debe realizar los pagos de sueldos y las transferencias a las cuentas
sueldos, controla el manejo de la caja chica por parte de los supervisores,
realiza la atencion a potenciales clientes, se encarga de algunas compras.

Cuando llegan a la empresa los pedidos es quien hace la recepcién
de los mismos, recuento y firma los remitos, lo cual muchas veces se recibe

sin poder controlar bien por la falta de tiempo.
5.2.2. Problemas

e Falta de manuales funciones, lo cual dificulta constantemente
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las  responsabilidades cuando solicitan una tarea, escuchando
constantemente yo no estoy a cargo de esta tarea, no sabia que era mi
obligacion, etc. Debido a que la organizacion ha crecido a pasos agigantados
se hace indispensable la aplicacion de los mismos.

e Al no haber un manual de procedimientos ante la ausencia del
jefe administrativo se complica rotundamente el funcionamiento de la
empresa, lo cual estd completamente ligado al punto 4 de los cursogramas.

e Exceso en el alcance de control. Una sola persona debe
controlar absolutamente todas las tareas que realiza el sector recursos
humanos y el area operativa, lo cual lleva a que se realicen muchas tareas
con poca supervision.

e Falta de Cursogramas que permitan facilitar tareas repetitivas y
mejorar el control interno, por el ejemplo en el procedimiento del pago a
proveedores quien autoriza es el mismo que emite el pago.

e Falta de implementacion de formularios/comprobantes (6rdenes
de pago, solicitud de compra, etc), lo cual por el volumen de operaciones de
contado/cheque dificulta el control de la registracién y de la caja.

e Ante la falta de un sistema de gestion informético, donde los
circuitos de pago y cobranzas deban cerrar una etapa para finalizar una
operacion se dificulta el control contable.

e Falta de control cruzado por oposicion de intereses.
Fundamentalmente falta de personal.

e No se realizan concursos de precios en algunas ocasiones por

lo que se pierde posibilidad de negociar.

6. Reorganizacién de la empresa, propuestas de cambio

La empresa bajo andlisis es una empresa con formacion militar y
con una cadena de mando verticalista donde cada persona en la cadena de

mando solo se limita a cumplir érdenes sin realizar ningun tipo de andlisis de
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riesgo o beneficio. Esto se asemeja a ser un simple data entry.

El andlisis de la propuesta de cambio en esta tesis consistira en
dos partes una general enfocado a la empresa en su conjunto y luego a lo

particular de las dos areas bajo andlisis.

La empresa al no tener bien definido quien debe realizar
determinadas tareas y por la falta de personal administrativo, tiende a
trabajar en base a la experiencia de los mismos, esto quiere decir; quien
sabe coOmo se realiza una tarea es quien la termina ejecutando. Creemos que
con el nivel de crecimiento que posee la empresa, para mantener un mejor

control de la misma debe realizar las siguientes modificaciones:

e Transmitir los objetivos de la empresa y la identidad de la
misma para crear cierta fidelizacién del empleado.

e Crear una estructura formal con un organigrama donde se
pueda ver a simples rasgos quien debe realizar cada tarea Yy
responsabilidades por areas y funciones.

e Crear manuales de funciones/ manual de tareas/ descripcion
del cargo.

e Determinar el alcance de control.

e Crear manuales de procedimientos por la escasa cantidad de
personal a realizar tareas. Implementacion de cursogramas.

e Tomar mas personal administrativo.

Estas son las modificaciones en la organizaciéon en general que se
deben implementar para evitar el desorden de la misma y asi poder proyectar
un crecimiento sostenido y mejor administrado. Luego de solucionar esto se

puede comenzar a mejorar lo particular de cada area.

En base a una reunion realizada con el encargado de rrhh y 2 ex

empleados, se logr6 un mayor entendimiento de los problemas de la



-52-
empresa, ya que todos coincidian en los siguientes puntos:

e Al no existir tareas definidas , ni mandos, se termina
sobrecargando de tareas al que mayor experiencia tiene en la empresa, lo
cual lleva a que el personal administrativo no aguante mas de un afio en la
empresa y ademas nadie sabe cudl es su real funcion dentro de la misma.

e Falta de personal, ya que por el volumen de operaciones y
tareas por dia no se puede manejar todo por dos personas.

e Rotacion del personal operativo conlleva un desgaste excesivo
del area rrhh.

e Al no contar con un sistema de gestion informético y no contar
con comprobantes internos para un mayor control es practicamente imposible
lograr controlar los movimientos de stock, efectivo, cheques oportunamente.
Todo se basa en la memoria de cada uno y alguna anotacion en un
cuaderno. El principal problema de esto es que al momento de la toma de
decisiones se demora mucho tiempo con planillas de Excel realizando los

informes solicitados.

