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RESUMEN

Para comenzar y manejar un negocio debes tener motivacién, deseo y
talento. Como un juego de ajedrez, el éxito de una pequefia empresa comienza con
movimientos decisivos y correctos. Y aunque los errores iniciales no son fatales,
toma habilidad, disciplina y trabajo duro poder avanzar.

Para aumentar la oportunidad al éxito, debemos tomar nuestro tiempo para
explorar y evaluar el negocio y las metas personales.

El objetivo de éste trabajo de Seminario consiste en analizar la pequefia
empresa que se encuentra en sus primeros meses de vida y aplicando un planeamiento
estratégico ayudarla a desarrollarse y mediante la puesta en practica de diversos
planes operativos, concretar los propdsitos que se hayan visualizado. La propuesta
que se ofrece para lograrlo incluye investigacion de fundamentos teéricos, obtenidos
a partir de variada bibliografia, apuntes de clases e Internet y un analisis profundo de
la empresa en cuestion, que por razones de privacidad llamaremos “El Tornillo”,
organizacion dedicada a la compra-venta de productos de repuestos en general, que
incluye relevamiento y aplicacién de fundamentos teéricos siguiendo los pasos que
establece laR.T. N° 7 de la FACPCE, a saber:

e Visita a la empresa, para obtener un conocimiento apropiado de la
estructura del ente, sus operaciones y sistemas, las normas legales que le son

aplicables, las condiciones econémicas propias y las del ramo de sus actividades.



¢ Identificacion del objeto de examen

e Planificacion de las tareas de relevamiento

e Ejecucidn de lo planificado

e Control del cumplimiento de lo planificado y replanificacion a partir
de las desviaciones

e Evaluacion de la informacion obtenida y comparacion con las
situaciones que consideramos Gptimas para la empresa

e Formacion de un juicio y emision de un informe de sugerencias de
mejoras y practicas sanas.

La empresa, objeto del trabajo de investigacion, necesita una organizacion
profunda desde la elaboracion del organigrama que refleje como esta dividida la
misma, hasta la determinacion del camino a seguir administrando de la mejor manera
las oportunidades coyunturales para que las variaciones en el mercado, la falta de
conocimientos y los adelantos tecnoldgicos no se conviertan en amenazas para la

organizacion.



PROLOGO

El presente Trabajo de Seminario surgié como un desafio y se desarroll6
con el objeto de cubrir la necesidad de aplicar los conceptos tedricos estudiados
durante los afios universitarios en una empresa de nuestro medio como una practica
profesional.

Las tareas llevadas a cabo implicaron busqueda y andlisis de bibliografia,
como asi también procesos de relevamiento, para llevar a cabo un diagndstico de la
estructura de la pequefia empresa y principalmente de sus circuitos administrativos.

La tarea de investigacion comenzd con la descripcion de la planeacion
estratégica a partir de la cual se definen la vision y mision de la empresa y su
diagnostico mediante un analisis FODA, siguiendo con el desarrollo de conceptos
vistos en la materia Organizacion Contable de Empresas que ilustran la importancia
de la estructura en las organizaciones, los sistemas administrativos tipicos
representados mediante cursogramas, Yy la importancia de una correcta
implementacién de mecanismos de control.

A partir de la determinacién de las debilidades o ausencias de estructura
formal y sistemas de trabajo del caso objeto de estudio, se propone un plan de
mejoras, como asi también sugerencias para lograr una maxima eficiencia en el
desarrollo de las tareas, consiguiendo de esta manera una préactica interesante para su

futuro profesional.



CAPITULO |

Conceptos Teoricos

Sumario: 1. — Concepto de sistemas. 2.-La empresa como un
sistema. 3. — El ciclo de vida de una empresa.

1 - Concepto de sistemas

“Un sistema es un conjunto de elementos interrelacionados, de cualquier
clase; por ejemplo, conceptos (como en el sistema numérico), objetos (como en un
sistema telefénico o el cuerpo humano) o personas (como en una sociedad)”. Dicho
conjunto de elementos presenta las tres propiedades siguientes:

e Las propiedades o el comportamiento de cada parte del conjunto tiene
un efecto sobre las propiedades o el comportamiento del conjunto como un todo. Por
ejemplo, cada uno de los érganos del cuerpo de un animal afecta al funcionamiento

del cuerpo.

1 ACKOFF Russel, Ackoff's Best: His Classic Writings on Management, trad. por Anuvela,
(México, 1.999), pag 452.
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e Las propiedades o el comportamiento de cada parte y el modo en que

afectan el todo, dependen de las propiedades y el comportamiento de por lo menos
alguna otra parte del conjunto. Por lo tanto, ninguna parte tiene un efecto
completamente independiente sobre el todo. Por ejemplo, el efecto del corazén sobre
el cuerpo depende del comportamiento de los pulmones.

e Todo posible subgrupo de elementos del conjunto tiene las dos
primeras propiedades. Cada uno ejerce algun tipo de efecto sobre algo, y ninguno
puede tener un efecto independiente sobre el todo. Por lo tanto, los elementos no
pueden ser organizados en subgrupos independientes. Por ejemplo, todos los
subsistemas del cuerpo — tales como los subsistemas nervioso, respiratorio, digestivo

y motor — interactuan, y cada uno afecta el funcionamiento del todo”.

2 - La empresa como un sistema

Una organizacion (con o sin fines de lucro) puede ser concebida como un
sistema, ya que es un conjunto de elementos interrelacionados que cumplen con las
condiciones que se mencionaron en el apartado anterior para definirlo. En rigor, una
organizacioén es un sistema?.

Este sistema particular tiene sus propios objetivos y trabaja con elementos
humanos y materiales que lo componen, los que actGan en una permanente
interaccion y con un cierto orden preestablecido.

La empresa es un sistema abierto, un sistema que recibe de su entorno
una serie de entradas (materiales, fondos financieros, informaciones) y que envia a su
exterior otra serie de salidas de diverso tipo. Si las salidas
generadas se apartan de ciertos limites, comienza un proceso de feed-back o

retroalimentacion, por el cual se modifican las entradas hasta conseguir que las

2 LATTUCA, Antonio y CAYETANO A. Mora, Informe 5 “Manual de Auditoria”, 10°
edicion, (Buenos Aires,1994), Pag 5.
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salidas se ajusten a los limites deseados. El propio sistema se adapta o

autocontrola para conseguir sus objetivos.
La empresa como sistema, se caracteriza por ser un sistema artificial,

disefiado por el hombre para alcanzar objetivos.

Hay una diferencia interesante entre el ciclo de vida de una persona vy el
ciclo de vida de un negocio. Aungue existen varios factores que no puede controlar,
en su mayor parte, el duefio de la empresa es completamente responsable de lo que
suceda en lo que atafie a su negocio. Su negocio puede crecer o no, dependiendo de
cuanto haya planeado y se haya esforzado en el mismo.

La mayoria de los expertos sefialan que hay cuatro fases en el ciclo de vida
de un negocio:

e ldea parainiciar el negocio

e Crecimiento

e  Madurez

Transferencia, 0 pasos siguientes.

Cada fase tiene sus propios desafios y compensaciones.



¢VENDE?

(CIERRA?

(OFERTA PUBLICA INICIAL?
¢EXPANDIRSE?

¢FUSIONARSE?

PASOS

SIGUIENTES INICIO

MADUREZ CRECIMIENTO

Figura 1. Ciclo de Vida de la Empresa.

Si se trata de la primera vez que se considera iniciar un pequefio negocio,
se deben hacer todos los esfuerzos para llevar un registro de las actividades y puntos
de vista. Esto serd de mucha utilidad ahora y en el futuro. En efecto, muchos
empresarios caen en la cuenta que lo que mas les place son las fases del inicio y
crecimiento y que prefieren concentrarse en las aptitudes necesarias para desarrollar
una serie de nuevas empresas o rescatar otros negocios en problemas. Es importante

descubrir las propias aptitudes para sacar adelante un pequefio negocio.
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Un pequefio negocio, al igual que todo negocio tendra su propio ciclo de

vida. Algunos negocios se inician rapidamente, crecen rapidamente y fracasan o
triunfan rapidamente. Otros comienzan en pequefio y permanecen pequefos,
intencionalmente. Muchos negocios comienzan lentamente, para luego desarrollarse
aceleradamente y crecer rapidamente, adquiriendo otras empresas o siendo vendidas y
absorbidas por organizaciones méas grandes. La mayoria de las corporaciones en
nuestro pais empezaron como pequefios negocios, en forma muy similar a la suya
bajo su plan actual.

En general, quiénes inician una empresa no saben exactamente cual es el
mejor camino a seguir para su pequefio negocio, o como llegaran al final del camino.
Podria tomar un par de afios antes de que la empresa esté en funcionamiento. Después
de eso, puede tomar un afio 0 mas, tener una perspectiva de como esta funcionando el
negocio y cuales seran los siguientes pasos a seguir. Una cosa es segura, ningun
pequefio negocio ha triunfado por casualidad. Alguien tuvo que haber tomado serias
decisiones en el trayecto para que el negocio asuma los retos y oportunidades propios

del ciclo de vida del negocio.

1. Una idea, no una realidad

Este es el momento en que pasa de la etapa en que dijo, “tengo una buena
idea”, a la etapa en que “se completa el plan del nuevo negocio, encontrandose el
financiamiento”. Puede durar entre unos pocos meses hasta un par de afios. Esta es la
fase que el duefio de la empresa en cuestion, “El Tornillo”, precisamente ha
completado. Tuvo una nueva idea, la estudio, analizo, refind y desarroll6 para obtener
el financiamiento. La empresa tuvo como retos, cerciorarse de que la idea sea viable,
asegurar el financiamiento y reunir todos los recursos necesarios para abrir el
negocio. En esta etapa tuvo la oportunidad de ser creativo, formar un equipo, elegir

un banco con el que trabaje, etc.



2. Inicio

Esta es la fase que el duefio de la empresa “El Tornillo” atravesé en
Diciembre de 2009. En este punto, la empresa existe como una entidad legal, tiene su
propia cuenta bancaria, oficina y equipo, y tal vez uno o mas empleados. Existe un
gran entusiasmo Yy esta decidido a hacer todo lo necesario para que el negocio
arranque.

Es preciso pensar en esta fase como si se tratara de una gran apisonadora.
Se requiere de un conductor y de otros recursos para asegurarse de que funcione
eficazmente, como ser, la mecanica para mantener a la maquina en funcionamiento,
combustible, trabajadores para preparar el camino que sigue adelante y gente para
evitar que el trafico interfiera en el mismo. En efecto, preparar la apisonadora toma
mucho tiempo, pero una vez que entra en funcionamiento, opera eficazmente y toma
impulso. Esta es una buena imagen para recordar cuando el conductor se esta
preparando para accionar en la fase de inicio.

La fase de inicio puede durar de unos meses a varios afos. Es importante
tomar el tiempo que sea necesario para prepararse para un largo trayecto. El trabajo
duro que haga ahora permitira disfrutar de sus frutos con el tiempo. En esta etapa el
reto consiste en ser prudente y usar los recursos, particularmente los financieros,
cuidadosamente; se debe examinar el plan de negocios y desarrollar procedimientos
para cada funcion: plan de mercadeo, plan operacional, plan financiero, plan de
recursos humanos, para que todas las partes involucradas sepan poner en accion el
plan de negocios. Este es el momento de poner a prueba los supuestos del plan de
negocios acerca del producto, de concentrarse en el objetivo de la empresa, que son
los clientes, creando una base de clientes y comenzando a establecer un perfil de

mercado.



3. Crecimiento

Cuando se planea un nuevo negocio, el crecimiento es una de las
principales metas, de manera que seria extrafio que pudiera ser un problema, sin
embargo, puede serlo. A veces, el crecimiento puede crear serios problemas, con la
posibilidad de que el negocio quiebre.

Es necesario analizar las siguientes perspectivas y desarrollar estrategias de
prevencion a la brevedad, para evitar situaciones que pudieran resultar trabas a la

eficiencia y productividad en la operacion del negocio.

e Existe una demanda constante para su negocio. Puede ser una

satisfaccion, pero puede resultar agotador.

Estrategia de prevencion: Comience analizando al detalle el tamafio y
estructura de su negocio. Si usted es un consultor o tiene un personal compuesto de
dos personas, ¢quisiera permanecer del mismo tamafio? O, ¢;no seria tiempo de
expandir su equipo? Si su negocio es justo del tamafio que desea, piense en formas de
actualizar su calendario de actividades, citas, y responsabilidades externas. Por
ejemplo: un contador desarroll6 un cuestionario detallado para ayudar a sus clientes a
prepararse para sus sesiones tributarias. ¢Cudl fue el resultado? Los clientes vinieron
preparados con toda la informacion corriente, recibos y otros datos necesarios para
que las citas sean cortas y eficaces.

