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Ll.PRESENTACION 

Este trabajo esta dirigido como 10 indica el proyecto, a 

reorganizar una empresa del medio, que se dedica a la comercializacion de productos 

avicola como rubro principal y mercaderias de almacen en general. 

La misma se desenvuelve comercialmente con asentamientos de 

locales y ventas en la calle con vehiculos repartidores. La actividad se desarrolla 

principalmente en las dos ciudades mas importantes de la Provincia de Santiago del 

Estero. Capital y La Banda. 

La empresa en una sociedad de hecho familiar formada por el 

propietario junto con su esposa, su nombre de fantasia es el de su hijo. Por 10 tanto 

estamos en frente de una empresa con fuertes lazes afectivo y una clara imagen de 

empresa familiar. caracteristica comim de la organizaciones de nuestro medio. 

Es por eso que al profesional Ie cuesta Mucha imponer tecnicas 

empresariales, por que estas atentan con romper ese lazo afectivo y coloca al 

propietario en una situacion de desconcierto. Este cree que su empresa puede llegar a 

perder la identidad adquirida con el correr del tiempo. Que el Mundo del negocio 

dirigido 0 asesorado por terceros, en este case profesionales en el tema, es para otras 

organizaciones, no parala suya. 

Es poresoqueantes de proponer tecnicas que lleven a la empresa 

a un terreno apropiado con respecto a la gestien empresarial, primero se tiene que 

convencer a los propietarios 0 administradores, que sus empresas necesitan urgente un 

asesoramiento administrativo profesional, que no por ello su empresa perdera la 

identidad, sino que la misma reforzara su imagen. A su vez comercialmente tendra 

masposibilidades de crecer, 

La empresa tiene queorganizarse y desarrollarse paradar muestra 

de que es una empresa familiar con los mismo lazos afectivos, pero leria en su 

composicien, que el futuro Ie interesa y se prepara pennanentemente para cuidar el 

presente, a~ptando las nuevas reglasde negoeios. 

Esta seria la meta principal de este trabajo, convencer al 

propietario con fundamentos ciertos y posibles, utilizando herramientas adecuadas y 
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desarrollando una exposicien simple y clara, tratando de no asustar con tenninologia 

desconocida 0 muy tecnica, para no caer en el descreimiento 0 en el pensamiento 

err6neo par partedel administrador de que son palabras sin criterios. 

Logrando esto recien se estarfa en situacion propicia de proponer 

tecnicas de gestion empresarial. 

La administracion nos da Ia posibilidad de exponer metodos 

segUn sea Ia empresa 0 ramas de Ia misma que necesitan cambios 0 replanteo. Hayque 

tener cuidado de no abundar con conceptos muy te6ricos 0 complejos, y tratar de 

exponer 0 adoptar los metodos sencillos, de facil interpretacion de tal forma que el 

administrador 10 comprenda, 10 acepte y se convenza de que 10 que se propane es 

beneficioso parasu empresa. 
'-

EI trabajo consiste en un estudio y analisis de cada area de Ia 

empresa, para marcar los defectos y virtudes de cada una, para asf reacomodar 10 malo 

y mejorar 10 bueno aplicando tecnicas, herramientas e instrumentos de gestion 

empresarial. 

L2. BISTORIA Y EVOLUCION DE LA EMPRESAAVICOLA 

Es necesario conocer como la empresa se rue desarrollando a 

traves de tiempo desde su nacimiento, tanto en su estruetura comercial como la 

estructura administrativa. Es decir cuales fueron las prioridades de su propietario, sus 

pensamientos e ideas, cuales fueros sus puntos fuertes y debiles, que criterios utilizO 0 

como observe la oportunidad de este negocio para llevar a Ia empresa al Iugar 

comercial que hoyocupa. 

La empresa esta administrada por su propio duei\o, un hombre de 

3S ai\os con un alto perfil de vendedor y negociador, que desde muy chicose dedicaba a 

este tipode negocios. 

A los 15 aflos instalo su primer criadero de pollos en Ia ciudad de 

La Banda, mientras trabajaba de empleado en otra empress, Por ese entonces despues 

de cumplir el horatio en la empresa se dedicaba a vender huevos en la calle con una 

camioneta de sus padres, que obtenia de su criadero. 



Durante aflos trabaj6 de esta manera y el negocio de la venta de 

huevos erecio por 10 que tuvo que tomarunadecision importante, dejar la empresa en la 

que trabajaba y dedicarse a su propio negocio. 

A los 23 dos insta16 el primer local de venta al publico en la 

chldadde la Banda vendiendo los productos de su criadero, huevos y pollos, la demanda 

crecio y su producci6n no la cubria. 

Por ese entonces una empresa frigorifica de Entre Rios venetia 

pollos a vanos supermercados, y es aqui donde realiza el primer contaeto con 

productores de otras provincia y da comienzo a unanueva manerade comercializacion 

Este cambio 10 llev6 a cerrar el criadero por que los costos de 

produccion eran superiores at costo de compra de pollos faenados. Esto le penniti6 

introducirse con una mayor participacion en el Mercado ofreciendo un producto de 

buenacalidady bajo precio, 

A partir de entonces su empresa crecio paulatinamente basta que 

en el afto 93 se produce la explosion de la misma, con un crecimiento vertiginoso, con 

instalaci6n de locales de ventas en puntos estrategicos de la ciudadcapital y de facturar 

unacierta cantidad, paso en tres alios a quintuplicarla. 

Por razones estrictamente comerciales decidi6 fonnar una 

sociedad de hecho con su seliora, modificando la raz6n social y el nombre de fantasia 

de la empresa.. 

Las prioridades del dueno fueron la pennanente inversion para 

el crecimiento comercial de su empresa en todo sentido: edilicia, equipamientos y 

compras de bienesde cambioparael crecimiento constante de las ventas. 

Toda la utilidad obtenida era destinada inmediatamente al 

crecimiento del negocio. 

La fortaleza esta apuntada a un continuo seguimiento personal 

de la actividad del negocio, a una constante actitudde evoluci6n para convertirse en un 

granempresario y una incansable predisposicion parael trabajo. 
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La oportunidad del negocio estuvo bien identificada y 

aprovechada, la competencia le dejo el espacio justopara introducirse en el Mercado y 

este10 explot6 al maximo dejando a la competencia sinreacci6n. 

Las debilidades del propietario pueden que sean las mismas que 

lasde los competidores poreseentonees, estarconvencido de su negocio asf como ella 

dirige no corre ningtin peligro, que su presencia en el Mercado es para siempre, que su 

afan de centralizar todos los movimientos de la empresa parael control personal. es 10 

unico viable y positivo. 

Lal amenazal son las comunes a este tipo de negocio exitoso, 

que consiste en que se abra una gran cantidad de negocios pequenos vendiendo el 

mismo producto saturando la plaza. Y la tentaei6n para otros grandes del rubro se 

instale en esta ciudad, ganarle el Mercado ya que este a dado sobrada muestra que es 

rentable. 

Tambien se toma como amenaza a la aparici6n de unaempresa en 

el rubro bien organizada, con un prop6sito bien definido, tentando a la mana de obra 

especializada de la empresa en cuestion, a sumarse a la nueva organizacion, 



L3. BREVE RESERA DEL MERCADO 

La Argentina es uno de los principales Patses productores de 

carne, en especial la came vacuna , debido a una gran demanda tanto intema, como 

externa. Tradicionalmente la came vacuna constituye uno de los principales producto 

de consumo de la canasta alimenticia en nuestro Pats, adem's es reconocido en el 

mundo por la calidad deestosproductos. 

EI siguiente cuadro estadfstico tornado del suplemento econ6mico 

del diario el clarln del do 1990 nos muestra los distintos porcentajes de consumo de 

cuatro tiposde cames. 

Camevacuna de lera y 2dacalidad 58% 
'~ 

Cameavicola (pollos) 21% 

Pescado 12% 
~ 

"- Came porcina 6%· 

"-- Otrascames 3% 

'­

• Esteporcentllje refleJa tamblen eI COIISwno pal'tJ 1fI elabol'tJclOn de cluJcllUUloa. 