La conclusion de todo lo conversado es que minimamente aparte
de los 6 lineamientos antes mencionados, para poder lograr que la empresa
se mantenga firme en el mercado los puntos que hay g llevar a cabo son: uno
seria implementar minimamente un sistema informatico de informacion
contable ( lo cual es muy costoso y es poco probable que se concrete), la
siguiente seria la segregacion de funciones y el otro y mas urgente es

incorporar personal administrativo y que este sea capacitado.
6.1. Sugerencias al departamento Recursos Humanos

e Brindar cursos de capacitacién en synagro para la liquidacién
de sueldos, y asi evitar demoras en los sueldos.

e Segregacion de funciones: seleccion de personal, liquidacion de



-53-

haberes, etc; por lo tanto se deberia incorporar una persona.

e Implementacion de politicas de rrhh, premio por desempefio,
por productividad, politicas de asensos, etc, la finalidad es lograr fidelizar al
guardia y bajar la rotacion de personal.

e Los legajos ser actualizados mensualmente.

e Politicas de seleccion de personal. Requisitos: posee movilidad

propia, averiguar si tiene linea de transportes cercanos, etc.

Cursograma de incorporacion de personal

OPERATORIA DE INCORPORACION DE PERSONAL EN LA EMPRESA

DEPARTAMENTO RECURSOS HUMANOS SOCIO GERENTE

SEC. AUX. RRHH SECCION JEFE DE RECURSOS HUMANOS




-54-
6.2 Sugerencias al departamento Administracion
Ante la falta de un sistema informatico las soluciones posibles son:

e En primer lugar incorporar una auxiliar contable, e intentar
lograr una segregacion de funciones basicas como que quien autoriza el
gasto no sea el mismo que lo paga y registra.

e Con respecto a la documentacidn respaldatoria de las
operaciones de cobranzas, compras y pagos, incorporar comprobantes
internos ya sea a través de 6rdenes de pago, 6rdenes de compras, planillas
de cobranzas donde diga que cliente se cobro, quién lo cobrd y la forma de
pago.

e Incorporar auxiliar contable capacitado. Incorporar una
secretaria que se encargue de todo lo que no es tarea propia del personal
administrativo (atender el teléfono, hacer tramites del duefio, atencion al
publico, etc.)

e implementacién de circuitos (cursogramas o descripcion escrita
del proceso) referidos a pagos, cobranzas y movimientos de stock.

e Crear un manual con la descripcion del cargo (auxiliar, jefe,
secretaria, etc.). Con el fin de determinar las tareas y responsabilidades de

cada persona, desde el encardo de stock hasta el que emite la factura.
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Cursograma de cobranzas

OPERATORIA DE COBRANZAS FUERA DE LA EMPRESA

SOCIO GERENTE

DEPARTAMENTO ADMINISTRACION

SECCION TESORERIA

SEC. AUX. ADM.

Llama al
cliente y
confecciona
planilla.

Re.

Cliente ‘

J

ch Cobra,
g completa
3 planilla, firma
| |Ret y deposita.
‘ * | Pc. 1
Bd.
Rec. 1€

l

Cliente

Rc.
Pc.

Controla y
firma Pc.

Val.
Dep.

Fac.

Pdc.

Cta.

Cte.

Caja

Bco.

Cont,

Rc. 2
Bd.
Pc.
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OPERATORIA DE COBRANZAS EN LA EMPRESA

SOCIO GERENTE DEPARTAMENTO ADMINISTRACION
SECCION TESORERIA SEC. AUX. ADM.
1
Cliente en la
empresa/Ch/$
Cta.
Cte.
Fc
Cont,
Consulta y
emite.
RC. 1 |——— Cliente
A47 Rc. s 2 Re. 5
Ch. .
] . Cta.
Cte.
Fc.
Op.
Pc. Cont.,
Ch.
$ Pc.
Bd.