Si su negocio tiene un personal mas grande, recomiende a los equipos de
gerencia que se redinan y tomen decisiones, para que luego pasen a usted para su
aprobacién. Usted podria tener que priorizar a qué reuniones asistir, dejar otras
actividades de fuera de la oficina, o implementar otras estrategias de manera que

pueda concentrar sus energias en su empresa, que esta creciendo.

e Se espera de usted que tome todas las decisiones, y usted, en efecto,

las toma. Si tiene un equipo de empleados, ¢dependen ellos de usted? Como lider de
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la empresa, usted participara en todas o en la mayoria de las decisiones del negocio,

pero, ¢hay algunas decisiones que usted delegara a otros miembros del equipo?

Estrategia preventiva: Consciente o inconscientemente, su equipo cree que
usted quiere tomar todas las decisiones. Si usted tiene un equipo de gerencia formado,
aproveche de él. Todos se beneficiaran. Uno de los mayores desafios que tienen los
pequefios empresarios es aprender a delegar eficazmente. Lo mas probable es que
usted tendra que delegar algunas de las responsabilidades actuales a otros miembros
del personal. Sin embargo, si no cuenta con personal adicional que pueda tomar
decisiones en el negocio, asegurese de contar con el tiempo necesario para investigar,
preparar y tomar decisiones importantes para su negocio.

Como directivo de la empresa, tome en cuenta que su tiempo es un recurso

limitado y valioso.

e Hay preguntas financieras que usted no puede contestar. Usted esta

perdiendo el control de los aspectos financieros del negocio.

Estrategia de prevencion: Programe una revision financiera regularmente y
actualicela con un contador. Asegulrese de saber de donde provienen los ingresos y a
donde se destinan. Ponga especial atencion al flujo de efectivo, es el mejor indicador

de la salud financiera de la empresa.

e Usted esta arreglando temporalmente los problemas, en lugar de
avanzar tomando decisiones. Si estd “micro-administrando”, es hora de que confie en

Su equipo, si tiene uno.

Estrategia de prevencion: Es importante tener seguridad de que todos los
miembros del equipo entiendan sus responsabilidades. Delegar responsabilidades y
explicar que su rendimiento en el trabajo serd evaluado y servira para decidir las

promociones y bonificaciones.
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e Usted no tiene tiempo de planear los siguientes pasos del negocio.

Tomese el tiempo necesario, es su responsabilidad mas importante.

Estrategia de prevencion: EvalGe a su personal. ;Necesita mas empleados?
¢ Esté trabajando lo suficiente su personal actual? Una vez que usted sepa cual es el
problema, contrate a mas gerentes o ayude a los gerentes actuales a que “se
desarrollen” con las responsabilidades de sus puestos. Considere la opcion de
“contratar al personal especializado que usted necesita justo para las tareas que deben
llevarse a cabo”. Esto puede parecer obvio, pero es sorprendente cudn a menudo un
pequefio negocio se ve complicado con los procedimientos que podrian manejarse
mejor, en forma mas expeditiva y econOmica, por alguien con experiencia y
disposicion para asumir dicho trabajo por proyecto.

La experiencia es importante en éste analisis. Piense en su negocio como lo
haria con el auto de la familia. Cuando eran una pareja joven, un auto deportivo era
algo magnifico. Una vez que tuvo un par de hijos, no tiene sentido el tratar de adaptar
el auto con la adicion de un asiento posterior. Y usted no redisefiaria su propio auto.
Por el contrario, acudiria a un distribuidor de autos para informarse sobre los tipos de
autos y caracteristicas que se ajusten a la familia. Conforme su negocio crezca, acuda

a especialistas para que le ayuden a tomar decisiones.

e La mayoria de los recursos son empleados en un solo cliente. Si bien
usted querra conservar a sus clientes actuales, debe también concentrarse en expandir

su base de clientes.

Una advertencia seria que un solo cliente puede significar mucho para
usted, como ser trabajo e ingresos constantes, una solida relacion, y un mutuo
entendimiento en cuanto a las expectativas. Puede haber aspectos negativos también,
como por ejemplo, la caida de los ingresos, si el cliente cambia de proveedor, la

preocupacion del banco en tratar con una empresa que dependa en su mayor parte, Si



11
no absolutamente, de un solo cliente, o el “acuerdo” de limitaciones contractuales

contra la basqueda de nuevos clientes en el mismo campo.

Estrategia preventiva: Considerar trabajar bajo un contrato u otro acuerdo
que garantice la relacion, por lo menos por un tiempo. Al mismo tiempo, ser activo

para identificar y hacer contactos con nuevos clientes potenciales.

e Ingresos fijos o “negativos”. Usted ha estado tan ocupado que ha

perdido el control de los resultados econdmicos.

Estrategia de prevencion: convoque reuniones para un andlisis financiero
en forma regular con su contador. Establezca sistemas financieros sélidos para la
contabilidad de costos y determinacion de la rentabilidad de proyectos. Luego,
actualice los sistemas para reducir costos o elevar precios, a fin de hacer los proyectos
rentables. El saber cuando es tiempo de contratar a méas personal, puede tener una
gran importancia en cuanto al crecimiento.

Cualquiera de estas situaciones de alerta merece su atencion inmediata.
Una combinacidn de ellas podria significar el desastre de su negocio.

El negocio necesita crecer, pero el crecimiento exige recursos mayores
como instalaciones mas grandes, mas incorporaciones al equipo de la gerencia,
sistemas de contabilidad y administracion mas complejos, mas empleados para
registrar las ventas y manejar los envios. A menudo, los empresarios tienen que
aprender a delegar las responsabilidades diarias, de manera que puedan lidiar con las
demandas del crecimiento. El flujo de efectivo puede resultar deficitario a causa de
que los costos de expansion de las instalaciones y produccién del inventario deben ser
cubiertos con varios meses de anticipacion a las ventas. ElI agotamiento de los
ejecutivos puede ser un gran problema, porgue al llegar a esta situacion, el pequefio
empresario o los socios han sido el centro de la atencion o han hecho o supervisado
casi todo.
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El crecimiento de las ventas es bueno, el ingreso es constante, el flujo de

efectivo es en general positivo. ¢Es éste el momento de expandir o seria mejor dejar
que el negocio encuentre su ritmo y continle creciendo hasta alcanzar ganancias
constantes? Este puede ser un buen momento para pensar en la dotacion de personal.
¢Cuenta usted con el personal que necesita para manejar las diferentes
responsabilidades de un negocio en crecimiento? ¢Es hora de contratar a empleados
adicionales? Si tiene personal contratado, ¢tiene que considerar cambiar algunas de
sus responsabilidades? ¢Es hora de contratar a alguien del exterior de la empresa para
que asuma dichas responsabilidades, de entrar en sociedad con proveedores o
distribuidores, y de adquirir pequefios negocios que puedan contar con los recursos
necesarios para el crecimiento de su negocio? Usted no tiene que tener todas las

respuestas, pero debe empezar a hacerse estas preguntas ahora.

4. Zona cémoda, hasta la siquiente racha de crecimiento

Usted ha manejado exitosamente el rapido crecimiento y ha hecho todos
los cambios necesarios en la organizacion y administracion.
Es hora de las satisfacciones. Los propietarios y socios pueden empezar a

relajarse con la tranquilidad de la seguridad financiera.

5. ¢Cual es el paso siguiente?

A veces, son obvios los siguientes pasos que tiene que dar un negocio. A
menudo no lo son. ;/Qué tan preparado esta su negocio para enfrentar estas
situaciones?

e El flujo de efectivo es menor de lo que esperaba.

e Las ventas estan en auge y superan su capacidad de produccion actual.
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e Es momento para una expansion, pero el costo de financiamiento de

nuevos equipos e instalaciones y del personal auxiliar, es alto.

e Su socio del negocio desea “retirar efectivo” y llevarselo a otro
negocio.

e Una enfermedad le impidié a usted realizar las operaciones diarias
gerenciales que el negocio requiere.

e Usted esta listo para empezar a planear su jubilacion.

e Es hora de pensar acerca de la sucesion.

Nadie tiene todas las respuestas a todas estas situaciones, pero es
importante conocer los puntos basicos de una decision relacionada con los cambios
estructurales més importantes de su negocio. A continuacion se exponen algunos

aspectos acerca de cada alternativa.

a- Compras para una expansion

Esta estrategia puede ayudar a que su negocio crezca en forma rapida y
eficiente. Primero, usted necesita identificar los puntos fuertes y débiles de su
negocio. Quizas usted no cuenta con las instalaciones de manufactura para satisfacer
la demanda por lo que podria ser inteligente considerar la adquisicion de una

empresa que tenga el espacio y equipo que necesita.

b- Compras de empresas por los socios

Los documentos legales para establecer un pequefio negocio, deben incluir
estipulaciones detalladas y completas para las compras de empresas por los socios,
participacion en las utilidades, contratos de compra/venta y otros arreglos de
disolucién de la sociedad. Es preciso consultar a un abogado y a un contador para las
recomendaciones especificas relacionadas con el tipo de negocio que usted esté

estableciendo.
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c- Oferta Publica Inicial

Una Oferta Pablica Inicial (admision de su empresa en la bolsa) ofrece al
publico acciones de la empresa. Es una estrategia de negocios clasica el generar
capital al cual usted no podria tener acceso como un pequefio negocio privado. Como
regla, usted necesita un historial de tres afios de rapido crecimiento y utilidades mas

altas que las usuales para atraer a los suscriptores de acciones e inversionistas.

d- Fusion para formar parte de una organizacion mas grande

Esta es una eficiente forma de obtener recursos, pero podria significar que

su negocio sea absorbido por la organizacién mas grande.

e- Planeamiento para la transicion

No llama la atencion que muchos pequefios empresarios esperen que sus
hijos continten operando y expandiendo el negocio. Después de todo, los fundadores
de un negocio se han dedicado por muchos afios a crear y mantener el negocio en
operacion. Para la época en que estén listos para retirarse y dejar a otra persona el
manejo de las operaciones, el negocio habra recibido las influencias de muchas
tradiciones y expectativas familiares.

¢Qué realista es sofiar con pasar su negocio a sus hijos o nietos? No
mucho. Tipicamente, s6lo un tercio de los pequefios negocios son operados por la
generacion siguiente. Exige equilibrar muchos aspectos financieros y emocionales

diferentes.
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FINANCIERO

EMOCIONAL

¢Cual es el valor del negocio? ¢Cuantos

sueldos puede generar?

¢Qué piensan los hijos acerca del
negocio? Los sentimientos pueden ir

desde el orgullo hasta la envidia.

¢Cuantos de sus herederos estan | ;Estan los herederos “obligados” a

interesados en el negocio? integrarse a la empresa?

¢Cuéntos  estdn  calificados  para | (COmo obtienen los herederos que no

administrar la empresa? estan involucrados en el negocio
participacion en el mismo: como herencia
0 como parte de un fideicomiso de por
vida?

Claramente, algunos miembros de la | ;Se sentiran “engafiados” quienes no

generacién  siguiente  estardn  mas | trabajan en el negocio al no obtener todos

calificados para administrar la empresa
que otros. ¢Quién decide los roles que
cada persona asumird conforme la
empresa pase de las manos del fundador

a dichas personas?

los beneficios financieros que reciben los

que si trabajan en el negocio?

¢Sentiran quienes estan trabajando que
ellos estan “manteniendo a toda la

familia” con sus esfuerzos?

f- Cierre del negocio

¢Cuando es el tiempo correcto para cerrar un negocio? La respuesta

depende de cada empresario. Puede ser en cualquier momento. A veces una operacion

no resulta como fue planeada. Otras veces, el mercado cambia y el producto o

servicio ya no se necesita mas. O, los propietarios pueden querer empezar un nuevo

negocio, tomarse un largo descanso o jub

ilarse. Independientemente de ello, la razon
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mas importante probablemente sera de caracter financiero, el resultado econémico del

negocio. Si un pequefio negocio ha llegado al punto en que ya no gana dinero y no
existe una perspectiva de ganancias en el horizonte, puede ser el momento para

considerar el cierre del negocio.



CAPITULO 11

Planeacion estratégica

Sumario: 1. — Concepto de planeacion estratégica. 2. - Proceso
de planeacién estratégica. 3. — Mision y Vision. 4.-
Objetivos. 5.- Formulacién de estrategias. 6. — Plan
de cartera.

1.- Concepto de planeacion estratégica

“Se designa con el concepto de planeacion estratégica a la elaboracion,
desarrollo y puesta en practica de diversos planes operativos que pondra en marcha
una empresa u organizacion con el objetivo de concretar los propdsitos y metas que
se haya propuesto.”(®) La planeacion estratégica puede ser estructurada para

conseguir los mencionados efectos u objetivos en el corto, mediano o largo plazo,

(®) STEINER, George, Planificacion Estratégica, lo que todo Director debe saber,
Editorial CECSA, 23° Edicion, (s.d.).
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dependiendo esto de la magnitud y la amplitud que ostente la empresa u organizacion

en cuestion.

La supervivencia de una organizacion dependera de la capacidad que tenga
el administrador moderno para convertir sus recursos y procesos en fortalezas y no en
debilidades y vulnerabilidades.

La planeacion estratégica es engafiosamente sencilla: analiza la situacion
actual y la que se espera para el futuro, determina la direccién de la empresa y
desarrolla medios para lograr la mision. En realidad, este es un proceso muy complejo
que requiere de un enfoque sistematico para identificar y analizar factores externos a

la organizacion y confrontarlos con las capacidades de la empresa.