Con respecto a los porcentaje de consumo con otros alimentos 

basicos, 1a carneen general constituye el 35%, lacteos 29%, produeto basede harina de 

trigo 32%. 

Lacarne vacuna siempre ocup6 los primeros lugares con respecto 

al consumo de alimentos por varias razones, costumbres, facilidad de cocina, precio, 

variedad de cortes, ademas el ganado bovino no tan solo es proveedor de came, sino 

que practicamente todo 10 del animal es aprovechable, como ser: came para consumo 

directo 0 para procesarla, lechey susderivados, cuero, menudencias, huesos etc. Es por 

ella que la actividad ganadera es una de las mas importante y el Pais posee los medios 

naturales necesarios parasu desarrollo. 

La camicerfa es un negocio tan comun y necesario como 

alimentarse todos los dias, Perolos distintos vaivenes economicos en el Paiscondujeron 

a una sociedad a buscar medios de trabajo y una de las aIternativas eran instalar 

camicerfas. Estoprodujo importantes cambios con respecto a 18 comercializaci6n. 



La aparicion de una fuerte competencia no tan solo genero el 

incremento de bocas de expendio, sino que en la que ya existian produjo el 

embellecimiento edilicio de los locales, mejorando la ateacion bacia los clientes con 

servicios nipido de despacho y confort en la espera de la compra 

Pero en este ultimo tiempo la came vacuna comenzo a decaer su 

consume, entro a competir conla camede ave (pollos) en unaforma alarmante para los 

produetores ganaderos. EI polio se insert6 en el mercado de la came restandele 

participecion a la camevacuna. 

De esta manera el consumidor tuvo la opcion de dos carnes y 

entraron a competir entre si, circunstancia queantes nosucedia. 

Como el Pais, Santiago no ha sido la excepeion con respecto al 

incremento del consume de polio, es notable la aparicion de locales comerciales en este 

rubro, tanto en la Capital como en la Ciudad de La Banda que se dedican de manera 

exclusiva al comercializacion de estos produetos. 

La Provincia contaba con empresas muy fuerte en produccion 

local y venta de productos avicola, contaba con criaderos, frigorlficos de faena y 

cadena de distribucion que se instalaron al final de la decada del 80 como avizorando el 

crecimiento de la demanda de estos. 

Por esc entonces la calidad de los pollos no era optima, segUn 

explicaciones de los dueftos, el clima de Santiago perjudicaba el rendimiento de los 

mismos, obteniendose asi produetos de poco peso muerto y la apariencia de los mismos 

no era la mejor, el costo de produceion era alto por 10 que los precios de venta eran 

tambien altosy esto limitaba el consumo soloa ocasiones especiales. 

La comercializacion de pollos en atlos anteriores se basaba 

unicamente como mercaderia de relleno en la camicerlas, la ventadel mismo no incidia 

en la estructura financiera del negocio. 

Perootrasregiones como ser la provincia de Entre Rios, Santa Fe 

y Buenos Aires, ya producian por ese entonces pollos de excelente calidad, ayudados 

por el factor climatico que beneficiaba a los productores en los costos y rendimientos. 

La alta rentabilidad le posibilitaba tambien adquirir el equipamiento tecnolegico 

adecuado para la produccion masiva, disminuycndo a un mas los costos y por 10 tanto 

disminuia el precio de venta. 
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Los supermercados fueron las unidades de negocios que 

permitieron el ingreso paulatino del polioal mercado de la came. 

La provincias de Buenos Aires y SantaFe se constituyeron en las 

grandes bocas de consume, siguiendo luego con las provincias del norte que no tenian 

criaderos 0 que los produetos locales eran de baja calidad 0 muy caros. De la misma 

forma se introdujo el producto en Santiago del Estero, este empezo a ganar el Mercado 

local, y asi comerciantes de reventa aprovecharon Ia oportunidad y se contactaron con 

productores de esas provincias, introduciendolo en mayor cantidad y distribuyendolo en 

lasdos ciudades de mayor consume de Santiago del Estero. 

Hoy en la actualidad existen una gran cantidad de locales 

comerciales dedicada a la venta de este productos y les compiten directamente a las 

camicerias, la tendencia es la de aumentar aun mas el consumo de polIo y tambien el 

asentamiento masivo de locales en este rubropor toda la ciudad Capital yLa Banda. 

La producci6n local practicamente a desaparecido. EI 80% del 

consumo de pollos es de las provincias de EntreRios, SantaFe y Brasil. 
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1.4. ANALISIS DE LA ESTRUCTURA ACTUALDE LA EMPRESA 

La empresa en su faz comercial fue creciendo 

paulatinamente durante los primeros ocho atlos, en donde ya se estaba pocisionando en 

el Mercado de la ciudad de LaBanda. Lleg6 a construir undep6sito parael descargue y 

reparto de los productos y un local de venta en Ia misma ciudad, por 10 tanto su 

estructura administrativa respondfa a los movimientos de la empresa y se llevaba un 

cierto control, dentro de 10 posible sin que se genere desviaciones 0 fugas dentro de la 

organizacion, 

Su administrador con un alto perfil de venta y trabajo 

llev6 a cabo todo el proceso de crecimiento comercial guiado por una gran intuici6n y 

conocimiento de los produetos que comercializa. 

Entonces dispuso una administraci6n totalmente 

centralizada. EI es el {mico que ejecuta y decide todos los pasos de la empresa no 

delegando; el personal solo se limitaa cumplir estrietamente las ordenes impartidas por 

61. 

La unica meta del propietario era vender la mayor 

cantidad de kg. de productos, en su deseo no existia ningim plan concreto, solo se 

limitaba a sabercuanto era sus ganancias e invertirla en nuevas propiedades para vender 

susproductos. 

Y es esi que en tees dos el crecimiento comercial fue 

mucho mas que 10 hecho en los primeros ocho atlos, su venta aumento segun datos 

estadisticos en un70%aproximadamente. 

Tambien hay que tener en cuenta que su crecimiento 

estaba acompailado por un declive comercial de sus competidores fuertes, y de pronto 

se encontr6 regulando el precio en el Mercado por que la competencia ya para esos 

momentos no daba respuestas en el mismo. 

Es decir 61 aprovecho su intuici6n sin saber que estaba 

ganado de a poco porci6n del Mercado que sus competidores estaban dejando, de 

pronto hoy se encuentra con una estructura de venta enorme que hay que sostenerla, y 

es la siguiente. 
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L5.ESTRUCTURA DE LA EMPRESA
 

PROPIETARIO
 

ENC.DE DEPOSITO C. DE SUCURSALES CHOFS. DE REPARTO
 

Las areas a considerar sonlassiguientes: 

a.- Administraci6n 

b Financiers 

e Personal 

d ComerciaUzaci6n 

eo.. Operativa contratada 

f... GereDcial 0 directiva 

, 



a) AREA ADMINISTRACION 

El lugar fisico de estaareaest! ubicado en el deposito 

central, consta de unaofieina pequena, no hay personal fijo en estaarea. 
Al no existir divisiones por responsabilidad establecida 

por su dueilo, esta es llevada de manera informal no existe un patron para dicha 

aetividad. 

Un empleado lleva las anotaeiones diarias en una planilla 

mensual las ventas de todaslas bocas de expendio, pero su funcion es movil. 

No existe unorden administrativo en ninguna de susfunciones, ni 

registros parala informacion. 

La registraciones son unicamente para el control impositivo, no 

existeun planpara el registro de las operaciones, 

b) AREAFINANCIERA 

No existe una estruetura financiera que permita analizar la 

situacion realde la empresa, solose limitaa realizar operaciones simples de rutina, 

EI control y ejecuci6n de estas son llevados por el propietario 

como ser, compras, gastos operativos, sueldos, rendiciones de cajas, etc. 

La modalidad de los pago de todaoperaci6n de compra de bienes 

de cambio es al contado. Unicamente en la adquisicion de bienes de uso recurre a la 

financiacion a largo plazo. 