Deposita




-57-

Cursograma de pagos

OPERATORIA DE PAGOS EN LA EMPRESA

SOCIO GERENTE DEPARTAMENTO ADMINISTRACION
SECCION TESORERIA SEC. AUX. ADM.
1
Fe.
Prov.
Imp. :
| Caja
Bco.
Cta.
Cte.
Cont,
Conforma y P.Disp.
dispone forma | ¢ P. Prov..
de pago
Fc.
Prov.
Ch. ‘
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Cta. |
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P. Vta.
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Re.
Ch. I 4 Firma y paga.
$.
Op.
Re.
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CAPITULO IV
INFORMES PARA LA ALTA GERENCIA

Sumario: 1.- Caracteristicas y modalidades de presentacion 2.- Pasos para
la elaboracion de un informe 3.- Ejemplo de informes para la
direccion

1. Caracteristicas y modalidades de presentacion

La informaciéon que requiere la alta direccion para la toma de
decisiones varia en cada empresa, y es preciso determinar sus necesidades
y la manera en que la informacion puede satisfacer esas necesidades. Por
ello es necesario que los gerentes participen en definir el tipo, contenido y
calidad de la informacion necesaria como asi también la frecuencia con que
debe suministrarse para que quien deba tomar las decisiones cuente con la

informacion en tiempo y forma.

Los gerentes deben participar ademéas en la definicion de los
indicadores fundamentales de la gestibn y en la determinacion de los
pardmetros que afectan a los diferentes indicadores al momento de definirlos
como fortaleza o como debilidad. Definidos los indicadores fundamentales,
deben determinar la informacion basica requerida para su construccion,
identificar las fuentes de informacion (los sectores funcionales de la empresa,

de los que recabardn en forma recurrente y periddica la informacién
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cualitativa y cuantitativa necesaria, el entorno ambiental o el entorno

competitivo) y a los responsables de proveerla en tiempo y forma.

En las organizaciones modernas, sujetas a rapidos cambios, es
necesario ademas que la gerencia evalle periédicamente la suficiencia y
completitud de la informacion que se elabora para determinar la necesidad

de mantenerla en la forma actual, modificarla o suprimirla.

Los informes gerenciales deben ser lo mas concretos posibles.
Todo lo conciso que permita la necesidad de presentar hechos
razonablemente, evitando el excesivo volumen de cifras y los contenidos
irrelevantes. Ello es asi porque en el mundo de hoy, en que los cambios se
producen con una rapidez inusitada, los gerentes modernos necesitan
informacion rapida, segura y oportuna, y se debe minimizar la sobrecarga de
informacion de los directivos, limitando el nUmero de mediciones usadas,

concentrandose en los indicadores mas criticos.

Los informes deben resumir en forma escrita o gréafica los
resultados debidamente clasificados, agrupados y expuestos. Deben
expresar en pocos términos lo verdaderamente importante y excluir todo lo
que no sea de significacion para la adopciéon de decisiones a ese nivel
directivo. Se deben elaborar bajo el principio de excepcion: Sélo corresponde
destacar lo que aparece como fuerza (capaz de engendrar una oportunidad)
y como debilidad (capaz de engendrar una amenaza). Lo normal, por lo
general no es tenido en cuenta (Herbert Simon).

En efecto, si bien la informacion hoy en dia se procesa en tiempo
real (sistemas on line) y no existen limitaciones para acceder a las bases de
datos en cada instante, los informes sintéticos destinados a la alta gerencia,
gue exponen los resultados debidamente clasificados y agrupados, y

elaborados bajo el principio de excepcidn, evitan que los gerentes deban
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destinar tiempo a efectuar cruzamientos de datos, comparaciones entre dos
0 mas datos primarios, entre valores para diferentes fechas de uno o mas
datos primarios, y les permite concentrase en su indelegable tarea de tomar
decisiones estratégicas y politicas. Por ello, los informes dirigidos a la alta
gerencia no deben ser muy extensos, irrelevantes ni extemporaneos. Esto no
significa que los informes deban seguir realizdndose en papel. Por el
contrario, pueden utilizarse los medios modernos que brinda la informatica
(e-mails) y que permiten dejar constancia de la emision y recepcion de los

mismos.

Otro aspecto a destacar es que la constancia en el tamafo y en el
disefio de los informes suele ser de ayuda, facilita su confeccién y les permite
a los gerentes concentrar la atenciébn en la informacion significativa.
Naturalmente, que los antecedentes que fundamentan la informacién de
sintesis deben estar disponibles y ser accesibles para los usuarios

autorizados.

Los informes deben responder a una rutina previamente definida y
por escrito que asegure procesos informaticos eficientes para elaborar
informacion para la conduccion superior al minimo costo; esto es, sea
econdémica y eficiente. Esto asegura que los datos que se ingresen sean los
correctos, que no se dejen de procesar datos relevantes, que no se procesen
datos inutiles, que el resultado del proceso sea correcto y que se generard la

informacion requerida por los usuarios.