2.- Proceso de planeacion estratégica

El proceso de planeacion estratégica tiene, basicamente cuatro
componentes:

e lamision

e los objetivos

e las estrategias

e el plan de cartera

El desarrollo del proceso da como resultado un plan estratégico.

3.- Definir la mision vy la vision de la organizacion

Toda organizacién tiene una misién que la define, ésta es considerada
como “un importante elemento de la planificacion estratégica” porque es a partir de
ella que se formulan objetivos detallados que son los que guiardn a la empresa. La
mision “es su proposito general”. Responde a la pregunta ¢qué se supone que hace la

organizacion? Podria considerarse también que la misidén enuncia a qué clientes sirve,
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que necesidades satisface y qué tipos de productos ofrece. Por su parte, una

declaracion de misién indica, en términos generales, los limites de las actividades de
la organizacion.

La mision de la empresa sirve como fundamento para todas las decisiones
importantes que toma el equipo gerencial. Debe establecerse también la Vision, que
se define como “el camino al cual se dirige la empresa a largo plazo y sirve de rumbo
y aliciente para orientar las decisiones estratégicas de crecimiento junto a las de
competitividad.”(*) El simple hecho de establecer con claridad lo que esta ocurriendo
el dia de hoy no dice nada del futuro de la compafiia, ni incorpora el sentido de un
cambio necesario y de una direccion a largo plazo. Se debe considerar qué debera
hacer la compafiia para satisfacer las necesidades de sus clientes el dia de mafiana y
cémo debera evolucionar la configuracion de negocios para que pueda crecer y
prosperar. Por consiguiente, los administradores estan obligados a ver més alla del
negocio actual y desarrollar una vision de la clase de empresa en la cual creen que se
debe convertir.

Por causa de la apertura econdmica la mayoria de las empresas estan
abocadas a etapas de inestabilidad, crisis o reestructuracion dentro de su ciclo vital.
Este concepto plantea que al igual que los seres vivos las organizaciones pasan por
diferentes estadios en su desarrollo, desde la gestacion, la constitucién o nacimiento,
crecimiento/desarrollo, madurez, crisis y eventualmente su desaparicion. Por lo que el
proceso de conformacion de la mision debe resultar de un replanteo critico de su
funcionamiento y propdsitos, en cada uno de los estadios y sobretodo en la crisis.

En la formulacion de la mision de la pequefia empresa “El Tornillo”,

consideramos los siguientes puntos:

o CLIENTES: Quienes demandan los productos que comercializa la
empresa son, en un 80%, aquellas personas que se dedican al arreglo e instalacion de

cocinas, calefon, termo tanque, calorama, etc. cominmente llamados Gasistas y en un

(%) SORIA, Julio, Teoria de la Organizacidn, Facultad de Ciencias Econémicas, UNT,
Apuntes de clases (Tucuman, 2009).
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20% aquellas personas que compran los repuestos y accesorios para Sus propias

viviendas, como por ejemplo las amas de casa que compran repuestos que hacen a la
imagen del lavarropas, un elemento muy utilizado por ellas, como ser una perilla que

no precisa de maximos conocimientos en el oficio.

¢ PRODUCTOS Y SERVICIOS: La empresa en cuestion ofrece como
sus principales articulos, repuestos y accesorios en gas y refrigeracion, productos de

electricidad y PVC, repuestos para heladeras, lavarropas y demas electrodomésticos.

o MERCADOS: La empresa compite en el mercado de la compra
venta de repuestos y accesorios de gas y refrigeracion.

e TECNOLOGIA: La empresa actualmente posee una computadora
donde el duefio dispone de un precario sistema de inventario, la lista de los siete
proveedores con los que trabaja actualmente, lista de los vencimientos de los
impuestos, libro de caja y un archivo de los pedidos de articulos realizados. Utiliza
una caja manual y posee el posnet para las operaciones con tarjetas de débito y

crédito, recibiendo hoy en dia Tarjeta Naranja y Tarjeta Nevada.

e PREOCUPACION POR SUPERVIVENCIA, CRECIMIENTO Y
RENTABILIDAD: Con relacion a las metas econdmicas, como se trata de una
empresa de familia recién fundada, sus duefios tienen el suefio y la intencién de que
ésta no solo sirva de sostén para el nicleo familiar ahora, sino que crezca y se
expanda dando la posibilidad a la descendencia de valerse de la misma para la

prosperidad.

e FILOSOFIA: Existe vocacion de continuidad, de transmision de los
valores empresariales propios de la familia, como ser el sacrificio, el dialogo de igual
a igual, la unidad, el entusiasmo y la pasion por el trabajo realizado. Los valores que
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guian el comportamiento de la empresa son la responsabilidad, el respeto, la ética y la

seriedad.

e CONCEPTO DE SI MISMA: La empresa tiene como fortalezas la
gentil atencion y el propdsito maximo de la felicidad del cliente, variedad de
productos a pesar de transitar sus primeros meses de vida, precios que atraen al
cliente, la ubicacion del negocio, ya que se encuentra sobre una avenida importante,
muy transitada y donde hasta su apertura no habia ningln negocio que satisfaga esas

necesidades.

e PREOCUPACION POR LA IMAGEN PUBLICA: La firma busca
que los clientes la consideren una buena opcion dentro del rubro y sabe que para eso
es fundamental el buen trato y la cordial atencion que no sélo mantiene al cliente
contento sino que surte el efecto de propaganda gratis, ya que la voz se corre y los
potenciales clientes se convierten rapidamente en fieles clientes. El duefio de la
pequefia empresa suele salir del negocio y “pararse en la vereda del frente”,
poniéndose en la piel de los clientes y asi analizar si el cartel llama la atencion, si el
local esta bien iluminado, si se necesita otro escalon en la entrada para que el cliente
haga un menor esfuerzo. La implementacion de plantas y flores y la limpieza del
local a la que se suma un aroma a primavera, son tacticas pensadas para lograr el

confort de quién ingresa a su casa.

e CALIDAD INSPIRADORA: La mision en esta pequefia empresa
esta definida, pero no esta establecida por escrito y por lo tanto existe la posibilidad
que con el tiempo vaya perdiendo permanencia, por lo que si bien el duefio de la
empresa tiene la intencion de inspirar esa mision, necesita plasmarla por escrito y

hacer de esa hoja de papel el fundamento de toda su vida empresarial.
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4.-Establecer los objetivos de la organizacion

Los objetivos son el fundamento de cualquier programa de planeacion. La
mision aclara el propdsito de la organizacion a la administracion. Los objetivos
trasladan la mision a términos concretos para cada nivel de la organizacion.

“Los objetivos son los estados o resultados deseados del comportamiento.
Una persona o una empresa pueden desear, ya sea obtener algo o mejorar lo que ya se
tiene. Los objetivos representan las condiciones futuras que los individuos, grupos u
organizaciones, luchan por alcanzar y deben ser concretados en enunciados escritos y
si es posible cuantificando los resultados esperados.” (°)

S.M.A.R.T. es un acréonimo en inglés que forma la palabra “inteligente” y
hace referencia a cinco cualidades que todo objetivo deberia tener:

Especifico.- Los objetivos deben contener acciones en si mismos y no ser
definidos de forma vaga, tampoco es recomendable que un objetivo abarque un gran
naimero de acciones, lo ideal es que cada objetivo conlleve una accion determinada.

Mesurables.- Los objetivos deben poder medirse, esto nos permite saber a
tiempo si estamos yendo por el camino correcto 0 no, ademas el hecho de que un
objetivo sea mesurable hara que nos sintamos motivados al ver los logros producidos.

Alcanzables.- Los objetivos inalcanzables no proveen motivacion sino
autoengafo, siempre debemos ser optimistas y esperar lo mejor de nuestro trabajo y
nuestros recursos, pero no debemos esperar resultados desproporcionadamente
elevados a comparacién con los recursos invertidos.

Realistas.- Existen varios emprendedores que sobreestiman lo que podrian
llegar a lograr en poco tiempo por lo que establecen metas demasiado grandes. Si
bien es bueno plantearse ambiciosas metas, ya que provee una motivacion especial a
los objetivos, éstos deben ser trazados en forma realista.

Tiempo.- Se dice que un objetivo deber ser un “suefio con fecha de
vencimiento”, la presion del tiempo contribuye a la autodisciplina y a la

autoexigencia.

(®) Ibidem.
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Los objetivos de la firma en la que se basa nuestra investigacion, se

dividen en:

Objetivos Generales: Sobrevivir es el objetivo de mayor urgencia en estos

primeros meses de vida de la empresa. Luego crecer, incrementando las ventas y asi
lograr expandirse y por Gltimo lograr una mayor participacion en el mercado.

Obijetivos especificos: Aumentar las ventas mensuales en un 25%.

Objetivos de largo plazo — Estratégicos: Dentro de cinco afios lograr
expandirse y proveer a otras provincias.

Obijetivos de mediano plazo — T4cticos: Abrir una segunda tienda dentro de

dos afios.

Objetivos de corto plazo — Operacionales: Aumentar la cantidad de

productos comprados para vender. Comprar un local a la par del negocio a ser

utilizado como almacén para guardar el stock.

5.- Formular las estrategias de la organizacion

El proposito de las estrategias es determinar y comunicar, a traves de un
sistema de objetivos y politicas mayores, una descripcion del tipo de empresa que se
desea o requiere.

Las estrategias no pretenden delinear con exactitud la forma en que la
empresa habra de alcanzar sus objetivos, dado que es la funcion de una serie de
programas de soporte primarios y secundarios; pero, si definen la estructura de
trabajo que ha de servir de guia a pensamientos y actividades. Su utilidad préctica y
su importancia como guia del direccionamiento, justifican de todas maneras, la
separacion de las estrategias como un tipo de plan con propositos de analisis.

Las estrategias son los medios por los cuales una organizacion busca
alcanzar sus objetivos. Como ninguna empresa posee recursos ilimitados, se deben
tomar decisiones estratégicas para eliminar algunos cursos de accion vy, entre otras

cosas, para asignar los recursos.
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Para establecer las estrategias de la organizacion, se debe reflexionar

acerca de los cambios a corto o largo plazo y la maximizacion de las utilidades.

Basicamente, hay cuatro tipos de alternativas estratégicas: 1) estrategias de
penetracion en el mercado, 2) estrategias de desarrollo del mercado, 3) estrategias
para el desarrollo de productos y 4) diversificacion.

1- Las estrategias de penetracion en el mercado son orientadas a que los
productos que ofrecen las organizaciones tengan mejor acogida entre sus clientes
actuales.

2- Las estrategias de desarrollo del mercado consisten en la busqueda de
nuevos clientes para los productos que tiene la empresa.

3- Las estrategias destinadas al desarrollo de productos busca agrandar la
gama de posibilidades a ofrecer a sus clientes actuales.

4- La diversificacion consiste en investigar sobre nuevos productos que se
dirijan a clientes que no se tienen en este momento.

Para seleccionar las estrategias, toda organizacion debe centrarse en la
consecucion de las metas basicas planteadas en la mision corporativa.

En el caso de la pequefia empresa estudiada, las estrategias actuales estan
orientadas principalmente a lograr una mayor penetracion en el mercado, es decir
cumplir con el objetivo de aumentar las ventas a partir de una mejor acogida de los
productos actuales por parte de los clientes actuales. Se pretende en el proximo afio
implementar estrategias de desarrollo del mercado, una vez que se logre una mayor
participacion, para atraer nuevos clientes que elijan la empresa y satisfagan sus
necesidades con los productos que posee la organizacion.

6.- Plan de cartera de la organizacién

La fase del plan de cartera o plan de portafolio de negocios permite

conocer qué negocios son basicos para el cumplimiento de la mision. En este nivel
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del analisis se decide que areas de negocios son las que merecen la mayor atencion de

la organizacion.
Una herramienta béasica para la definicién del plan de portafolio de

negocios es la matriz de portafolio de negocios.

Los grupos o negocios de productos de la organizacion podrian ser
representados en una matriz de dos por dos, cuyas abscisas muestran la participacion
en el mercado y en las ordenadas se representa el crecimiento esperado de los
mercados. Esto crea cuatro grupos de negocios:

o Estrellas (Alto crecimiento, alta participacion): Esta categoria genera
alta cantidad de efectivo. Ademas posee una gran expansion de mercado y una

participacién dominante.

e Signos de Interrogacion — Dilemas: (Alto crecimiento, baja
participaciéon). Tienen una pequefia participacién en el mercado, aunque sean
rentables.

e Vacas en Efectivo. (Bajo crecimiento, alta participacion). Los

productos en esta categoria generan alta cantidad de efectivo, pero su futuro
crecimiento es limitado.
e Perros. (Bajo crecimiento, baja participacion). Esta categoria no

produce mucho efectivo y su participacion es minoritaria.

Es de gran importancia saber que la participacion en el mercado y la
rentabilidad mantienen una alta correlacion, de ahi la idea que los gerentes deben
sacar la mejor produccion de las vacas, sin incurrir en alguna inversion, solo gastos
de mantenimiento, y utilizar la cantidad de efectivo que producen en inversiones
promisorias.