EI unico movimiento bancario es realizado a traves de unacaja de 

ahorro, 

No se realizan seguimientos estadisticos de ventas, compras, 

gastos, Tampoco se realizan analisis de inversiones 0 tendencies del mercado. 

Un profesional en contabilidad contratado se encarga de las 

cargas impositivas, balances y liquidaciOn de sueldos. No hay personal de la empresa 

destinada a esta funcion, 
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c) AREA RECURSOSHUMANOS 

No hay una area detenninada para el control del personal, ni 

persona encargada a ella, solo se lleva una ficha individual con las anotaciones de 

todas la novedades que empleado presente para su posterior liquidacion, 

Por 10 tanto no existe sistema de valuacion, motivaci6n, 0 

seguimiento alguno. La seleccion del personal es realizada por el Propietario. 

EI personal que se desempefta en la empresa oscila entre los 17y 

20 atlos y preferentemente conescasos conocimientos 0 poca instrucci6n. 

d) AREA COMERCIALIZACION 

Esta es la area mas desarrollada de la empresa, aca estan 

definidas claramente las funciones y la metasdel propietario, es la Unica area que tiene 

un cierto orden, aca se concentra la mayor parte del personal. La estrategia de venta 

utilizada a side la adecuada bastaahora. 

EI propietario es el unico responsable del seguimiento y control 

de ventas y servicios, la publicidad y marketing de cadauno de los locales. 

EI plan consiste en comprar at contado grandes voliunenes de 

productos (poderde compra) y obtenerrentabilidad por cantidad vendida con margenes 

pequeftos de remarcaci6n (poder de venta), instalar sus negocios en zonas de 

consumidores clase C,D (toda la venta at consumidor es at contado sin tarjetas de 

creditos U ordenes de compras), fraccionar el producto (cortes, subproductos) y montar 

locales en las zonas de concentraei6n de consumidores, hipermercados • supermercados 

y barrios de Mucha poblaci6n. 

e) AREA DE TAREA CONTRATADA 

En esta area se encuadra at personal de elaboraci6n de comidas 

crudas, personal de carga y descarga, personal de Iimpieza, Son 11 empleados que 
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trabajan por produecien, no pertenecen al personal fijo de Ia empresa. No hay 

responsable en estaarea. 

f) AREAGERENCIAL 0 DIRECTIVA 

El propietario ejerce Iaautoridad sabre todos los movimientos de 

Ia empresa. Hay tres empleados encargados de controlar la entrada y salida de 

mercaderia en el deposito central, dos encargados en las sucursales principales de 

Santiago y LaBanda sinautoridad delegada, es decirno existen mandos medios. 

Por 10 tanto se trata de una empresa centralizada en todas sus 

funciones directives, la palabra delegar no existeen la misma. 

No existe un orden administrativo de funcionamiento en ninguna 

de susareas, ni delimitaci6n de las mismas, par 10 tanto no hayrespansables. 

L6.ESQUEMA DEL FUNCIONAMJENTO DE LA EMPRESA 

4 

2 

1 

6 

3 
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1-Deposito eentraL se recibe y se entrega mercaderta a las distintas suoursales, a los 

vehiculos para la venta directa convehiculos y venta pormayor (V.M.)
 

2- Sueunal priDeipal Pedro L. Gallo, Santiago del Estero. Se recibe mercaderia del
 

deposito central y camiones, se expende al consumidor final y se reparte por (V.M.)
 

mayor a pedidos de clientes minoristas. Seutilizan dosvehiculos parael reparto.
 

3- Sueunal principal Alem, La BaDda. Se recibe mercaderia del deposito central. se 

expende at consumidor final y se reparte por (V.H.) mayor a pedidos de clientes 

minoristas, Se utiliza un vehfculo para el reparto. 

4- Sueunal Libertad S.D.E. Se recibe mercaderfa del D.C. y se expende at publico 

imicamente. 

s- Sueursal La Plata S.D.E. idemsue. Nt 4 

6- Sucunal Av.BelgranoS.D.E. Idem sue. NB 4 

7- Sueunal Rivadavla SoD.E. Idem. sueNB 4 

8-VeDta directa en vehleulos. Cargan mercaderla del deposito central, salvo necesidad 

o faltantes cargan en las sucursales principales. Cadachofer tienesu zona de venta. 

El personal se reune en los horarios de entrada y salida en el deposito central para ser 

controlados y distribuidos a susrespectivas funciones 0 hogares, 
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Siguiendo con el esquema 1-2 detaIlare a continuaeion la composicion de cada uno de 

los locales.(Recursos Humanos y materiales) 

1- Deposito cept...) 

Ubicacion: 

Condicion: 

dimensiones: 

Caracteristicas: 

Interior: 

Herramientas: 

Empleados: 

Funcion: 

Ciudad de la Banda 

Propietario 

30mts x 6Omts. 

Tinglado cerrado conparedes de mamposteria, piso 

Alisado - con dosentradas de vehiculos. 

Tres camaras frigorificas de material - salade troceoy 

elaboracion de sub producto - deposito de mercaderia en 

general .. oficinaadministrativa - banos, 

Dosbalanzas electrenicas - sierra de troceo 

Tresparatroceoy elaboracion - tres paraseleccion de 

productos, limpieza y acomodado. 

Carp y descarga de mercaderia - ventapor mayor. 

- Sasu",l rsJro L GJllp 

Ubicacion: 

Condicion: 

Dimensiones: 

Caracteristicas: 

Interior: 

Herramientas: 

Ciudad capital 

Propietario 

15mts x 40mts. 

Local de dosplantas 

Doscameras frigorlficas unade material y otra 

desmontable - salade troceo - deposito de mercaderla 

en general - baft.o 

Tresheladeras mostradoras - cinco balanzas paraatencion 

al publico - unabalanza paraventapormayor ­ dos gongo­
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Empleados: 

Funci6n: 

las de exposici6n • estanterla y exibidores - 3 heladeras 

exibidoras- dos cajas registradoras 

Cuatro paraatenci6n al publico - dosparapreparados de 

pedidos pormayor - dosrepartidores • uno para reposici6n 

unoparatroeeo - una cajera - un fiambrero - un encargado 

Venta pormayor y menor 

3= Sueunal 4!em 

Ubicaci6n: 

Condici6n: 

Dimensiones: 

Caracteristica: 

Interior: 

Herramientas: 

Empleado: 

fiambrero­

Funci6n: 

La banda 

Propietario 

10mts. x 40mts. 

Local de dosplantas 

Unacamara frigorlfica de material- salade troceo 

deposito mercaderias en general - bafto 

Tres heladeras mostradoras • tres heladeras exibidoras 

dosgondolas expositoras ­ estanterias y exibidores 

tres balanzas electr6nicas • cajaregistradora 

Tres atenci6n al publico - uno troceo - uno preparado de 

pedido por mayor - un repartidor - un cajero - un 

• un encargado 

Venta pormayor y menor 

4- §u£Ul1al ~ibert8d 

Ubicaci6n: Capital 

Condici6n: Alquilado 

Dimensiones: 4mtsx 8mts 

Caracterlsticas: Local material 

IS
 



Interior: 

Herramientas: 

Empleados: 

Funci6n: 

Unacamara frigorffica desmontable • baflo 

Dosheladera mostradores • estanterias y exibidores 

Unabalanza electr6nica • cajaregistradora 

Dosempleados 

Venta plr Menor 

Ubicaci6n: Capital 

Condici6n: Alquilado 

Dimensiones: 3mts x 7mts 

Caracteristicas: Local material 

Interior: Unacamara frigorifica desmontable - baflo 

Herramientas: Dosheladeras mostradores - una balanza electr6nica 

Estanterias y exibidores - caja registradora 

Empleados: Dos 

Funci6n: Venta por Menor 

6- SHCH!!I) Ay. Jklgrago 

Ubicaci6n: Capital 

Condicion : Alquilado 

Dimensiones: 3mtsx 8mts 

Caracteristicas: Local material 

Interior; Baflo 

Herramientas: Dosfreezzer • una heladera mostrador - estanterias y 

exibidores • unabalanza electronica • cajaregistradora 

Empleados: Dos 

Funci6n: Venta pormenor 
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Ubicacion; Capital 

Condicion: Alquilado 

Dimensiones: 4tnts x 6mts 

Caracteristicas: Local material 

Interior: Bdo 

Herramientas: Unfreezzer • una heladera mostrador • una balanza elec­

tronica - cajaregistradora- estanterias y exibidores 

Empleados: Uno 

Funcion: Vents pormenor 

Vehiculos: nueve camionetas gasoleras concajastermicas • dos 

camioncitos gasoleros, 

Todos los locales y vehfculos estan dotados de radios transmisores, esto Ie permite una 

comunicecion rapida y debajo costo. 