Por dltimo, destacaremos que los distintos tipos de gerencias
precisan informes que muestren tendencias, indicadores fundamentales,
elaborados con la frecuencia adecuada y que posibiliten la adopcion de
medidas dirigidas a maximizar fortalezas y neutralizar debilidades. Pero cada
gerencia tiene su propia esfera de accion y los distintos tipos de gerentes

requieren informes que difieren fundamentalmente en la naturaleza de la
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informacion que suministran, la clasificacion que adoptan y la frecuencia con

que se emiten.

2. Pasos para la elaboracion de informes

e Encabezado:

Para empezar la redaccion del documento propiamente dicho, el
autor del mismo debe tener en cuenta informacion béasica en relacion a
ciertos aspectos que son, en Ultimas, el marco o contexto del informe. Dichos

aspectos son:

Tipo de documento.
Periodo correspondiente de la gestion.

Departamento que lo elabora.

D N N NI N

Empresa u organismo.
v' A quién o a quiénes va dirigido.

e Introduccion:

Se trata de un texto breve en el que deben quedar claros los
motivos por los que se lleva a cabo la redaccién del documento, cual es su
objetivo principal, con qué herramientas o recursos se ha realizado y quiénes
lo han hecho. En ultimas, es una ampliacion de los puntos enunciados en el

encabezado (ver apartado 1).
e Desarrollo del informe:

También se le denomina cuerpo del documento. En él, se
desarrolla el contenido del texto, cuya extension, complejidad y profundidad
dependeran de los objetivos con que se haya concebido su redaccién y de la
naturaleza de las actividades que se retraten. Por ejemplo, el informe de
gestion de una cadena de supermercados de alcance nacional no tendra el

mismo desarrollo que el de una fruteria de barrio. Pese a estas diferencias,
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es posible destacar algunos puntos genéricos:

Antecedentes
Fuentes de informacioén

Metodologia

RN NERN

Problemas encontrados
v" Otros datos relevantes

e Conclusiones y recomendaciones:

Es una exposicibn concreta en ambos sentidos. Sobre las
conclusiones, es necesario mencionar brevemente aquellos aspectos
relevantes que ha dejado la elaboracion del informe y que pueden ayudar al
lector a tener una vision sintética de todo el proceso. En cuanto a las
recomendaciones, deben ser realistas y Gtiles para la empresa de cara a la
implementacion de mejoras en los procesos descritos o la elaboracion de

documentos futuros y similares al que se presenta.??

Consideramos necesario implementar dichos informes para la
direccion en la empresa bajo estudio, de esta manera se mantendra
informada periddicamente a la gerencia sobre los cambios y fluctuaciones

por los que transita la empresa y tomar medidas necesarias.

Estos informes seran confeccionados tanto por el departamento de
administracion como por el departamento recursos humanos, pudiendo
colaborar entre ambos para dicha elaboracion. Proponemos que estos

informes sean mensuales.

De esta manera todo tipo de informacion (problema, investigacion,
proyecto, tarea, resultados) que sea elevada a la gerencia quedara registrada

ya sea de manera electrénica o en documentacién que luego sera archivada,

(22) Consultas a base de informacidn, en internet, www.admindeempresas
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dandole seguridad al empleado que la informacion fue debidamente

informada en tiempo y forma.
3. Ejemplo de informes para la empresa Seguridad S.R.L

A. Informes sobre variaciones de ingresos, egresos y control

interno para la gerencia de la empresa de seguridad SRL
Alcance:

Se haran consideraciones con base a la labor realizada entre el 01
de enero de 2017 y el 31 de diciembre de 2017.

Informe realizado por el departamento de administracion con

colaboracién del departamento de recursos humanos.-
Justificacion:

El objetivo de este informe es comunicar a la gerencia sobre las
variaciones negativas y positivas de los ingresos, acompafando con
observaciones en el control interno sobre la indumentaria del personal de

servicio de seguridad.-
Evaluacion:

Con este informe comunico la circunstancia general de la empresa
seguridad SRL expresando las variables de ingresos y egresos

correspondientes a los ultimos 12 meses.

En primer término, las ventas del servicio de seguridad se vieron
incrementadas en un 35% en los primeros meses del afio debido a la
apertura de un nuevo country situado en zona norte de nuestra ciudad,

obteniendo la empresa un nuevo objetivo de seguridad en el mismo. La
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relacion de ventas se encuentra claramente desglosada en el informe anexo

el cual muestra dicho crecimiento.