Una alta inversion de estrellas rinde dividendos altos, mientras que con los

signos de interrogacion es preciso decidir cuales se venderan y cuales volveremos
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estrellas, ya que son riesgosos y la gerencia solo quiere tener algunos para no

especular. Los perros no generan problemas estratégicos: deben ser vendidos.

La matriz de participacion en el crecimiento ofrece una herramienta
conceptual simple para definir productos y balancear su combinacion. La cartera de
productos de la empresa “El Tornillo”, tiene estrellas que son los repuestos de gas y
refrigeracion, que son los productos mas solicitados por lo que generan alta cantidad
de efectivo. Los productos de electricidad se consideran también estrellas dentro de la
organizacion y en los repuestos de heladeras, cocinas y demas encontramos vacas en

efectivo asi como también en los productos de PVC.



CAPITULO 111

Analisis FODA

Sumario: 1. — Concepto de analisis FODA. 2. — Analisis
FODA para la empresa “El Tornillo”. 3. - Matriz
FODA, cuatro tipos de estrategias.

1.- Concepto de analisis FODA

El anélisis FODA es una de las herramientas esenciales que provee de los
insumos necesarios al proceso de planeacion estratégica, proporcionando la
informacidn necesaria para la implantacion de acciones y medidas correctivas y la
generacién de nuevos o mejores proyectos de mejora.

El andlisis FODA es una técnica ideada por Kenneth Andrews y Roland
Christensen hace mas de 20 afios y se utiliza como una herramienta que permite

conformar un cuadro de la situacion actual de la empresa u organizacion, permitiendo
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de esta manera obtener un diagnostico preciso que permita en funcion de ello tomar

decisiones acordes con los objetivos y politicas formulados.

Hacer un analisis utilizando el método de FODA es Util para centralizar la
atencion en areas donde se tiene mas fuerza, y donde residen las mayores
oportunidades.

FODA viene de las cuatro primeras letras de Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas y cuyo nombre en inglés es SWOT (Strengths, Weaknesses,
Opportunities y Threats). De entre estas cuatro variables, tanto fortalezas como
debilidades son internas a la organizacion, por lo que es posible actuar directamente
sobre ellas. En cambio las oportunidades y las amenazas son externas, por lo que en

general resulta muy dificil poder modificarlas.

Fortalezas: son las capacidades especiales con que cuenta la empresa que
le permiten tener una posicién privilegiada frente a la competencia. Recursos que se
controlan, capacidades y habilidades que se poseen, actividades que se desarrollan

positivamente, etc.

Oportunidades: son aquellos factores que resultan positivos, favorables,

explotables, que se deben descubrir en el entorno en el que actta la empresa, y que

permiten obtener ventajas competitivas. No son controlables por la empresa.

Debilidades: son aquellos factores que provocan que la empresa tenga una
posicién desfavorable frente a la competencia. Recursos que se carecen, habilidades
que no se poseen, actividades que no se desarrollan positivamente, etc.

Amenazas: son aquellas situaciones que provienen del entorno y que

pueden llegar a atentar incluso contra la permanencia de la organizacion.
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2.- Andlisis FODA para la empresa “El Tornillo”

FORTALEZAS

DEBILIDADES

Espiritu  de  equipo vy
compromiso de sus miembros.
Excepcional  atencion  al
cliente, que se busca mejorar
dia a dia.

Alta calidad de los productos.

Al tratarse de una empresa
intereses

familiar, existen

comunes, confianza mutua,
buena comunicacion.

Los proveedores de los
productos son confiables.
Flexibilidad y adaptacion a las

necesidades del cliente.

Edificio de alquiler.

No estamos bien posicionados frente
a nuestros competidores, ya que se
trata de una pequefia empresa que
atraviesa sus primeros meses de vida.
El duefio no utiliza sistemas de
informaciéon para la toma de
decisiones.

Nuestro flujo de fondos esta recién
en sus primeras instancias.

No se cuenta con informacion
financiera oportuna.

Nuestra fuerza de ventas no es la

adecuada.

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

Nuestra competencia es lenta
para adoptar nuevas
tecnologias.

Podemos conseguir capital de
riesgo a un interés atractivo.
Crecimiento rapido del
mercado.

Necesidad del producto.

Fuerte competencia en el mercado.
El surgimiento de nuevas empresas
en el ramo.

La situacion politica en el pais es
inestable.

Los proveedores tienen mayor poder
de negociacion.
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La intervencion que se realiza en la empresa para corregir deficiencias en

alguna de las areas de diagnostico del FODA, puede planearse sobre la base del
analisis mismo, y la estrategia comercial debe constituirse sobre las fortalezas de la
empresa, a la vez que puede que haya que tomar acciones para remediar o disminuir
el impacto de las debilidades.

Los propietarios de la empresa tendran que tomar conciencia de las futuras
oportunidades e investigar y ponderar su potencial. La seriedad de las amenazas
también deberd ser tenida en cuenta, asi como la necesidad de emprender acciones

urgentes para anticiparlas.

3. — Matriz FODA: cuatro tipos de estrategias

La estrategia FO. Se basa en el uso de fortalezas internas de la
organizacion con el propoésito de aprovechar las oportunidades externas. Este tipo de
estrategia es la mas recomendada. La organizacion podria partir de sus fortalezas y a
través de la utilizacién de sus capacidades positivas, aprovecharse del mercado para
el ofrecimiento de sus bienes.

La estrategia FA. Trata de disminuir al minimo el impacto de las
amenazas del entorno, valiéndose de las fortalezas. Esto no implica que siempre se
deba afrontar las amenazas del entorno de una forma tan directa, ya que a veces
puede resultar mas problematico para la organizacion.

La estrategia DA. Tiene como propdsito disminuir las debilidades y
neutralizar las amenazas, a través de acciones de caracter defensivo. Generalmente
este tipo de estrategia se utiliza solo cuando la organizacion se encuentra en una
posicién altamente amenazada y posee muchas debilidades, aqui la estrategia va
dirigida a la sobrevivencia. En este caso, se puede llegar incluso al cierre de la

organizacion o a un cambio estructural y de mision.
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La estrategia DO. Tiene como finalidad, mejorar las debilidades internas,

aprovechando las oportunidades externas. Una organizacion a la cual el entorno le
brinda ciertas oportunidades, pero no las puede aprovechar por sus debilidades
deberia aplicar esta estrategia. Podria decidir invertir recursos para desarrollar el area
deficiente y asi poder aprovechar la oportunidad.

La matriz FODA parece ser un proceso sencillo y directo pero puede tener

problemas como:

1. GRADO DE OBJETIVIDAD.

2. PELIGROS DE GRUPOS DE ANALISIS:

e INVULNERABILIDAD. Tener demasiado optimismo ignorando
signos de peligro.

e FALSA UNANIMIDAD. El silencio y la no intervencién no son
aprobatorios.

e PERDIDA DEL PRINCIPIO DE RACIONALIDAD. Perder
capacidad analitica, volviéndola irreal.

e CONDUCTA ESTERIOTIPADA. “Cddigos de silencio”.

e EL SUBJETIVISMO. Situaciones anteriores que pueden ser falsas en
SuS causas Y ciertas en sus consecuencias.

e OPINIONES. Base en analisis de hechos reales.

e MEZCLAR OTRAS METODOLOGIAS DE ANALISIS NO
COMPATIBLES. Crear escenarios simulados no es lo correcto; la matriz ayuda a
analizar situaciones actuales o previsibles de hechos concretos y objetivos.

e EL TEMOR. Se origina por el clima y la cultura organizacional de la
Empresa, ignorando situaciones visibles y previsibles.

e LA MIOPIA. Suele surgir al momento de la introspeccion y/o el

analisis.
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e MEZCLAR DIVERSAS POSICIONES JERARQUICAS. Esto puede

generar también el efecto MIOPIA, ya que a mayor nivel jerarquico hay mayor
alejamiento de la realidad.

e MEZCLAR DESPROPORCIONADAMENTE PERSONAS DE
MENTALIDAD MUY DIFERENTES. Equilibrio de partes para garantizar mayor
valor agregado.

e CONSIDERAR QUE EL FODA ES UN FORMATO UNICO: No hay
recetas. Cada situacién es diferente por lo tanto no existe un formato Unico de

anélisis.

En el inicio de su ciclo de vida, la empresa bajo investigacion, tiene ciertas
debilidades y fortalezas detalladas en el anélisis FODA del punto anterior.
Generalmente las organizaciones aplican estrategias DO, FA o DA antes de llegar a
una situacion en la cual aplicar una estrategia FO. La estrategia FO es la mas
recomendada y por lo tanto seria conveniente aplicarla en el caso particular de
estudio, tratando de explotar lo mejor posible las fortalezas que tiene la organizacién
como ser el flujo de comunicacion, el respeto y la pasién por el trabajo, el confort del
local comercial y el buen trato a los clientes, para afianzarse y tener la posibilidad de
hacer uso de las oportunidades que el medio exterior les presenta. Al conservar de la
mejor manera posible y dentro del rango de la ética y la moral, relaciones de respeto
entre los integrantes de la organizacion y entre éstos y los clientes, y al establecer
alianzas con empresas de la competencia a fin de eliminar la creencia que la

capacitacion a ellos los puede perjudicar, aplicamos la Ilamada estrategia FO.
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Internas

Externas

FORTALEZAS

Excepcional atencion al

cliente, que se busca

mejorar dia a dia.

Alta de los

productos.

calidad

DEBILIDADES

No se cuenta con

informacion financiera

oportuna.

Nuestra fuerza de ventas

no es la adecuada.

OPORTUNIDADES

Nuestra competencia es
lenta para adoptar nuevas

tecnologias.

Podemos conseguir capital

ESTRATEGIA (FO)

Realizar un estudio de
mercado para ampliar la

cartera de clientes.

ESTRATEGIA (DO)

Establecer convenios con
empresas financieras para

ampliar nuestro local.

Introducir cambios

de riesgo a interés tecnoldgicos.
atractivo.
AMENAZAS ESTRATEGIA (FA) ESTRATEGIA (DA)

La politica en el pais es

inestable.
Los proveedores tienen
mayor poder de

negociacion.

Realizar una campafia de
difusion de los productos
de la empresa a través de

medios publicitarios.

Enfrentar a la competencia
a partir de un
mejoramiento de la

imagen de la empresa.




CAPITULO IV

Relevamiento, analisis y plan de mejoras

Sumario: 1.- Andlisis Preliminar. 2.- Diagnostico. 3.- Plan de
mejoras.

1 - Andlisis preliminar

El presente analisis hace referencia a la empresa bajo estudio en este
trabajo de investigacion, que por razones de privacidad hemos decidido llamar “El
Tornillo™.

En capitulos anteriores hemos ahondado sobre las fortalezas y debilidades
de la empresa dentro de lo que llamamos estudio interno de la misma, y sobre las
oportunidades y amenazas que el medio exterior le ofrece. Hemos analizado y
definido también la Misidn, Visién, Objetivos y Estrategias, herramientas esenciales
para delimitar la planeacién estratégica que esta pequefia empresa necesita para su

supervivencia y prosperidad.
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Utilizando como marco de referencia lo establecido en capitulos anteriores,

se buscard indagar a fondo en las problematicas de esta pequefia empresa en
particular, diagnosticando sus principales falencias, y se propondran posibles

soluciones como un ejercicio de aplicacién practica de los temas ya estudiados.

2 - Diagnostico

Basado en un primer analisis superficial a partir de entrevistas realizadas,
podria decirse que la empresa carece actualmente de una organizacion, es decir de
una estructuracion a través de herramientas como ser el organigrama de la empresa,
manuales de funciones, manual de organizacion y cursogramas.

Si bien estos contratiempos no afectan hoy por hoy, y de manera
importante, el funcionamiento del ente, son un factor a ser solucionados, si es que se
pretende dejar una base fuerte que sostenga a la empresa a través del paso a la
préxima generacion.

Concluida la etapa de relevamiento de “El Tornillo” mediante las técnicas
y procedimientos de auditoria como ser, observacion, cuestionarios, entrevistas
personales, etc. se pudo observar que se presentan ciertas dificultades, para las cuales
es nuestra intencion proponer una solucion con el presente trabajo.

Después de realizarse un estudio profundo de la causa y ahondar en la
organizacion y sus sistemas administrativos, logramos detectar las siguientes

falencias:

e Carencia total de elementos fundamentales que hacen a la organizacion
formal de la empresa, como ser: organigramas, cursogramas, manuales de funciones,
etc.

e Centralizacion de tareas en la persona del Gerente General.

e Inapropiada distribucién de funciones.
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e Falta de innovacion en materia de nuevos circuitos comerciales y

tecnoldgicos.

e Ausencia de un sistema de Control organizado.

e Carencia de un adecuado sistema de informacion contable, necesario
para organizar como fluyen los datos e informes en la empresa y para clasificar la

informacion util.

3 — Plan de mejoras

3.1. “Carencia total de elementos fundamentales que hacen a la
organizacion formal de la empresa, como ser: organigramas, cursogramas, manuales

de funciones, etc.”