Los locales estan pintados de amariIlos contetras rojas 

Los uniformes de losempleados sonamarillo y rojo 

Este es el funcionamiento de la empresa en su totalidad es evidente la capacidad de 

venta de la misma, pero tambien es evidente la incapacidad de la misma conrespecto a 

su orden administrativo. EI crecimiento ha sido vertiginoso como 10 resaltan parrafos 

anteriores, estamos en presencia de una gran empress comercial, con un propietario 

ambicioso y decidido, va a depender de el en aceptar los cambios que se necesita. Va a 

depender del profesional hacerse entender y lograr el orden administrativo parael exito 

de la gesti6n. 

~ 
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CAPITJJLO IJ. 
MA,RCQ IEQRICO 

ur, GESTIONPARAEL CONTROL 

"He vlsto como ,rllnda emprt!S1IS se convertillll ell nleros 

espectros de lUI IIOmbre porque algulen pelUO quesepodia Sl!gulr gestlollllndo como 

slempre se habla ,estlolUUio y lIIlllllue la gestlOn plldo haber sldo SllllUlmente 

'- excelente tkmpo atm, III excelellCia ItO deJo de serUII collStllnte estado de.,'gUancla 

delpresente y 110 un esc/a.,'zante segulmlento delJHlSlIdo" 

(Henry Ford, 1922). 

EI concepto de gestion, seg(m el diccionario gesnon es : "accion y 

efecto de administrar". Y el concepto de "administrar" es el proceso de Planificar, 

Organizar, Dirigir, Coordinar y Controlar. 

De acuerdo al significado del diceionario, gestion va mas alla del 

concepto 0 el proceso de administrar. 

Y si uno 10 analiza desde la optica de Ia organizacion como 

sistema, tambien la gestion esta por arriba del concepto administrar, por que la gestion 

tiene quevercon la esencia purade la caracteristicas personales de 10 que se cree 0 esta 

a cargo de la organizacien. 

La gesnon de una empresa esta definiendo su conducta, esto 

determina el comportamiento y de ahi es que se la valera, se la quiere 0 se la respeta 

como si fuera una persona flsica, ese comportamiento es que la va a lIevar at exito 0 at
'­

ftacaso. 

EI crear una organizacion fonnalmente es dar nacimiento a una 

persona, en este caso jurtdica, que de acuerdo con la educacion y ensei\anzas de sus 

padres estavaactuar y desenvolverse en el medio que Ie toea. 

Es por eso la importancia de definir 0 establecer que es 10 que se 

quiere en la organizacion, cual es el verdadero fin que se persigue, y la gestion ya sea 

adaptada de forma natural 0 planificada, da la verdadera imagen de 10 que esa persona 

juridica es en Ia realidad. 
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Pero con respecto a Is gestion como un proceso tenemos que 

establecer conceptos mas tecntcos, que son los que conocemos como herramientas para 

el control 0 modelos de gestion, 10 quetenemos que lograr es que los administradores 0 

directores que estan a cargos del destino de sus organizaciones, adopten estas 

herramientas, metodos 0 modelos de gestion que Ie permitan, por mas pequefia que esta 

sea, conocer, saberdia a dia 10 queesta pasando y cualesson los problemas que hayque 

solucionar 0 cualesson las mejoras que estanecesita para su crecimiento. 

Hace mucho tiempo las organizaciones tomaron conciencia de la 

importancia sobre la gestion para el control, sobretodo aquellas que creeiana un ritmo 

sostenido y mantenfan una estructura administrative, las que desarrollaron divisiones y 

delegaron responsabilidades, can modelos establecidos a la administracicn, 

Pero en aquellas empresa en donde su duefto fue el artifice unico 

del triunfo comercial, sostenfan que los cambios para mejorar el aspecto organizativo 0 

mejor dichoadecuar Is estructura de la organizacion al crecimiento de la empresa eran 

modificaciones superfluas y que la verdadera gestion era la queel habiallevado a traves 

de los atlos y la (mica que teniael valorreal,puesto que la mismale habiay le seguia da 

nOO grandes frutos. Modificar esto seria incrementar costo y perder el control de su 

empresa (resistencia at cambio). 

Esta realidad coincide con la frase del Sr. Ford,con la cual se 

iniciala exposicion, sobre todo con la organizacion de la que se va a tratar. 

Es sumamente importante establecer 0 definirmodelos de gestion 

que sean una guia, Es como trazar una ruta con las indicaciones necesarias, y se van a 

tomar decisiones segun sea la sefial en ese momenta; los modelos advierten en un gran 

porcentaje las distintas altemativas a que la empresa se somete, es decir se recurre a un 

plano para. saber cual es el camino a tomar, 0 en ultimo de los casos donde se puede 

abrir un nuevo camino para llevar a la empresa a la metaplaneada, 

Un modelo nos pennite procesar datos; miles de ellos y 

convertirlos en informacion, por que los datos asi de fonna aislada son una 

acumulacien de hechos y cifras sin consideracion y la informacion es una seleccion de 

datos utilesque se adapta a1 caso 0 a la necesidad de la empresa. 

La tecnologia de hoy que es MUCha, de alta eficiencia y eficacia 

nos permite procesar esos datos de forma rapida y resolver en tiempos tan pequeftos 
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problemas de decision 0 solucionar el inconveniente. Todoesto es partede Ia gesti6n y 

una organizaci6n debe tener en cuenta, es mas debe adoptar el sistema que le convenga 

y actualizarlo permanentemente, no debe resistirse al cambio que produce Ia tecnologia 

y a la velocidad con que esta maneja los datos para obtener la informacion correcta. 

Pero sin embargo para muchos administradores, esa incorporaci6n de tecnologia no es 

necesaria por que segim elIos toda la informaci6n del desarrollo de sus empresas la 

tienen su propio sistema de computaci6n, su mente y con el solo hecho de recorder 

scg(m el problema, soluciona mas rapido el inconveniente, porque ademas esa decision 

esta sustentada con su experiencia; es miedo 0 soberbia de a quien, todavia asi, le va 

bien. 

Este planteo esta referido a organizaciones del medio, donde la 

chatura es la peor anna en contra y asi grandes administradores vieron como se les 

desmoronaba su imperio culpando a la situaci6n economics, a sus empleados 0 

cualquier otro fen6meno imperante, no dandose cuenta que ellos eran los unicos 

culpable de su fracaso. 

Es inevitable caer en la critica sana del proceder de ciertos 

empresarios, perc es la {mica manera de situamos en una realidad que es necesario 

modificarla, porque el crecimiento de una empresa no tan solo beneficia a su duefto 

sino que esta aportando un grano de arena a un desarrollo global de una provincia 0 

regi6n seg{m cual fuese la actividad. 