Ante la falta de insumos de indumentaria del personal de seguridad
de nuestro principal proveedor, se realizO una compra extraordinaria de
urgencia a otro proveedor sin solicitudes de cotizacion previa, por lo cual esto

incremento los costos en un 10% a mitad de afo.

Esta compra se realizé debido a que se inventari6 la cuenta
indumentaria y se detectd un faltante de stock de 100 unidades de equipos
de seguridad correspondientes al exterior. Se cree que fueron sustraidas al

momento de transportarlas de un destino a otro.
Sugerencias:

- Se recomienda realizar una solicitud de cotizaciones a distintos
proveedores de equipos de indumentaria en forma periédica para mantener
actualizado los costos de los mismos, y en caso de una eventualidad recurrir
a los que proporcionen mejores precios y calidades.

- Se recomienda llevar un sistema de stock de indumentaria de
entradas y salidas con referencias del nombre y apellido de la persona que
devuelve o solicita un nuevo equipo o parte de él. Y realizar un seguimiento
cuando dichos equipos son trasportados de un lugar a otro a través de un

informe de recepcién. Evitando de esta manera pérdidas innecesarias.-

Solicitamos entonces tener presente lo expuesto. Saludan Atte.

- Depto. Administracion Depto. RR.HH
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B. Informe sobre rotacion del personal operativo para la gerencia
de la empresa seguridad SRL

Alcance:

Para realizar este informe se tomaron datos relacionados al primer
semestre del afio en curso.

Informe realizado por el departamento de recursos humanos.-

Justificacion:

El objetivo de este informe es comunicar a la gerencia sobre la
rotacion del personal operativo de la empresa en los primeros 6 meses del
afio en curso, ya que fue significativamente alto. Dichas variaciones tienen un
efecto negativo sobre los costos.

Evaluacion:

Con este informe comunico a la gerencia el alto porcentaje de
rotacion en los ultimos seis meses del personal operativo de la misma.

Dicho porcentaje varié de un 25% a un 45% con respecto al mismo
periodo del afio anterior, lo que influyd en los costos laborales
incrementandolos en un 20%, estos costos se refieren al reemplazo del
personal que ha sido desvinculado o a renunciado voluntariamente, éstos se
denominan costos primarios y son cualitativos, como costos de reclutamiento
y seleccion (publicacién de avisos, servicios meédicos), costos de registros y
documentacion (cuenta bancaria, formularios), costos de desvinculacion
(indemnizaciones)

A su vez también esta rotacion hace aumentar los costos
secundarios, estos son costos intangibles y que tienen efectos colaterales
como pérdida en la produccion o produccién inferior.

Esta rotacién se debe por una parte a la falta de incentivos por
parte de la empresa lo que genera incertidumbre y desgano en el personal,
haciendo que estos abandonen su puesto al poco tiempo.
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Al no haber capacitaciones previas, algunas personas no se
adaptan rdpidamente a su puesto de trabajo haciendo que nuevamente
abandonen su puesto al poco tiempo.

Sugerencias:

- Brindar un mejor salario. Si se paga mas a los empleados
estaran menos propensos a buscar nuevos empleos.

- Brindar posibilidad de ascenso. Segun su desempefio podra
calificar entre personal de seguridad y jefe operativo.

- Reequilibrar la carga laboral. No sobrecargar al empleado con
largos turnos de vigilancia.

- Realizar cursos de capacitaciones en forma periddica para que
el empleado se adapte a su puesto de una mejor manera.

Solicitamos entonces tener presente lo expuesto. Saludan Atte.

Depto. RR.HH
C. Informe de antigiedad de las cuentas por cobrar para la

gerencia de la empresa seguridad SRL
Alcance:

Para realizar este informe se tomaron datos de los ultimos 90 dias

a partir del dia de la fecha.
Informe realizado por el departamento contable.
Justificacion:

El objetivo de este informe es comunicar a la gerencia sobre la

antigiiedad de las cuentas por cobrar de los ultimos 3 meses.
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Evaluacion:

Informo los saldos y antigiiedades de las cuentas por cobrar y
comunico que es importante administrar correctamente esta cuenta ya que

debido a un mal manejo de ésta se puede comprometer la liquidez de la

empresa.
Antigiedad en dias Total Saldo %
0-30 $72.000 $28.800 40
31-60 $90.000 $45.000 50
61-90 $10.800 $1.080 10

$172.000 $74.880 100

Solicitamos entonces tener presente lo expuesto. Saludan Atte.