Organigrama
El Organigrama “es la representacion grafica de la estructura formal de

una organizacion. En consecuencia muestra las relaciones existentes entre las partes
que la componen.” (5)

Sus limitaciones son:

1. Representacion: no veo a la organizacion, sino que la represento con
el riesgo que esto implica.

2. Grafica: la representacion no es narrada, sino dibujada. Existen
riesgos de que muchas cosas no se puedan dibujar, ya que la grafica es una
metodologia simple.

3. Estructura Formal: la grafica no la representa puntualmente y no
muestra las relaciones informales de la empresa, por lo tanto la representacion gréfica

es forzosamente simplificada.

(®) DELGADO, Ménica, Organizacién Contable de Empresas, Facultad de Ciencias
Economicas, UNT, Apuntes de clases teoricas (Tucuman, 2008).
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4. Rapidamente caen en desuso: en lugar de tener un cambio

permanente. Debe mantenerse permanentemente actualizado, porque son rapidos para
ser obsoletos. La responsabilidad de los cambios debe estar a cargo de una persona
que conozca la empresa.

5. Enempresas pequefias o familiares, en donde la relacion de las partes
es cara a cara, puede no tener necesidad de formalizar la estructura
organizacional, a medida que crece en tamafo debe establecer una estructura de

organizacion formal.

Objetivos

1. Mostrar las areas de actividad que componen la organizacién: permite
a los miembros de la organizacion ubicarse en el contexto de la misma.

2. Analizar y evaluar estructuras y funciones vigentes y detectar
deficiencias de estructuracion (generalmente fallas del control interno). El
organigrama podria denunciar el no cumplimiento de algunos principios.

3. Proponer los cambios de estructura a los efectos de subsanar las fallas

encontradas.

Elementos que integran el Organigrama

1. Encabezamiento: es el encuadramiento juridico.

2. Entegrama: es la grafica rectangular de los sectores con su nombre
incluido.

3. Niveles: no necesariamente cada nivel pasa a una categoria distinta. En
cada nivel hay remuneraciones distintas, grado de responsabilidad y de autoridad
distinta, etc.

= Nivel 1: De Gerencia General

= Nivel 2: De Gerencias de Areas

= Nivel 3: De Departamentos o Divisiones

= Nivel 4: De Sectores
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4. Linea de Autoridad: son las lineas llenas que representan el trayecto

de donde descienden las directivas.

5. Lineas de Asesoramiento o Staff: son representadas por lineas de
puntos que significa que los sectores son de apoyo, asesoramiento o staff. La
caracteristica de los informes que producen es que no son vinculados, es decir que el

gerente puede o no escucharlos.”()

Caracteristicas del Organigrama

1. Organizaciones similares presentan estructuras similares, en alguna
medida.

2. Los organigramas muestran como deberian ser las organizaciones, no
Como son.

3. Se deben mostrar todas las unidades funcionales.

4. Debe representarse la importancia de los cargos (niveles).

5. Las lineas de mando o autoridad implican, en la medida en que

descienden, que la autoridad y responsabilidad son también menores.

En base al estudio realizado, se propone el siguiente Organigrama:

GERENTE
GENERAL

ASESORIA
CONTABLE -

IMPOSITIVA

I I I ]
[DEPARTAMENTO} [DEPARTAMENTO} [ OFICINA 1 [DEPARTAMENTO}

VENTAS ALMACENES ADMINISTRATIVA COMPRAS

Figura 2. Organigrama de “El Tornillo”.

() Ibidem.



39
Controles a implementar:

1. Es necesario conciliar lo pedido con lo recibido. Deben verificarse los
procesos de conformidad de las facturas de proveedores, verificando cantidades y
precios recibidos y su correspondencia con los establecidos en las 6rdenes de compra.

2. Necesidad de control de stock con determinacion de puntos criticos,
lote econdmico de compras, puntos minimos, stock de seguridad.

3. Implementacion de un sistema informético con los siguientes médulos:
stock, facturacion, compras.

4. Disefiar el circuito venta y el circuito compras teniendo en cuenta las

operaciones intervinientes en los mismos, asi como sus correspondientes formularios.

A partir del Organigrama propuesto para la empresa unipersonal “El
Tornillo”, la Gerencia General estara a cargo del duefio asi como también llevara a
cabo todas las funciones que conforman el Departamento Compras. Es importante
destacar la inclusion de un Departamento Almacenes encargado de la custodia y
manipuleo de los bienes a comercializar y del Departamento Ventas que contara con
dos empleados que desarrollaran sus funciones en el salén de ventas. La oficina

administrativa llevara a cabo funciones de contabilidad y de tesoreria.

Cursograma
“Se define un cursograma como una representacion grafica de una serie de

acontecimientos e informacion que se produce dentro de la empresa referente a un
proceso determinado que ocurre en una serie de operaciones o acciones que se llevan

a cabo de manera secuencial y sistematica.”(?)

Utilidad

(®) Ibidem.
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Ordena los procederes dentro de una empresa, ya que todas las

personas saben como deben proceder y de este modo se evita la anarquia.®

Permite visualizar un proceso en un solo momento.
Detecta los cuellos de botella o nudos del procedimiento.
Detecta la ausencia de controles.

Permite racionalizar el uso de formularios y documentos.
Sintetiza las actividades de un determinado sector.

Permite determinar los lugares de archivo, ya que define donde se

archivan cada uno de los documentos que se generan.

Permite confeccionar el manual de procedimientos que pone las

operaciones al maximo detalle posible.

Facilita la auditoria interna y los controles operativos.

Simbologia

Lo primero que se debe hacer es definir la simbologia a utilizar, ésta es

definida por quién disefia el cursograma.

F > Indica el comprobante o documentacion emitida
manualmente, o bien emitida por terceros.
Se identifica el tipo de comprobante con una letra
mayuscula de la inicial del mismo. Ejemplo: factura: F; remito: R;
etc.
E —> Indica que el comprobante es emitido por el sistema;

también se identifica el mismo mediante una letra mayuscula.

® “Desorden y confusién, como consecuencia del aniquilamiento, ausencia o flagueza de la
autoridad; estado de hecho de un grupo social que no se ajusta a autoridad alguna.”. Consultas a bases
de informacion, en Internet: es.wikipedia.org (abril de 2010).



http://www.wikipedia.org/
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(¥ =

Cuando el comprobante tiene copias, indicando el

namero de las mismas en el angulo superior derecho del gréfico.

3=

Cuando el comprobante est4 sometido a control, este se

indica en el angulo inferior derecho del grafico.

Indica Operaciones: emitir, confeccionar, controlar,
verificar, etc.
Se debe indicar la operacion realizada anotando la

palabra en el interior del circulo.

l — = Indican la linea de recorrido principal del proceso. Es
una linea llena con una flecha.

1

I

; R > Indican operaciones de consulta a un archivo o

documento; también son utilizadas para indicar trayectorias

secundarias.

Indica un Proceso de Decision; implica una pregunta
gue se contesta con si 0 con no. Ejemplo: {Autoriza un pedido de
compra?: se pone la pregunta dentro del rombo y “si” 0 “no” dentro
de cada circulo, diagramando para cada uno los posibles procesos a

seguir.

En este diagrama puedo tener hasta tres alternativas, por

ejemplo: (Con qué medio de pago opera? Tarjeta, cheque o
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efectivo.
Cuando tengo méas de tres alternativas debo hacer

rombos sucesivos.

—> Indica Anexién: sirve para reunir 0 juntar
comprobantes.
— Es utilizado para reunir comprobantes.

— Indica un archivo transitorio (en papel): se utiliza dentro
V de un mismo proceso, sirve para ser utilizado en breve tiempo.
En el interior se indica el tipo de archivo de que se trata:
1. Numero de Comprobante: N (numérico)
2. Fecha de Emision: F (fecha) o C (cronol6gico)

3. Nombre 0 Razdn Social: A (alfabético)

A > Indica un Archivo Definitivo: es utilizado cuando ya no
voy a usar mas el comprobante o documento. El tipo de archivo es

indicado de la misma manera que en los archivos transitorios.

: —> Indica el inicio de un proceso; donde se comienza a leer
el proceso diagramado en el cursograma. Cuando hay méas de un

proceso se lo debe indicar con nimeros en el interior del grafico.

jj[ — Indica la destruccion de un comprobante.
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¢ Para continuar el proceso en otra pégina se utilizan
“conectores”, indicando con un numero donde sigue el proceso.

Ejemplo: va al nimero 7.

Para continuar el procedimiento en una segunda pagina

se utiliza el “conector”, que indica de donde proviene el proceso.
@ = o ,
¢ Ejemplo: proviene del nimero 7.
CPU > Indica el procesamiento electronico de un sistema.
: == Indica Pantalla/ Teclado/ Impresora
W > Indica un archivo en el sistema. Se identifica el tipo de
Pr

archivo colocando la inicial del documento de que se trate.
Cuando el archivo de trabajo es transitorio se agrega

(13 99

una w.

Figura 3. Simbologia de cursogramas

Caracteristicas de los cursogramas

1. Deben diagramarse todas las operaciones que sean significativas para
la empresa desde el punto de vista del control.

2. Se debe aplicar a las rutinas que se repiten con frecuencia. Cuando

tengo operaciones que van a darse por unica vez, no les disefio cursograma.
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3. Los procedimientos deben ser diagramados de manera ordenada y

simple. Se debe tratar de hacer los dibujos lo menos complejos posibles para que
éstos sean entendidos por todas las personas que lo vean, sean o no profesionales.

4. Deben mostrar con claridad los puntos de vinculo entre los distintos
sectores o0 departamentos.

5. Deben actualizarse y revisarse periodicamente para ver si no han
perdido vigencia.

6. Su preparacién es una tarea personal del profesional interviniente, no
se debe delegar.

7. Los simbolos que se utilizan deben tener un Gnico significado.

A continuacion se desarrollan las operatorias de ventas y de compras a

través de los siguientes cursogramas:

e Operatoria de compras: Circuito de emision de la orden de compras.

ICURSOGRAMA 1 — Emision de la Orden de Compral “el proceso se inicia

cuando en el departamento Compras, el jefe del sector ingresa al sistema y emite un
Listado de Articulos a Reponer (valorizado) en una sola copia, o bien confecciona el
mismo en forma manual y analiza el mismo, corroborando su contenido. Este listado
debera contener aquellos articulos de reposicion automatica que se encuentran en el
punto de pedido, determinado e ingresado previamente al sistema.

En la misma instancia, se verifica por sistema que el Presupuesto de
Compras permita gestionar dicha compra y se habilitard el archivo Articulos a
Reponer. Una vez generado el mismo, se procede a evaluar si se realizaran
modificaciones o no, ya sea de precio, proveedor, cantidad, etc.

En el caso que Sl se realice una modificacion se procede a ingresar las
modificaciones al sistema actualizando de esta manera el archivo de Articulos a
Reponer. Se emite nuevamente el Listado de Articulos a Reponer Valorizado

Modificado, el cual debe ser conformado.
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En el caso que NO se realice una modificacion, se procede a conformarlo y

archivarlo cronolégicamente.

En el departamento compras, seccién concurso de precios, se ingresa al
sistema y se emite la Solicitud de Cotizacion por duplicado, luego de consultar los
archivos Articulos a Reponer y Maestro de Proveedores, a partir del cual se genera
dicho archivo. Luego se emiten las Solicitudes de Cotizacion por duplicado, las que
deben ser firmadas por el Jefe de la Seccion Concurso de Precios y se envian los
originales a los Proveedores seleccionados archivando en forma transitoria y
numérica los duplicados. Posteriormente, al retorno de las Solicitudes de Cotizacion
originales firmadas y completadas por los proveedores, se firma indicando la
recepcion de las mismas y se destruyen los duplicados. Luego éstas se adjuntan con
los duplicados de las Solicitudes de Cotizacion no contestadas por los proveedores y
se archivan en forma transitoria y numérica. A partir de las recepciones de las
Solicitudes de Cotizacidn se ingresa al sistema y se cargara en el archivo de Articulos
a Reponer los precios y datos consignados para poder generar la Planilla Comparativa
de Presupuestos, a partir de la cual se procede a realizar la selecciéon del proveedor.
Se emite la Planilla y se procede a conformarla.

En caso de NO seleccionarse proveedor, se debe reiniciar el proceso a
partir del envio de las Solicitudes de Cotizacion.

En el caso de Sl seleccionarse proveedor se adjudica la misma, dejando
constancia de ella en la Planilla Comparativa de Presupuestos. Luego se adjunta la
misma a la Solicitud de Cotizacion original devuelta por el proveedor y a las
duplicadas no devueltas por el proveedor que se encontraban archivadas en forma
transitoria.

En el departamento compras, seccion Ordenes de compra, una vez
completada la adjudicacion se procedera a ingresar al sistema para generar la orden
de compras por duplicado, la cual se realizaré a partir de los siguientes archivos:

- Articulos a Reponer: se vuelca la informacion respecto de a quién se
adjudico cada articulo y se obtiene los datos principales para generar la Orden de

Compra.
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- Stock: se ingresa la cantidad solicitada a comprar, de manera

preventiva, no alterando la ficha de stock de cada uno de los articulos.