Un modele puede ser estructurado, rigido, matematico, 

conservador, perc es en definitiva 10 necesano para que una organizaci6n no pierda la 

direccion ni el sentido por la que fue creada, Quizas al principio el unico objetivo es el 

economico, perc luego si esta crece, los objetivos van cambiando y son otros los 

motivos que la movilizan y para ella tiene que contar con la base suficiente para 

soportar los cambios que son vertiginosos en estostiempo y edemas susadministradores 

deben tener en su interior, la decision total de generar esos cambios si estos son 

beneficiosos, 0 le dan a Ia empresa una posibilidad estrategica de posicionarse 

definitivamente en el Mercado que actUa, y tratar de ganar otros con el prestigio de ser 

una organizaci6n exitosa , porque la suerte es para los mediocres, y en algiut momento 

esta desaparece. 
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La gesti6n para el control significa el constante seguimiento del 

desarrollo de una organizacien, porque esta aharea todos los aspectos operativos de la 

misma, sin descuidar en teorta, ninguna de la funciones por mas simples y rutinarias 

que estas sean; permite deteetar de manera concise problemas operatives puntuales. En 

definitiva 10 que la gesti6n persigue, es la continua identificaci6n de la organizaci6n 

con su mision, metay objetivo y no dejarpracticamente nada librado at azar sinoque es 

el estar permanentemente atento a todas la oportunidades, amenazas y visualizar las 

debilidades y fortalezas a las que esta sometida., es decir tener controlado el presente y 

saberadonde quiere ir en el futuro. 

La gesti6n garantiza a una organizaci6n la seguridad de que se 

esten utilizando los medios adecuados. Para ello se adoptan instrumentos de gesti6n y 

ast evitar trastomos, sobre todo dade a la organizaci6n una imagen de equilibrio en sus 

funciones principales, se debe establecer un mecanismo tal, que permita a la 

organizaci6n movilizarse sin sufrirsobresaltos en momentos criticos de ventas, que este 

sea tan flexible a los cambios para no estar adecuando 0 readaptando otros sistemas 0 

modelos. 

Es importante seftalar que aunque se trate de una organizaci6n 

comercial familiar, la misma esta sometida a los cambios vertiginosos, como cualquier 

organizaci6n del Mundo. La diferencia radica en el medio en que se desenvuelve, en 

donde los competidores tienen los mismos problemas de gestion y sus estructuras son 

tan ineficientes e inadecuadas. 

La organizaci6n que mejor se organice sera la que tendra mas 

posibilidades de perdurar en el Mercado local. Este tipo de organizaeion estara 

preparada ante cualquier competidor potencial que aparezca, quiz's mas organizado y 

contecnica modema de comercializaci6n, que har8 replantear a las otras organizaciones 

sobre los cambios que tendran que realizar si es que quieren pennanecer en el Mercado 

como organizaci6n fuerte. 

Mas alIa de adoptar el sistema de gesti6n para el control que se 

compatibilise sobre todo con el pensamiento del administrador, 10 que se quiere lograr 

tambien es que at tener una empresa organizada, con una gesti6n eficiente, 

comercialmente posicionada, que su administrador ingrese al Mundo de la 

administraci6n de empress, que se actualice y participe de todo evento, ya sea tomando 
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curses, comprando libros, asesorarse con profesionales en el tema, es decir si el a 

logrado comerciaImente llevar a la empress at lugar donde esta por su capacidad de 

negocio, demostrarle que su logro, neeesita para mantenerse ademas de su capacidad, 

recursos humanos y tecnicas de gestion, para que se convierta en un verdadero 

empresario, estar preparado para cualquier circunstancia del mercado, responder con 

loscriterios adecuados y no con la simple intuici6n. 

La gesti6n para el control empresariaI nos brinda una serie de 

instrumentos, seg{m Tom Lamber existen muchas tecnicas para resolver los problemas 

cotidianos de la empresa. 

De acuerdo a la teoria de la administraci6n y dependiendo de la 

capacidad del administrador, esta deberia contar con la departamentalizaci6n suficiente 

para delegar responsabilidades y a su vezaplicar un control para la gesti6n de cada uno 

de losdepartamentos. 

La departamentalimci6n es el medio administrativo necesario que 

permite construir la estruetura de la organizaci6n y a la vez esta delimitando las 

funciones en los mismos. EI control es mas eficiente cuando la empresa esta dividida 

por areas 0 departamentos. Es decir existe la delegacion de responsabilidades; las 

desviaciones seran corregidas en el area identificada ysera costedel responsable. 

La departamentalizaci6n simplifica la tarea de gestion puesto que 

at dividir unaorganizacion en suborganizaciones se haee mas facil la tareadecontrolar 

el conjunto de unaempresa. 

ILl. ANALISIS DE GESTION 'OR AREAS PARAEL CONTROL 

A la gestion para el control la divideremos en las siguientes 

gestiones: 

a) Gestion de Reeunos Humanos 

b) GestiOn Administrativa 

c) Gestion Finaneiera 

d) Gation Comereial 



a).- GESTIONDE RECURSOS HUMANOS 

Varios autores manifiestan que la gestion no depende de una 

estruetur8 perfectamente establecida, sinoque depende casi con exclusividad del factor 

humane, quien es en definitiva el motor que impulsa el funcionamiento de la 

organizacion. 

Este factor es el queestaa cargo deque la gestion se lleve a cabo 

de la mejor manera, para esto se recomienda una serie de acciones por parte de los 

directivos de como se vana instrumentar, 0 mejor dicho quees 10 quela empresa quiere 

del recurso humano. 

Es aquiel principal dilema, puesto queexisteuna gran resistencia 

por parte de los propietarios a darles el sentido real a este recurso. Se equivocan 

queriendo asumir que el recurso humano en simplemente un engranaje mas del 

mecanisme, aquel queno funciona 0 se desgasta se 10 cambia y se pone unonuevo. 

Conesto estamos entrando en el terreno de que gestion es la que 

queremos, va a depender pura y exclusivamente de 10 que la direccion establezca y este 

dispuesta a aceptar del recurso humano. 

EI marco teorico tambien establece que la utilizacion de tecnicas 

ya adaptadas a distintas organizaciones puede sufrir cambios de forma sin perder la 

esencia de la misma. 

Philippe de Backer afinna en su teoria que los metodos de gestion 

en su esencia son universales, y que las distintas organizaciones segim cual fuere su 

actividad solo deberian adoptar el metodo con las tecnicas necesarias para luego 

modificarlas en su fonnas quitandoles 0 agregAndoles elementos. 

La gestion esta totalmente destinada en manos del recurso 

humano. Es este recurso el que en definitiva va a lograr quela gestion tenga exito, 

NicolasPhllips dice que algunas persona afinnarlan que la 

principal fuente de ingreso nacionales nuevos 0 aftadidos han sido los recursos 

humanos. EI poder y los beneficios procedian de la propiedad, ahora proceden de la 

personas. Y la productividad se mide no tanto por la cantidad de RH como por su 

calidad. 
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Aunque muchas empresas dice creer en la importancia de este 

aspeeto humano de los negocios, el comportamiento de muchas de elIas no parece 

confirmarlo y mas aun en esta provincia. se habla de trabajar conjuntamente y hay 

pocos indicios de empleados que compartan el poderreal con sus directivos. 

Tom Lambert dice que el cometido del director es conservar al 

personal y utilizarlo, conservarlo sin excesivos e innecesarios costos y utilizar 10 mejor 

de suscapacidades que procurara desarrollar en todomomento. 

Tambien opina que hay una necesidad imperiosa de que el 

director comprenda profunda y exactamente 10 que es la motivacion, una acusante 

necesidad de utilizar tecnicas de gestion de la actuaeion que guarden relacion con las 

necesidades de la organizacion, que sean antiburacraticas, autonomas, centradas en el 

crecimiento y en el trabajo quese ha de hacer, capaces de fomentar la dedicacion en un 

amplio espectro de personalidades y necesidades individuales. 

Pero masalIa de la motivacion que es un proceso importante para 

el desarrollo de la empresa, los directivos para garantizar una gestion exitosa 0 

adecuada tendran que interpretar primero 0 saber a ciencias cierta que ellos son 

responsables directos delos resultados queesperan de la organizacion. 

Es un hecho bastante evidente peroque sin embargo suele pasarse 

por alto con mucha frecuencia, que creen que todos los resultados dependen en ultimo 

de los extremos de las personas. 