Depto. Contable
Informe sobre proyecto de inversién para la gerencia de la empresa
seguridad SRL

Alcance:
Informe realizado por el departamento contable.-
Justificacion:

El objetivo de este informe es comunicar a la gerencia sobre un
posible proyecto de inversiébn. Este informe plantea y compara dos
alternativas posibles: alquiler o compra de equipos de seguridad. Dejando a

eleccion de la gerencia la opcion mas conveniente.
Evaluacion/ Problematica planteada:

La empresa alquila mensualmente 5 drones para llevar tareas de

vigilancia a un cliente que posee un campo de 10 hectareas en las afuera de
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la ciudad. A este servicio se les suman los costos de seguridad de personal

que vigila la entrada de la zona.

Ultimamente la empresa que presta servicio de alquiler, presenta
retraso en la disponibilidad de los equipos y a su vez un alto costo de alquiler

diario.

Por lo antes planteado la empresa esta estudiando la factibilidad de

comprar los 5 drones con las mismas caracteristicas y dejar de alquilar.
Alternativa A: alquiler de equipos

Mensualmente los costos de alquiler de estos 5 drones se elevan a

la suma de $125.000 ($25.000 mensuales x 5 equipos).
Alternativa B: compra de equipos

El costo de un equipo bajo las mismas caracteristicas es de
$54.500 cada uno. Siendo el costo de los 5 equipos $272.500. Sin embargo
se comprarian 6 unidades, siendo el monto total $327.000. Ya que se tiene
pensado que una de las maneras para recuperar la inversion es alquilar el
sexto equipo no utilizado para el campo por un costo superior al que antes se

pagaba, por $30.000 mensuales.

indice de recuperacion (IR) = Inversion = 327.000 = 10,9 meses
FF 30.000

Si consideramos la inversién mas el ahorro del alquiler de los equipos

1 mes 2mes 3 mes
Inversion $327.000 $172.000 $17.000
Alquiler a pagar ($125.000) ($125.000) 0
Alquiler a cobrar  ($30.000) ($30.000) ($30.000)

Ingreso/Egreso $172.000 $17.000 $13.000
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Evaluacion:

-Informo a la gerencia que la compra de equipos de seguridad
anteriormente descriptos seria un proyecto viable y de rdpida recuperacion

de capital.

-No dependeriamos de la disponibilidad o no de equipos por parte

de la empresa que presta el servicio de alquiler.

-Nos encontrariamos ajenos a las fluctuaciones en los precios de

los equipos de alquiler.

-Tendriamos un ingreso mensual de alquileres de nuestros equipos

comprados.

Solicitamos entonces tener presente lo expuesto. Saludan Atte.

Depto. Contable



CONCLUSION

A lo largo del trabajo realizado, tomamos conocimiento de la

importancia que tiene la segregacion de funciones dentro de una empresa
gue se encuentra en continuo crecimiento y una correcta descripcion de las
funciones de cada puesto que agilice su funcionamiento. Y a su vez tiene que
existir una correcta comunicacion entre el personal y la gerencia, ya que las
autoridades juegan un papel fundamental en el crecimiento y funcionamiento
de la misma. Para ello cada empleado debe reconocer que forma parte de un
sistema y que su correcto desempefio es prescindible para la optimizacién de
las operaciones. Del analisis del trabajo realizado pudimos constatar lo
necesario que es organizar contablemente una empresa informal, establecer
sus alcances de control, definir su estructura y delegar funciones. De esta
manera se lleva un mejor control, se optimiza el tiempo dedicado a cada

operatoria y se detectan errores y/o falencias con mayor rapidez.

Por todo lo desarrollado, llegamos a la conclusion de que el ente
bajo estudio requiere llevar a cabo un proceso de reestructuracion, agregar
personal, definir funciones y realizar periodicamente informes a la gerencia.
De esta manera se encontrarA mejor posicionado frente a los posibles
competidores y estard mejor organizado para captar nuevos clientes. Es por
ello que recomendamos incorporar personal auxiliar en cada departamento,

para descomprimir el trabajo diario y ajustado que tiene el empleado ya
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existente, sin perder la comunicacion entre los departamentos y la gerencia.
Incorporar herramientas adecuadas y de facil acceso al personal, esto
proporcionara confianza para el desarrollo de la tarea y reducir posibles

riesgos.

Este modelo sugerido puede sufrir modificaciones siempre y

cuando no se pierda el propdésito del mismo.
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