- Presupuesto de Compras: se actualiza el mismo con los datos de la
compra.

- Presupuesto Financiero: se afecta preventivamente con los datos de la
compra.

- Orden de Compra: se genera el mismo conteniendo todos los datos que
respaldan la emision del comprobante.

Una vez generada e impresa la Orden de Compra por duplicado por parte

de la Seccién Orden de Compra, se las archiva en forma transitoria y numérica.” (*°)

(*9) RAYA, Cecilia, Organizacién Contable de Empresas, Facultad de Ciencias
Economicas, UNT, Apuntes de clases préacticas (Tucuman, 2008).
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CURSOGRAMA 1. EMISION DE LA ORDEN DE COMPRA.

SECCION PEDIDOS DE COMPRAS

DEPARTAMENTO COMPRAS

SECCION CONCURSO DE PRECIOS

SEC. ORD. DE COMPRA

: LScC.
H

1
S.C.

A
Art. —
Rep. ¢
PU
S5.C
Mrro.
Prov.
Lsc
Firma
5C._ 1
LSeC. PROVEEDOR
N
]
Firma FROVEEDOR

@
=0

D
c. cPU Art.
Rep.
RC.R
Hueva N Selecc. X
Proc. -
PCP

Figura 4. Cursograma del circuito de Emision de la Orden de Compra.




48
e Operatoria de Compras: Circuito de emisién del informe de recepcion.

ICURSOGRAMA 2 - Emision del Informe de Recepcion

“el proceso se

inicia cuando en el departamento compras, seccion Ordenes de compra, se
conforman las Ordenes de Compra (OC), entregandose la original al proveedor y el
duplicado se archiva transitoriamente en forma numérica hasta tanto llegue la
mercaderia para anexarse con el correspondiente Legajo de Compras (LC).

Luego en el departamento almacenes, seccion recepcidn, se recibe la
mercaderia del transportista con las Guias de Transporte (GT) por triplicado. Se
controla y conforma las mismas, entregandose el duplicado conformado al
transportista, y las guias original y triplicado se las envia a la seccion ordenes de
compra. Se confecciona el Alta de Almacén (AA) (recuento fisico de la mercaderia)
en forma manual. Luego sobre la base del mismo se confecciona el Informe de
Recepcion (IR) por duplicado, el cual se realizara a partir de los archivos:

v Contabilidad

v Stock

v Informe de Recepcién

v Orden de Compra

El Alta de Almacén (AA) junto con el Informe de Recepcion (IR)
duplicado son guardados en forma definitiva en la seccién 6rdenes de compra,
ordenados en forma numérica. El Informe de Recepcién (IR) original es enviado a la
seccion 6rdenes de compra, el cual se anexa al Legajo de Compras.

En el departamento compras, seccion érdenes de compra, se reciben del
proveedor los Remitos (R) de la mercaderia por triplicado y se los guarda
transitoriamente en forma alfabética hasta tanto se realice el correspondiente Informe
de Recepcion (IR) por almacenes. Una vez realizado el Informe de Recepcién (IR)
por almacenes, se ingresa al sistema y se observa si se encuentran o no diferencias
con lo pautado en la compra.

En caso de que NO se encuentren diferencias se procede a conformar los
Remitos (R), entregandose el duplicado conformado al proveedor, y anexando el

original y triplicado con el Informe de Recepcién (IR) y la Orden de Compra (OC)
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duplicada. Conformado el Legajo de Compras (LC), el mismo se archiva de manera

transitoria en forma numérica.

En caso de que Sl se encuentren diferencias se procede a ordenar la
devolucién de la mercaderia y a dejar en el Informe de Recepcion (IR) las
observaciones encontradas. En caso de que se acepten las diferencias encontradas se
procede a conformar los Remitos (R) y se sigue el procedimiento igual que si no se

hubieran encontrado diferencias en las cantidades compradas.” (*%)

CURSOGRAMA 2. EMISION DEL INFORME DE RECEPCION

— —

DEPARTAMENTO COMPRAS DEPARTAMENTO ALMACENES

SECCION ORDENES DE COMFPFRAS SECCION RECEPCION

Figura 5. Circuito de Emision del Informe de Recepcion.

(*) Ibidem.
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e Operatoria de venta al contado y con tarjeta de crédito y/o débito:

Circuito de ventas en saldn.

ICURSOGRAMA 3 - Ventas al contado y con tarjeta de crédito y/o débitol

“el proceso de ventas en salon se inicia cuando en la seccion ejecucién de ventas del
departamento ventas, se presenta el cliente en el salén de la empresa, el cual es
atendido por un vendedor. Se realiza la seleccion de los articulos a comprar y una
consulta sobre el medio de pago que el cliente va a utilizar.

Se ingresa al sistema y se genera la facturacion de la venta, para lo cual se
utilizan los siguientes archivos:

v Factura

v Stock

v Contabilidad e IVA

El procedimiento continla en el departamento tesoreria, seccién caja del
salon de ventas. El procedimiento varia segin el medio de pago elegido por el
cliente.

Si el medio de pago elegido es al contado, se cobra, sella y entrega la
Factura (F) original al cliente para que retire la mercaderia del empaque.

Si el medio de pago elegido es con tarjeta de crédito o de débito, se solicita
al cliente la tarjeta y su DNI. Se pasa la tarjeta por el posnet. Asi, se pueden presentar
dos situaciones:

La primera, en caso que NO se autorice la venta, se le pregunta al cliente si
accede al pago de contado.

En caso de que NO acceda, se le devuelve la documentacion y a las
Facturas (F) original y duplicado, se les realiza el proceso de anulacion.

En caso de que Sl acceda, se produce el procedimiento de pago al contado
detallado anteriormente.

La segunda, en caso que Sl se autorice la venta, se emiten los Cupones por

duplicado, a los cuales los firma el cliente, se completa en la Factura (F) el nimero de
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Cupon, se sella la Factura (F) y se entrega la original al cliente junto con el DNI, las

tarjetas y el Cupon duplicado para que pase por el empaque.

Luego, al final del dia, al dinero en efectivo y a los Cupones se les realiza
el procedimiento de Cierre de Caja.

A la Factura (F) duplicado se la archiva transitoriamente por orden
numérico y al final del dia se la envia a la Oficina Administrativa.

En la seccidbn empaque, se presenta el cliente con la Factura (F) original
con el sello de PAGADO, se controla tal situacion, se sella con ENTREGADO vy se

produce la entrega del producto junto con la Factura (F) al cliente.”(*?)

CURSOGRAMA 3. VENTAS AL CONTADO Y CON TARJETAS DE CREDITO
Y/O DEBITO.

(*2) Ibidem.
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DEPTO. VENTAS

SEC. EJECUCION DE VENTAS

OFICINA ADMINISTRATIVA DEPTO. VENTAS

SECCION EMPAQUE

Clenie

Cierre de Caja :  AChente con producic

Figura 6. Cursograma del circuito de Ventas al contado y con Tarjeta de Crédito y/o Débito.
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e Operatoria de cobranzas: Circuito de cobranzas de tarjetas de crédito y

débito.

13

ICURSOGRAMA 4 — Cobranzas de tarjeta de crédito y/o débitd

el

proceso se inicia en la Oficina Administrativa, seccion Cobranzas, donde se
verifica la fecha de vencimiento de las Tarjetas de Crédito a Cobrar. Una vez
producida ésta, se recibe del Banco o de la entidad de TC la correspondiente
liquidacién, mas las cobranzas de las tarjetas. Se realiza un control, verificando que
coincida el pago con las TC a cobrar que tenia la empresa. Se desdobla la
documentacion, la Liquidacion con los respectivos Comprobantes de Retenciones por
los distintos Impuestos que se envian a la Seccion Contabilidad Central y el cheque o
Nota de Credito Bancaria a la Seccion Caja Cobranzas.

Luego en la Oficina Administrativa, seccion Contabilidad Central, se
realiza el asiento contable, teniendo en cuenta la Liquidacion de las TC vy las
Retenciones, y se archiva alfabéticamente y por la entidad en forma definitiva.

A parir de la registracion contable, en la Oficina Administrativa, seccion
Caja Cobranzas, una vez recibido el CH o la NCB se procede a realizar los
correspondientes Recibos de Cobranzas, tanto original como duplicado. Se sellan y
desglosan los Recibos. E | original se guarda transitoriamente, y al final del dia se lo
envia a la Seccion Cobranzas para que se guarde definitivamente y el recibo
duplicado junto con las cobranzas, se guardan transitoriamente hasta que al final del

dia se realice el procedimiento de Cierre de Caja.” (*°)

(*%) Ibidem.
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CURSOGRAMA 4. COBRANZAS DE TARJETAS DE CREDITO Y/O
DEBITO.

i it 0 OFICINA ADMINISTRATIVA

| |

COBRADOR / VIAJANTE

Figura 7. Cursograma de Cobranzas de Tarjetas de Crédito y/o Débitos.
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3.2 “Centralizacion de tareas en la persona del gerente general.”

La delegacion es el primer proceso que se da cuando existe un proceso de
crecimiento de la empresa. “Delegar es transferir a otro sector, persona o division,
funciones y responsabilidades para el logro de un objetivo que no puede ser llevado a
cabo por niveles superiores. Es lograr resultados de la asignacion de actividades a
otros sectores.” (%)

Es necesario saber que se delegan funciones operativas, no funciones de
planeamiento y control. Al delegar funciones operativas se delega autoridad, deberes
y cierta responsabilidad, concediéndose la libertad necesaria, pero conservando
siempre la responsabilidad final por el resultado.

La delegaciéon implica al mismo tiempo la obligacion de rendicién de
cuentas al superior de las tareas que han sido delegadas.

Para saber si necesita delegar o delega correctamente, la siguiente lista de
situaciones personales ayuda a valorar la decision:

e Llevatrabajo a casa con regularidad.

e Trabaja mas horas que sus colaboradores.

e Dedica parte de su tiempo haciendo trabajo de los demas, que podrian
hacer ellos mismos.

e Cuando vuelve a la oficina tras una ausencia, ¢encuentra la bandeja de
entrada de mensajes llena?

e Sigue realizando actividades y resolviendo problemas del puesto que
tenia antes de la promocion.

e Lo interrumpen constantemente con consultas sobre trabajos ya
asignados.

e Gasta su tiempo en detalles rutinarios que otros podrian resolver.

(**) DELGADO, Ménica, op. cit.
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Si usted como jefe se encuentra en mas de una de estas situaciones,

entonces necesita delegar parte de sus tareas o analizar si ha delegado correctamente.

3.2.1 Pautas ha seguir para lograr el éxito al delegar:

a. Revise la tarea y determine el objetivo. ¢;Se da cuenta de que fijar
objetivos es una de las habilidades de gestion mas importantes? Eso se debe a que, si
no sabe hacia donde va, es complicado considerar que ha llegado. Un objetivo es un
destino final, si lo sabe puede preparar la ruta, calcular el tiempo, encontrar caminos
alternativos o atajos y, al final del trayecto, tendrd conciencia de haber llegado a
donde queria.

Por lo tanto, lo primero es definir el trabajo y determinar el objetivo del
mismo. Junte los grupos de tareas que tengan un mismo objetivo. Si requiere
informacidn para preparar una propuesta, pidala a otro que la busque, que investigue
el costo, datos de rendimiento, opciones de presentacion, que analice los productos de
la competencia, etc. El objetivo es conseguir toda la informacién que pueda recopilar

para que su propuesta esté documentada y sea convincente.

b. Decida en quién va a delegar la tarea. Si algo no es urgente, escoja a la
persona mas indicada para realizar el trabajo. Sus empleados se lo agradeceran. Nada
impide que encargue una tarea crucial a una persona capaz e inteligente, aunque no
tenga experiencia en esa area en concreto.

Por otro lado, no tiene sentido delegar un trabajo en alguien a quien no le
corresponde, si eso supone desaprovechar su talento y su capacidad. Si quiere que
alguien investigue algo, busque una persona metddica y cordial, que sepa tratar a los
demas y pueda convencer a una persona muy ocupada de que pierda algo de tiempo

buscando unos datos.

c. Fijar los parametros. La persona en la que delega ha de conocer el

trabajo que ha de realizar pero también el objetivo al que responde. Es importante que
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conozca lo que se espera lograr y por qué. Pero necesitara saber algo mas: de cuanto

tiempo dispone o qué autoridad tiene.

Asi pues, debera proporcionarle lo siguiente:
-Un objetivo.

-Un plazo de entrega.

-Unos parametros de calidad.

-Un presupuesto.

-Determinar hasta dénde llega su autoridad.

-Informacion sobre los recursos disponibles.