De acuerdo con el metodo Deming que se basa en la calidad de 

gestion, establece que los resultados depende de los directivos. 

Los trabajadores no determinan la disposicion de la fabrica, la 

temperatura ambiente, la cantidad invertida en investigacion, desarrollo y 

entrenamiento; ellos no compran equipos, las herramientas ni la materia prima, 

tampoco determinan el disefto del producto, no planifican el sistemade remuneraciones 

ni la estruetura de la organizacion. En resumen no intervienen en el 90%de losaspectos 

que determinan la calidad del producto 0 del servicio, estos simplemente se limitan a 

utilizar esos recursos ya adaptados. Depende de la direccion de la empresa modificar el 

sistema para obtener resultados esperados, hacer que los trabajadores se sientan 

orgulloso de su destreza. 

'_. 
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Una vez logrado esto recien pueda que la contribuci6n del 

trabajador se convierta parte del sistema y mejorarlo, Recien podemos establecer 

metodos de motivacion 0 exigencias de resultados. La gesti6n naceaqui, 10 que viene es 

reproduccion Ysi la gesti6n nacemal,es dificil que la reproduccion sea buena. 

Aun asi no es tarea facil lograr una interacci6n del recurso 

humane por mas que la empresa sea una Maravilla en esto, este tiene comportamientos 

diferentes. 

Hace treinta atlos Harold Leavit Profesor de la carrera de 

Psicologia indicaba que la dificultad de las personas estriban en que son al mismo 

tiempo semejantes y diferentes. Laspersonas hacen cosas diferentes por la misma raz6n 

mientras que tambien haec la misma cosas por razones diferentes. 

Estos son Algunos aspectos del comportamiento que son 

semejantes paratodos nosotros: 

EI comportamiento tiene unacausa, no surge de la nada. 

El comportamiento esta motlvado. 

EI comportamiento esta orientado allogro de algim objetivo implicito 0 

expHcito. 

Pero dentro del ambito del trabajo en donde el individuo esta 

sujeto a ordenes 0 lineamientos de cumplimiento de la tarea, este puede estar de 

acuerdo con la misma por el de hecho de que ahf se siente c6modo. Pueda que 

simplemente se atienea cumplirla por la necesidad de trabajar y luego reacomodarse, 0 

buscaralga mejor, 0 no tener interes por 10 que realiza por no estar motivado .y esto 10 

llevaa ser un mal empleado. 

Esto y muchas formas de comportamiento ante una misma 

empresa esta relacionado directamente con la motivaci6n, pueda que la empress tenga 

un sistema de motivaci6n, peropuede no serel adecuado y basta puede causar un efecto 

contrario en el comportamiento de los individuos, 

Herzberg dice "que la motivacion surge no de la forma en que 

tratesa las personas, sinoen la forma en que las utilices". 
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Para poder determinar cual es eJ comportamiento deJ personal es 

necesario aplicar metodos de valuaciones que estos me indiquen, edemas de la 

produccion y rendimiento individual, eJ porque de su comportamiento y que 

circunstancias especificas son las que logran variar aetitudes de distintos trabajadores 

en un mismo puesto conla misma responsabiJidad. 

Para estos existen varias tecnicas de valuacion que van desde 10 

cuantitativo a 10 cualitativo y esto tambien va a depender de la empresa de que se trate, 

Podemos enunciar lasmasimportantes: 

1. EVALUACION ASCENDENTE 

2. EVALUACION DE LOS NIVELES DE MOTIVACION 

3. EVALUACION POR NORMAS DE ACTUACION EN EL PUESTO 

4. EVALUACION 'OR ACTUACION EN EL PUESTO 

1. EVlluacioD aseeDdeDte 

Varias empresas han introducido sistemas de evaluacion que 

funeionan por asf decirlo marcha atras, Este sistema consiste en que los subordinados 

califican a quienes los supervisan. Esto deriva de un razonamiento de convivencia 

laboraJ donde trabajan muchos empleados pordepartamentos conun solo jefe, estoesta 

indicando quecada trabajador conoce mejor a sujefe,que 61 a cadauno deellos. 

Los jefes son, evidentemente mas visibles y se puede verla forma 

en que sus puntos fuertes y debiles afectan a la actuacion de todo eJ equipo, 10 que se 

justifica quesemire condetalle la autentica contribucion del jefe. 

De acuerdo a 10 anterior es probable que este jefe tenga varios 

subordinados, la evaluacion tiende a ser exaeta y estadisticamente mas fiable, Los 

extremos deadulacion y de intenciones ocultas tienden atenuarse at participar un mayor 

numero de evaluadores, 10 que darla como resultado una evaluacion realista hecha por 

aquellos a losque mas preocupa. 

Hay que tener en cuenta que la informacion nonnalmente fluye 

mejor baciaabajo en unaorganizacion. Escomo el agua que es diflcil hacerla subir sino 

es por medio de un bombeo, no obstante, la evaluacion ascendente, si se toma en serio, 
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ceba la bomba y da lugar a un mejor flujo de informacion ascendente sobre todos los 

asuntos. 

Estetipo de evaluacion es algo inusitado por 10 tanto estatiende a 

producir un mayor impacto. Imparte en aquellos que la reciben debido a su novedad y 

dota a aquellos que la hacen de una demostracien, que sus ideas se respetan y se 



ceba la bomba y da lugar a un mejor flujo de informacion ascendente sobre todos los 

asuntos. 

Este tipode evaluacion es algo inusitado por10 tanto esta tiende a 

producir un mayor impacto. Imparte en aquellos que la reciben debido a su novedad y 

dota a aquellos que la haeen de una demostracion, que sus ideas se respetan y se 

consideran dignas de ser tenidasen cuentas. 

Esto erea un mayor poder e influencia en los trabajadores con 

respecto at manejo de la informacion, estos evitan las trabas que se generan cuando Ia 

informaci6n fluye en sentido contrario, estan son enviadas en toda direcciones de la 

empresa y la evaluacion del jefe pueda que sea el primer paso para la creaci6n de 

equipos imbatibles. 

Este sistema puede ocasionar una resistencia por quienes estan a 

cargo del manejo de los grupos. Una falta de franqueza, el temor a represalia y la 

sensacion de amenaza pueden generar en un primer momento costos importantes dentro 

de la empresa. Esto se logra con una practica de evitar inculpaciones y una total 

dedicacion a la resolucion de problemas. 

2. Evaluacion de los niveles de motivacion 

Esto tiene que ver directamente con la evaluacion de la 

motivacien, si esta corresponde a los intereses de los trabajadores y poder deducir de 

esta tecnica el porque de algunos inconvenientes en esta area, esta se compone de 

cuatro pasos basicos: 

-Baja motivacl6n. Si el grupo no ve recompensa para ellos, no habra motivacion que 

les impulse a actuar. Si el grupo solamente ve recompensas que ellos no valoran, no se 

sentiran motivados para actuar. Si solamente yen recompenses que otros creen que 

deberian desear no se sentimo motivados. 

-Nula motivaci6n. Si el grupo valora la recompensa potencial, pero ve pocas 

posibilidades de exito, no habra motivacion, frecuentemente se considera que no 

intentarlo es mejor quefracasar. 
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-DesmotivaciOn. Si el esfuerzo requerido para alcanzar la recompensa se eonsidera 

insignificante eon relacion al valorde la recompensa, aunque parezca mentira, la gente 

no se molestara en intentarlo. Igualmente, rara vez habra motivacion para un esfuerzo 

perfectamente normal si la recompensa es demasiado pequefta. 

-Elevada motivacl6n. La motivaci6n es elevada euando: 

-- las recompensas sonaparentes, disponibles y aleanzables. 

- losobjetivos sonunautentieo rete, peroalcanzables. 

-- euando el esfuerzo requerido paraaleanzar el exito se eonsidera acorde conel va­

lorde la recompensa. 

Esta tecnica seria el primer paso, para luego adoptar un sistema 

de valuaei6n individual para el trabajador, porque este paso nos estarfa indieando 

primero si la falla es de la empresa y no entrar a eulpar desde el vamos at trabajador y 

esta lucecita del tablero nos evitaria tomar acciones err6neas que pueden oeasionarles 

otros problemas ajenos, aI funeionamiento de la empresa. 

3. Valaldon por normal de actuacioD en el puato 

Esta es la parte euantifieable del sistema de valuaei6n y la 

garantia de que satisfacen las exigeneias de ealidad. Una vez mas es eseneial que el 

subordinado y su director asuman una responsabilidad compartida respecto at 
establecimiento de unas nonnas completes, eseneiales y mensurables. 

Las nonnas son instrumentos necesarios para detenninar los 

lineamientos de comportamientos y eumplimientos rutinarios de la tarea, es indicar aI 

trabajador de como debe actuar y saber de antemano euales son las funeiones claves del 

puesto. Con ella se establece, los horarios de entrada y salida, la vestimenta, el 

reconocimiento de susuperior, lasdistintas politieas de la empresa, el salario, ete. 

La finalidad del puesto, los elementos claves y las normas de 

actuacion en el puesto estan impulsados siempre por lasnecesidades delpuesto y no por 

la experieneia 0 aptitudes del individuo, 

Conestoquiero decirque un empleado puede eumplir a raja tabla 

todas las disposiciones de 18 empresa, 10 que seriapara el sistema cuantifieable un buen 
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emp1eado, pero puede que no demuestre ninguna habilidad y que su trabajo sea 

totalmente improductivo, entonces para 1a valuacion cuantitativa es un mal empleado. 

Es por eso que en este tipo de valuacion por nonna hay que tomarla como datos 

estadisticos de cumplimiento que pueden sumar 0 restar en el momenta que se evalue 

personal en todo sentido. 

4. Valuac:ion de la actaacioD en el pueato 

Las normas son normas, y como se sugiere hay que establecerlas, 

pero se neeesita un medic de valuacion cualitativa que permita conocer el 

desenvolvimiento del trabajador el en el puesto, si este aprende, si produce, si tiene 

iniciativa, y cual es el grade de motivacion, y si estacompenetrado consu tarea, etc. 

Es necesario recordar quetodo empleado de cualquier nivel tiene 

derecho a: 

---Saber 10 que se espera de el,
 

---Trabajar en unentomo exento de interferencias en la tarea.
 

--Recibir comentarios a su actuacion queseanexactos, oportunos y relacionados con
 

el puesto. 

Laexperiencia nos demuestra que la introduccion de este sistema 

de gestion de la acnacion en el puesto de trabajo propicia un aumento de la seguridad 

en si mismo, de la dedicaci6n y de la autodiciplina, asi como el desarrollo personal mas 

rapido. Es el precursor 0 compaflero ideal de unapolitica de concesion de autonomfa. 

Hay varias tecnicas de evaluacion, algunas muy parecidas entre 

elIas, generalmente son confecciones de fichas 0 formularios en las que se sefta1an los 

distintos aspecto del comportamiento del trabajador. Hay empresas que utilizan 

sicologos para la evaluacion para determinar las causas reales de tales 

comportamientos, otras un simple caleulo matematico que resulta de la sumatoria de 

clasificaciones y algunas simplemente con el seguimiento diario de su jefe sin ningun 

tipo de calificacion 0 ficba. 

29 



EI uso de tecnicas de valuaci6n va a depender del tamaflo, del 

rubro, de la politica, del numero de personas, de la actividad, de la descentralizaci6n y 

principalmente de Ia0 las metas de la empresa. 

Las tecnicas de valuacion no tan solo tienen que apuntar a la 

calificacien del desempefto del personal, sino que estas deben procurar determinar 

cuales son las reales causas de comportamientos y deducir de las mismas un sistema 

aptode motivacien, 

De ser necesario la empresa tendra que cambiar normas, 

reglamentos 0 10 que fuereen beneficio de la misma, si es que los metodos elegidos dan 

como resultado que se modifiquen comportamientos establecidos anteriormente por la 

empresa. 

Es realmente dificultoso encontrar un equilibrio entre la 

motivacion del personal y la motivaci6n de la empresa. Son dos aspectos totalmente 

<;	 enfrentados, pero en este caso es la empress la que debe producir los cambios en 

procura de eseequilibrio resignando 0 cediendo terrene, porque es la que tieneel poder 

y la culturapara realizarlo. 

Tambien hayque enumerar los posibles problemas potenciales de 

la gesti6n de personal y puedenser: 

Asumir que 10 que me motiva a mi motivara necesariamente a los demas,
 

Dejar de adecuar las recompensas a la actuacion,
 

Dejar de conceder recompensas en un momento en que el receptor las asociarfa
 

muy positivamente con los detalles de su actuaci6n.
 

Subestimar el poderde las recompenses, tangibles 0 intangibles.
 

El usadel miedocomoagente de cambio
 

Dejar sin identificar la frustraci6n y no aportar ni una solucion nl una salida
 

Basar la gesti6n de la actuaci6n en el puesto de trabajo mas en nonnasque en
 

metas.
 

Darconfianza a los inmaduros demasiado pronto.
 

Retirar la conflanza a quienes se 10 merecen.
 

Fonnularios que cumplimentar y entrevistas que celebrar diseftados como
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"secciones donde solo habla uno".
 

Unaconcepcion burdamente simplista de la conducta burnana.
 

Incoherencia del estilo de liderazgo, que sebasa poco en una compresien de las
 

necesidades tanto de la tarea quese ha dehacer como de laspersonas que han de
 

hacerla y mucho mas en 10 que la direccion considera suficiente para salir del
 

delance en lascircunstancias actuates. Asipues elliderazgo fluctUa de
 

autocratico a laises faire en los aires del cambio.
 

Penalizar laactuacion cambiando lasmetas.
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FORMULARIO PARA LA ACTUACION DEL PUESTO 

Finalidad del puesto Fecha deevaluacion .. 

Nombre del titular del puesto .. 

Evaluado por . 

Nonnas 
necesarias 

Elementos para el 
claves puesto 

Actuacion real 
Razones delas 

discrepancias y medidas 
convenidas 



b)... GESTION ADMINISTRATIVA 

AI tratarse de una empresa que no tiene un orden administrativo 

establecido, seria oportuno analizar los distintos modelos de organizaci6n 

administrativa para aplicar el que mas conviene, y el que mejor seadapte a loscambios. 

La tarea consiste mas que nada en tratar de diseliar un esquema 

simple. dinamico y antiburocratico, que permita el facit entendimiento entre los 

componentes de la empresa. 

b)l. AnAlisiJ de las Teenieas de gesti6n 

8) Auditoria Administrativa 

EI tiempo cambia muchas cosas, las costwnbres que se 

consideraron adecuadas en epocas anteriores para el examen de una empress, se 

limitaba principalmente al anaIisis desu situaei6n financiera. 

Durante muchos atlos la auditoria estuvo asociada y considerada 

como unaparte de la contabilidad. Suobjeto. en su mayor parte. consistia enun examen 

realizado por una firma de auditores externos, para averiguar la situaci6n financiera y 

para descubrir fraudes 0 errores. 

Pero hoy ya no se habla imicamente de auditoria como control de 

la contabilidad, sino que las empresas modernas hablan de auditoria administrativa, 

porque dado los numeroso problemas y complejidades, esta requiere una estrecha 

vigilancia sobre el funcionamiento y los controles. 

Este metodo propone ademas del reordenamiento administrativo 

esencial, una serie de procedimientos que permite que los controles sean eficiente y 

simplifiquen lastareas de la empresa. 

M6todo de auditoria admiuistradva 

El objetivo principal de unaauditoria administrativa es el sacar a 

luz los defectos 0 irregularidades si los hay. de los elementos que se examinan en 

aquella parte de la organizaci6n, que esta bajo estudio e indican los mejoramientos 
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posibles. Una auditona administrativa puede abarcar totalmente una compania 0 uno de 

sus componente de su organismo, basta el mas bajo nivel desupervision. 