Lo que no debe hacer es explicarle cémo ha de realizar el trabajo. Debe
limitarse a facilitarle todo lo necesario para obtener el resultado deseado, incluida
informacidn sobre el plazo, el costo, etc. Pero la persona ha de ser libre de elegir
coémo llegar a ese resultado. La persona en la que delega ha de poder elegir la ruta
siempre y cuando llegue al destino indicado en el plazo marcado, habiendo
consumido una cantidad de gasolina razonable y sin tener un accidente de coche. Si lo
desea, pidale que le indique qué ruta piensa seguir, pero no la cambie si no le parece
bien. Si prevé un problema que la otra persona no parece ver, hagaselo saber y deje

que sea ella quien lo resuelva.

d. Asegurese de que su mensaje ha sido entendido. Anime a la otra persona
a que hable sobre el trabajo para estar seguro de que ha entendido bien lo que tiene
que hacer y por qué. Le puede sugerir ideas siempre que no lo desoriente o lo obligue

a adoptar su enfoque.

e. Brinde la informacidn necesaria. Si puede, ayude a la persona en la que
haya delegado. Hable con el jefe de otro departamento para que le ayude, expliquele

donde puede encontrar la informacion si usted lo sabe y ella no, facilitele el acceso a
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los documentos que puedan serle utiles, entréguele una copia del borrador de la

propuesta para la que investiga o, en su defecto, sus notas.

f. Siga de cerca sus avances. Si el proyecto es largo, organice reuniones de
seguimiento. Aun en las tareas cortas, no olvide comprobar cémo va: un seguimiento
de cerca pero informal suele dar mejor resultado que una reunién formal. Eso permite
que el empleado le consulte las dudas que hayan podido surgir, que compruebe que
no se esta perdiendo en detalles o que ha elegido el enfoque equivocado. El
seguimiento mejora su confianza y, de paso, también le tranquiliza.

En cualquier caso, hacer un seguimiento no implica interferir. Compruebe
que no estd cometiendo errores graves, pero no pierda el tiempo con trivialidades. Es
inevitable que no todo esté a su gusto y, probablemente, de haber hecho el trabajo
usted, habria cometido errores similares. S6lo debe intervenir en caso de error grave y
solo para que las cosas vuelvan a su cauce. Quitarle a alguien una tarea que le habia

delegado resulta muy desmoralizador y s6lo debe hacerse en circunstancias extremas.

g. Valore el trabajo. Cuando la persona haya terminado su trabajo, prepare
una reunion de evaluacion. Si lo merece, felicitele y alabe su esfuerzo. Tenga en
cuenta que aunque el resultado no fuese el esperado, siempre hay algo que valorar. Es
importante que el empleado haya aprendido una o més lecciones al realizar la tarea.
Recuerde que tanto el éxito como el fracaso son responsabilidad suya.

3.2.2 Ventajas de la delegacion

Para el Directivo:
e Ahorra tiempo y gestion;
e Potencia capacidades gerenciales;

e Libera sobre la presion del trabajo inmediato;
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e Reduce costes de la empresa (ya que el directivo puede dedicarse a

Otras funciones.

Para el Empleado:

e Incrementa la participacion;

¢ Incrementa su motivacion;

e Mejora la asignacion de responsabilidades;

e Promueve un continuo perfeccionamiento, al desarrollar tareas que

corresponderian a un miembro de una jerarquia superior, siempre con su monitoreo.

3.2.3 Desventajas de la delegacion

e Son frecuentes en un tipo de Direccion autoritaria.

e La mala delegacion puede llevar al fracaso del directivo,
e Sensacion de pérdida de autoridad

e Falta de confianza en los subordinados.

e Delegacion de tareas sin justificacion.

3.2.4 Razones por las que los directivos rechazan la delegacion

¢ Renuncia a ceder un poco de autoridad

e Incapacidad para considerar la delegacion como un medio de potenciar
el esfuerzo en equipo

e Ignorancia de qué delegar

¢ Ignorancia de como hay que delegar

e Restringir la delegacion a solo uno o dos subordinados
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e No proporcionar el apoyo suficiente a los subordinados que ejercen

una autoridad delegada.

¢ Insistencia en que las funciones delegadas se ejerzan tal como ellos las
Ilevarian a cabo.

e Celos de su mejora personal

e Preferencia por tratar los temas personalmente

e Falta de confianza en su personal

e Temor a asumir riesgos prudentes

e Incapacidad para perfeccionar a su personal

e Dejar sin recompensar los éxitos

e Delegacion de responsabilidad pero con escasa autoridad

El duefio de la empresa acapara en su persona todas las operaciones desde
la compra de los productos que comercializa, tratando con los proveedores,
realizando pedidos y pagos, hasta las operaciones de ventas al publico. Realiza los
controles del stock, lleva el control de lo vendido, recibe el dinero en la caja, etc.

Ante esta situacion, se propone la posibilidad de adoptar una politica mas
descentralizada. De ésta manera se podra aprovechar todos los beneficios que
conlleva esta estrategia y esto se materializara en futuras ganancias y beneficios que
seguramente le interesaran mucho. La organizacion necesita que el duefio de “El
Tornillo” delegue en sus 2 empleados ciertas funciones especificas. Las funciones de
ventas. Custodia y manipuleo de los bienes de cambio y las funciones administrativas
bésicas.

Seguramente con este cambio Sse encontrardn nuevas opciones en el
mercado, necesidades no atendidas de los clientes que la empresa podra irrumpir,

ganando asi nuevas cuotas del mercado, lo que se traducira en mayores ganancias.

3.3 “Inapropiada distribucion de funciones.”
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De acuerdo al trabajo de campo realizado y a los conocimientos adquiridos

sobre el desarrollo de la actividad que realiza la empresa, elaboramos los manuales de
funciones, con el propoésito de colaborar con la correcta definicion de lo que cada
miembro del plantel empresario debe hacer, y las metas que se busca que cumplan.
Con esto se pretende lograr un desenvolvimiento ordenado del ente y una asignacion
de responsabilidades clara y precisa, lo cual facilitard& un correcto proceso de

delegacion y distribucion de funciones.

Los manuales de funciones de detallan a continuacion.

Empresa: “El Tornillo” Manual de Funciones

Posicion: Gerente General

. Misiones

1. Planear, organizar, dirigir, coordinar y controlar la marcha de empresa
administrando eficientemente los recursos materiales y humanos para el logro de los
objetivos.

2. Conducir y coordinar el equipo gerencial.

3. Representar Legal, Administrativa y Judicialmente a la Empresa frente

a terceros.

I1. Funciones

1. Representar a la sociedad frente a terceros, manteniendo buenas
relaciones con clientes, proveedores y publico en general, asumiendo la
representacion de la sociedad en materia de relaciones institucionales y protocolares.

2. Dirigir la elaboracion del plan estratégico asi como el plan operativo
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de la empresa.

3. Autorizar presupuestos, supervisando y evaluando la correcta
ejecucién de los mismos.

4. Coordinar todos los recursos a través del proceso de planeamiento,
organizacion y control.

5. Mantenerse actualizado respecto de la marcha general del mercado.

6. Establecer las pautas de elaboracion de informes y la periodicidad con
la que deben ser presentados.

7. Aprobar Organigramas, Manuales de Organizacion, Manuales de
Procedimientos y Sistemas de formularios y archivo que norma la gestion interna de
la empresa

8. Aprobar la adquisicion de bienes y contratacion de servicios.

9. Aprobar politicas financieras y comerciales.

10. Aprobar Balances e Informes de Gestion.

11. Aprobar normas de capacitacién, evaluacion, incentivo, incorporacion
y promocion de personal.

12. Aprobar proyectos de inversion.

13. Aprobar politicas de existencia y calidad de insumos y productos.

14. Velar por la seguridad patrimonial y del personal de la empresa.

I11. Autoridad

Ejercer supervision directa sobre las éareas de la empresa e
indirectamente sobre todos los departamentos en cuanto a:
1. Cumplimiento de sus funciones.
2. Coordinacion de esfuerzos.
3. Definicidn de politicas.
4. Control riguroso de la calidad
5

Evaluacion de resultados.
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IVV. Caracteristica de la posicién

1. Informacion que se emite:

= Metas y Objetivos a cumplir por la empresa.

= Normas aplicables al funcionamiento de la empresa.
= Autorizaciones requeridas.

2. Informacion que se recibe:

= Informes de Gestion.

= Estados Contables y Balances.

= Declaraciones Juradas.

3. Informacioén que se registra:

= Informes de Gestion.

= Estados Contables, Balances y Declaraciones Juradas.

V. Especificaciones de la Posicion

1. Estudios Profesionales en Contabilidad, administracion de empresas o
carreras afines.

2. Aptitudes personales:

= Alta capacidad de liderazgo y negociacion.

= Alta capacidad para relacionarse con distintos niveles de la empresa.

» Fluidez verbal y comunicacional.

= Alta capacidad de analisis y sintesis.

= Alta capacidad de organizacion, coordinacion y direccion.
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Empresa: “El Tornillo” Manual de funciones

Posicion: Responsable de Compras

I. Misiones

1. Realizar la gestion de compra en forma personal para lograr el correcto
abastecimiento del salon de ventas.

2. Confeccionar las diferentes cotizaciones con los mejores proveedores
del mercado en el cual se opera.

I1. Funciones

1. Recepcionar las notas de pedido interno surgidas del sistema de
inventario permanente computarizado.

2. Realizar los pedidos de cotizacion a los diferentes proveedores segln
el producto que surja de las notas de pedido interno.

3. Confeccionar una planilla con las diferentes cotizaciones para un
andlisis comparativo.

4. Autorizacion y confeccion de la orden de compra.

5. Recepcionar la orden de compra autorizada.

6. Realizar en forma personal la compra de los productos autorizados.
7

Solicitar conformidad en el momento de la entrega de los materiales.

I11. Autoridad

Ejecutar la gestion de compra de los productos autorizados en forma
personal.
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IV. Caracteristica de la posicién

Informacion que se emite:

Planilla comparativa de cotizaciones.

Nota de entrega interna de productos.

Informacion que se recibe:

Notas de Pedido Interno.

Respuesta de solicitudes de cotizacion.

Ordenes de compras autorizadas para la ejecucion de la compra.
Nota de entrega conformada.

Informacidn que se registra:

Nota de Pedido Interno

Nota de Entrega.

V. Especificaciones de la Posicidén

1. Conocimiento Profesional en técnicas para la gestion de compra.

2

. Aptitudes personales:

Rectitud y Honestidad para la compra.
Capacidad de negociacion.

Capacidad de comunicacion.

Empresa: “El Tornillo” Manual de Funciones

Posicion: Responsable de Ventas

I. Misiones
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1. Detectar cual es el cliente y sus necesidades para dirigir hacia él los
esfuerzos de promocion, venta y logistica para la maximizacién de los productos.
2. Coordinar la labor productiva, venta y logistica para la maximizacion

de los resultados.

1. Funciones

1. Determinar politicas comerciales y de venta.

2. Capacitar al personal para la difusion de la calidad y proceso de
impresion de los productos.

3. Analizar estudios sobre aceptacion y conformidad de los productos
elaborados.

4. Evaluary aplicar proyectos de inversion favorables para la empresa.

5. Evaluar los informes de variaciones producidas en el mercado.

6. Analizar los informes y evaluaciones de resultados obtenidos en visitas
a clientes.

7. Autorizar cotizaciones confeccionadas.

8. Definir normas para la asignacion del margen de utilidad.

9. Definir normas para la fijacion de anticipos teniendo en cuenta la
complejidad de la pieza y monto de venta.

10. Autorizar la emision de la orden de produccion.

11. Realizar el seguimiento del proceso de venta.

12. Intervenir en conflictos o diferencias con clientes.

I11. Autoridad

Ejercer supervision directa sobre el personal encargado del salén de
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ventas en cuanto a:

1
2

. Cumplimiento de sus funciones.

. Evaluacion de resultados obtenidos.

IV. Caracteristica de la posicién

Informacion que se emite:

Politicas de comercializacion y venta.
Normas de asignacion de margen de utilidad.

Normas de determinacion de anticipos

Informacién que se recibe:

1.

Estudios de aceptacion y conformidad de productos.
Informe de variacion de mercado.

Informe de proyectos de inversion.

Informe de resultados obtenidos en visitas a clientes.
Informacidn que se registra:

Politicas comerciales y de venta.

Normas de margen de utilidad y anticipos.

Informes recibidos.

V. Especificaciones de la Posicion

Formacion académica en Comercializacion, Evaluacion de mercado y

proyectos de inversion.

2

. Aptitudes personales:
Honestidad y Responsabilidad.
Capacidad de comunicacion.

Capacidad de negociacion.
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= Capacidad de coordinacion

= Capacidad de analisis y seleccion

Empresa: “El Tornillo” Manual de Funciones

Posicion: Responsable de Almacenes

I. Mision

1. El titular del puesto es responsable de garantizar que los materiales,
refacciones, equipo y maquinaria, sean custodiados y conservados adecuadamente en
los almacenes para su entrega posterior, asi como verificar que se mantengan los
niveles de stock necesarios de los materiales de acuerdo a los lineamientos

establecidos.

I1. Funciones

1. Establecer procedimientos para recibir, registrar y controlar los
materiales, refacciones, maquinaria y equipo adquiridos a través del Departamento
Compras.

2. Verificar que se almacenen adecuadamente los materiales y bienes
considerando sus propiedades fisicas y quimicas.

3. Verificar y cuantificar que los materiales y bienes surtidos por los
proveedores correspondan con los adquiridos por el Departamento Compras, de
acuerdo a la orden de compra.

4. Verificar que los bienes recibidos vengan en las condiciones pactadas,
en su defecto las mercancias que vengan defectuosas, dafiadas o en mal estado, no se
podran recibir o en su caso devolverse.

5. Realizar mensualmente el reporte de movimientos de material, al

ingresar y salir del almacén, anexando las Ordenes de entradas y salidas
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correspondientes.

6. Supervisar y controlar los niveles de los inventarios por el método de
maximos y minimos, asi como ordenar y clasificar los articulos por el método ABC.

7. Supervisar que las instalaciones de los almacenes se mantengan en
Optimas condiciones.

8. Realizar por lo menos una vez al afio el inventario general.

9. Las demaés actividades que le sean ordenadas por el Jefe Inmediato o

Superiores.

I11. Autoridad

Ejecutar la gestion de control de los productos almacenados en forma

personal.

IV. Caracteristica de la posicion

1. Informacion que se emite:

Informe de Recepcion.

Alta de Almacén.

Remito por Devolucién.

2. Informacion que se recibe:

Guias de Transporte.

Remitos.

3. Informacion que se registra:

Alta de los productos.

Informe de Recepcion.

V. Especificaciones de la Posicidn

-

. Aptitudes personales:
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= Honestidad y Responsabilidad.

= Capacidad de comunicacion con prestadores de servicios Yy
proveedores.

= Capacidad de coordinacién

» Capacidad de andlisis y verificacion.

Empresa: “El Tornillo” Manual de Funciones

Posicion: Responsable Administrativo

I. Misién

1. El titular del puesto es responsable de llevar a cabo las funciones de
Tesoreria y Contabilidad. Recae en él, el ordenamiento y el control del flujo de
ingresos y egresos, tanto de fondos como de valores de la empresa. También tiene a
su cargo la contabilizacién de dichas operaciones, los informes y anélisis financieros.
Sus funciones también incluyen la administracion o almacenamiento de la
informacion que provienen de todas las transacciones realizadas por la empresa
durante el periodo y que se traducen en asientos contables, practica de ajustes previos,
emision de Balances de Sumas y Saldos, confeccién de otras minutas que no se
generan automaticamente, preparacion del Balance General y sus cuadros anexos y

elaboracion de Informes para la Direccion.

I1. Eunciones
Recibir y controlar el ingreso de fondos y valores.
Custodia de fondos y valores en su poder.

Agente pagador de la empresa.

M W

Lleva a cabo todo tipo de gestiones bancarias.
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5. Elabora el presupuesto financiero a largo y corto plazo.
6. Se encarga de todo lo que se refiere a cobranzas y custodia de

tarjetas de crédito.

7. Llevar el control de las existencias financieras de la empresa.

8. Captacion de informacion util.

9. Analisis de dicha informacion y ordenamiento de sus
comprobantes.

10.  Archivo de los comprobantes ya contabilizados y controlados
11. Preparacion de los informes para la Gerencia, los EECC y sus

anexos, flujo de fondos, etc.

I11. Autoridad

Ejecutar la gestién de contaduria y tesoreria de la empresa en forma

personal.

IV. Caracteristica de la posicién

-

. Informacién que se emite:

Recibos de Cobranzas.

Planilla de Caja del Salon de Ventas.

Planilla Caja Cobranzas.

2. Informacion que se recibe:

Liquidacion mas las cobranzas de las Tarjetas de Crédito.

3. Informacion que se registra:

Liquidacion de la Tarjeta de Crédito.

Informe de Recepcidn.

V. Especificaciones de la Posicion
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1. Aptitudes personales:

» Honestidad y Responsabilidad.
= Capacidad de comunicacion.

= Capacidad de coordinacién

= Capacidad de analisis y verificacion.

3.4 “Falta de innovacion en materia de nuevos circuitos comerciales y

tecnologicos.”

Ventas por Internet

La red Internet representa hoy en dia el medio idoneo para la difusion del
mercadeo y las ventas de las empresas a nivel mundial. Si su empresa no aparece
listada en los primeros lugares de Google por las palabras claves asociadas a su
negocio entonces esta perdiendo gran cantidad de clientes potenciales. Por otra parte,
para el éxito en el mercadeo y las ventas apoyadas en la Internet es fundamental
disponer de soluciones de negocios basadas en la tecnologia Web de clase mundial
incluyendo herramientas para la administracion de relaciones con los clientes,
telemercadeo, soporte técnico-comercial en linea, call centers y mas.

Estamos en tiempos de cambios a nivel global. EI mundo cambia
constantemente y la Unica manera de permanecer en el mercado es correr a la misma
velocidad que los cambios.

El acceso a la riqueza es proporcional al conocimiento aplicado que usted y
su empresa manejen. Conocer las tecnologias innovadoras existentes le permitira

comprender de qué modo puede incrementar la productividad de su negocio.
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Hoy en dia Internet es la red de redes a nivel mundial con cobertura global.

Desde un computador conectado a Internet usted tiene acceso al mundo entero,

presentando asi un enorme potencial como herramienta para el comercio.

3.5 Ausencia de un sistema de Control organizado

Luego de haber estudiado la empresa a fondo, con los relevamientos y
técnicas de investigacion realizadas, podemos concluir que “El Tornillo” carece de
sistemas de control organizados basados en una estructura formal integrada, ya que
no posee dicha organizacion formal, lo cual hace imposible la implementacion de
cualquier tipo de control. Seria algo asi como construir castillos sobre las nubes, no
existe una base cierta donde asentar los cimientos de los procesos de verificacion de
la informacion.

La asignacion informal de tareas y responsabilidades no permite un
adecuado monitoreo de las operaciones, ni brinda seguridad suficiente de que se
hayan realizado de manera correcta y transparente.

Creemos que al implementar el organigrama sugerido, junto con los
manuales de funciones arriba detallados, pueden establecerse controles basicos de
informacion cruzada que otorguen un mayor alcance para la gestién y permitan
satisfacer las necesidades de informacion que requiere el gerente general para la toma

de decisiones.

3.6 “Carencia de un adecuado sistema de informacion contable, necesaria
para organizar cdmo fluyen los datos e informes en la empresa y para clasificar la

informacion 0til.”

El conocimiento y el manejo de informacion relevante en la empresa,

constituye la materia prima fundamental de todos los procesos decisorios, sean éstos
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gerenciales u operativos. Desde esta perspectiva, las organizaciones obtienen,

almacenan y procesan gran cantidad de datos que convierten en informacion util para
un mejor cumplimiento de las metas propuestas. Asi, las personas actlan, operan y

toman decisiones constantemente, utilizando y emitiendo informacion diversa.

Estas tareas han cambiado notablemente en los ultimos tiempos. Los
constantes cambios mundiales requieren, entre otras cosas la codificacién precisa de
dicha informacién. En lo que se refiere especificamente a los aspectos contables es
necesario comprender la complejidad de las operaciones financieras, la cambiante
dinamica de las normas contables y productivas, la globalizacion de los negocios y
manejar los nuevos software de contabilidad.

Se propone a la empresa base de nuestro trabajo de investigacion, el logro

de las siguientes expectativas:

- Comprender la importancia de la informacién para la toma de decisiones.

- Reconocer las caracteristicas y condiciones necesarias para que la
informacion pueda ser utilizada eficazmente.

- Conocer y analizar el funcionamiento de un Sistema de Informacion y
particularmente del Sistema de Informacion Contable.

- Conocer y utilizar adecuadamente técnicas de registro contable.

- Analizar e interpretar basicamente Informacion Contable.



CONCLUSION

Todo grupo humano, para alcanzar los objetivos que se ha propuesto, debe
estructurarse, es decir, debe definir las tareas que cada uno de los participantes
desarrollara para el logro de las metas.

Observemos un equipo de futbol. Cuando el cuadro sale a la cancha no son
once individuos aislados sino que es un "equipo”, que tiene un objetivo comin a
todos sus miembros: ganar el partido, derrotar al contrincante. Ahora bien, con el fin
de alcanzar esos objetivos, el grupo de futbolistas que ha salido a la cancha tiene que
"trabajar" desarrollando cada uno una tarea especifica. Para ganar el partido es
necesario defender el arco, detener los avances de los delanteros contrarios, "“tomarse
la media cancha" para asi eliminar a los delanteros y, finalmente, marcar goles. No
todos los jugadores van a cumplir con todas estas tareas. Se dividen éstas entre ellos y
se estructura u organiza el grupo.

De la misma forma, es muy importante que una empresa tenga una
estructura, una organizacion formal como prerrequisito necesario para la colaboracion
efectiva del personal ya que la implementacion de ésta, sitla a cada trabajador en un
puesto que va a determinar el estatus que tiene esa persona en la estructura y sus
actividades. Conocer este tipo de estructura contribuye a tener conciencia de la
posicién que cada trabajador tiene en la empresa respecto al resto de trabajadores.

La empresa “El Tornillo”, base de este trabajo de investigacion, carece
actualmente de los elementos fundamentales de la organizacion formal y habiendo
analizado a lo largo del trabajo lo trascendental de esta estructuracion, se propone un
plan de mejoras que abarca todos los aspectos de la empresa que presentan falencias.

La estructura, las funciones y los procedimientos no pueden ser aplicados
mecanicamente y mucho menos copiados. Cada empresa debera determinar el tipo de
estructura que le resulta conveniente en relacion a su nivel de desarrollo, tipo de
actividad, composicion interna, metas y objetivos. Debido a esto, este trabajo refleja
el relevamiento de informacion realizado en la empresa, el analisis de los datos y

ofrece a la empresa una solucién a sus problemas.
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Por ultimo hacemos referencia a la siguiente frase: “La estructura depende
de la estrategia. EI cumplimiento de este principio no garantiza un buen desempefio
organizacional; pero su violacion si debilita la productividad”. Asi lo describe el
empresario David R. Hampton.

La cita resulta muy elocuente para caracterizar la importancia de la
estructura, aunque deja bien definido que no solo de una buena estructura o de una
adecuada organizacion dependerd el éxito de una empresa. Mdltiples son las
funciones, actividades y factores, de los cuales dependerad la buena mision de una
empresa. No por gusto la empresa es considerada como un sistema; es por sus

principios y relaciones un ente vivo.



ANEXO
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EL RELEVAMIENTO DE “EL TORNILLO” REQUIRIO LA

PRESENTACION DE LA SIGUIENTE NOTA:

San Miguel de Tucuman, Abril de 2010

“El Tornillo”
Sr. Gerente
S / D

De nuestra mayor consideracion, me dirijo
a usted a fin de solicitarle una entrevista para explicarle el objetivo del trabajo de
campo que deseo realizar en la entidad que usted dirige.

Sin otro particular saludo a usted

atentamente.

Pons, Melina

C.P.N. Cecilia Inés Raya Abdelnur
Prof. Directora del Seminario U.N.T.
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PREGUNTAS FORMULADAS EN LA ENTREVISTA:

E LA EMPRESA EN GENERAL

1) Definicion de su negocio, con especificacion de sus productos, clientes

y mercado.

2) Breve resefia histérica del inicio de la empresa.

3) ¢Podria describir la estructura administrativa de “El Tornillo”?

4) ;La empresa posee un organigrama formal de su organizacion?

5) ¢Qué tipo de formularios utiliza el sistema administrativo para la

circulacién de informacion relevante?

6) ¢Cuenta con otro tipo de formularios: dérdenes de compra, informes de

recepcion?
7) ¢Cuantos empleados trabajan en la empresa?
8) ¢ Tiene politicas de Seleccion, Evaluacion, Promocion, Incentivos,

Capacitacion, y Rotacion de personal?

FUNCION TESORERIA

1) ¢ Tiene una caja centralizada o es por unidad de negocio?
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2) ¢Quién maneja los fondos?

3) ¢Qué medios de pago utiliza?

4) ¢Se realizan arqueos de caja? ¢Quién los realiza?

5) ¢Quién autoriza los pagos? ¢Se emiten 6rdenes de pago?

6) ¢Quién realiza las cobranzas?

7) ¢ Trabajan con tarjetas de créditos?

DEPARTAMENTO ALMACEN

1) ¢La empresa cuenta con un responsable del deposito?

2) ¢Hay un encargado de la recepcion y almacenamiento de la mercaderia?

3) ¢Qué comprobantes se utilizan para las altas y bajas de los productos?
Modelo de formularios que utiliza.

4) ¢Se realiza control de stock? ¢Quién lo realiza?

DEPARTAMENTO VENTAS

1) ¢Cémo es el sistema de facturacion? ¢ Esta centralizado o es por unidad

de negocio?
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2) ¢Hay un encargado de realizar las cotizaciones de ventas?

DEPARTAMENTO DE COMPRAS

1) ¢Quien es la persona encargada de verificar los requerimientos de

mercaderia y de realizar las compras a los proveedores?

2) ¢ Todas las compras se realizan sobre la base de necesidades o existen

otras modalidades de compras?

3) ¢ Cuéles son los parametros que utiliza para comprar?

4) ¢Se realiza un cotejo de los comprobantes que intervienen en el proceso

de compra Yy recepcién de los bienes para autorizar el pago?

5) ¢A través de qué medios se realizan consultas de precios a los

proveedores?
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