EXAMEN Y EVALUACION
 

I
 
DE UNA 

I
 
ORGANIZACION 

PARA
 

DETERMINAR
 

Prop6sito de la auditoria administrativa 

ESQUEMA D.I. 



El metoda consiste en: 

Revlsi6n permanentede 108 objetivos. 

Revisi6n de los procedimientos. 

Evaluaei6n de las operaciones. 

Revisi6n de Jadelegaei6n de respoDubUidad. 

Revisi6n de la8 normal y IU realizac:iOn. 

UtiUzaci6n de regiltros internos. 

Evaluaci6n de loseODtroles. 

Revisi6n de losobjetivOl 

Este paso tiene una significancia muy importante, por que se 

puede perder la direccion del camino trazado pero no se puede perder los objetivos 

planeados. Si una empresa llega a ese punta es el momento en quela organizacion esta 

en un grave problema y pueda que sea demasiado tarde para salvarla. Muchas de ellas 

cerraron sus puertas por este conflicto, por no haberse replanteado 0 revisado los 

objetivos en algun momento. 

La auditoria nos sugiere que a traves de los distintos datos que la 

organizacion produce estos sean analizados de forma permanente para determinar si el 

plan, la politica y el sistema 0 procedimiento son los optimos 0 no, bajo determinada 

circunstancia en particular. 

El seguimiento permanente de los objetivos creaen losdirectivos 

y subordinandos, seguridad y confianza y a la vez estaa preparados para cualquier 

cambio que se produzca sin poner en peligro los destinos de la empresa, 0 se minimiza 

losriegos. 

Dentro de la revision de los objetivos, esta la evaluacion de 

politicas y practicas. Naturalmente laspoliticas bienfundadas y unadireceion energica, 

son basicas y esenciales para lograr una administracion efectiva. Ellas bosquejan, 

significan y representan los principios que guian y ayudan a las empresas a seguir el 

curso planeado para realizar susobjetivos. 
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Los planes de accion cuando se ponen por escrito y se notifican 

propiamente a traves de una organizacion, crean entre el personal 18 unifonnidad y la 

cooperacien necesaria para ejecutar las cosas de una manera econemica y consistente. 

Muchas veces las denominadas politicas se ejecutan por 

costumbre a los precedente y no necesariamente por la accien planeada por la direceien 

puesta por escrito. En realidad representan las practicas que han venido creandose, tal 

vez en los niveles inferiores de una organizacion y no necesariamente con el 

conocimiento 0 con la aprobaci6n oficial de la direccien, 

Las politicas bien claras, definidas y distribuidas por escritos a 

todos los interesados, evitarin malas interpretaeiones, despilfarros, fricciones y perdidas 

de energies. Es logico que deberin ser atendidas y respetadas por cada miembro 

perteneciente a la organizacion. EI respeto en los niveles inferiores de la empresa y el 

desacato 0 la falta de consideracion en los niveles mas altos, no produciran una 

administracion efectiva. 

Laspoliticas se parecen a las nonnas pero no 10 son, la diferencia 

entre una y otra es que, las normas son ordenes escritas estrictas, y las politicas son 

manifestaeiones escritas 0 actitudes de personalidad de la empresa que reflejan 

principios de conductas de la organizacicn, que pueden ser modificada segun la 

necesidad de la empresa siempre y cuando esta actUa en untotal beneficia conjunto. 

La poHtica como se explica en un parrafo anterior puede ser 

natural, nacer junto con la organizacion sin un plan definido, pero a medida que la 

empresa evoluciona es necesario establecer WI plan de poHticas que emergen de las 

necesidades de la organizacion, y esten totalmente de acuerdo a los principios que la 

empresa sostiene, porque un conflicto entre las poHticas y los principios, trae aparejado 

una sene de ineonvenientes de tenor traumatico y puede ocacionar un quiebre que con 

el tiempo, estaempresa entraraen cafda librepara desaparecer, 

Revisi6n de lossistemu 0 procedimientOi 

Estos estan formados principalmente por normas, reglas, 

cursogramas y manuales de procedimientos. Este mapa de accion es analizado y 

implementado por la direccion para ser entregado al funcionamiento diario de la 

empresa. 
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La revision de los objetivo lleva consecuentemente a la revisiOn 

de losprocedimientos, por10 tanto estos son herramientas principales de la consecucien 

de losobjetivos trazados por la empresa. 

Este punto requiere de una excelente comunicacion de 10 que la 

empresa persigue con el sistema de procedimiento, esta debe ser 10 bastante clara, una 

comunicacion a media 0 erronea puede resultar fatal para el cumplimiento de los 

objetivos pordesconocimiento de lossubordinados. 

AI revisar los sistemas 0 procedimientos de cualquier empress, el 

auditor administrativo debe compenetrarse de sus propcsitos, asi como si estan 

designados para bien de los intereses de una direeci6n eficaz. Un sistema 0 

procedimiento inadecuado, pueden resultar costosos y tal vez impida eumplir la reglas 

paralasque se intentaron. 

La evaluaci6n de un sistema 0 procedimiento incluye en realidad 

tresconsideraciones independientes. 

1)-Satilfacen lossistemas y procedimientos toclas las solicitudes actuales?
 

1)- E.taa operandoefielentemeDte?
 

3)- Cual es su gndo de efeetividad?
 

EI punto importante es estar seguro de que el sistema 0 el 

procedimiento hansido proyeetados parasatisfaeer losresultados finales que se desean. 

Se debe determinar 10 querealmente seestaejecutando, asf como: donde, como, cuando 

y porquien. 

Debe estudiarse eadapasodel proceso y debe darse atencion a su 

eflcacia, at mismo tiempo hay que estar alerta para los mejoramientos que sean 

posibles. 

Aunque sea dificil detenninar unamedida precise de la eficacia y 

efectividad de operaci6n de un sistema 0 de un procedimiento, el grado de dichas 

medidas puede averiguarse comprobando las actividades desde el punto de vista de la 

velocidad, exactitud, y el movimiento ordenado de lospapeles de trabajo. 
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Ninguna empresa puede lograrexito continuo sin prestar atenci6n 

a mantener buenos sistemas de control y procedimientos aetualizados por escritos que 

sirvan de guiaa todos los interesados en la ejecucion de sus asignaciones de trabBjO. 

Evaluaei6n de las operaciones 

La ejecuci6n de todas las operaciones en una empress deben ser 

todo 10 eficiente y efectivas posibles, esto va depender de como la empresa a preparado 

su campode desarrollo para que estasse llevena cabo. 

En las empresas que crecen sin planes definidos de gesti6n y 

controles, que son la mayorias de las pequeftas y medianas empresas, llegan a un punto 

critico de su vida comercial 0 productiva el cual Ie produce un desconcierto 

administrative y unconflicto en su funcionamiento diario. 

EI exito en las empresas se logra principalmente ejecutando con 

eficacia, eficiencia y efectividad todas las operaciones, poniendo enfasis y decision en 

mejorarlas pennanentemente. 

Esta realizaci6n solo puede producirse si hay de parte de la 

administraci6n un conocimiento vivo de la necesidad de traducir con rapidez el buen 

juicio en acci6n decisive, Si la administraci6n esta consciente de las ventajas que las 

tecnicas modernas de control pueden proporcionar y las aplica con inteligeneia, no hay 

por que temer al resultado. 

Uno de los principales problemas administrativos es el de 

mantener un control adecuado sobre las operaciones, 

EI problema del auditores detenninarsi la empresa esta operando 

o no con el exito deseado. EI deberaestudiar y analizar todos los faetores pertenecientes 

a la operaeien, incluyendo las ganancias y su relaci6n con el volumen de operaciones, 

susproductos 0 servicios, el mercado, la organizaci6n, las instalaciones y las finanzas. 

EI sistema operativo de una empress tiene que estar 

interconeetado en todas sus funciones. Deesc modo se puede comparar con un tablero 

electrico, colocar las luces de alannas 0 algun indicador, que permitan visualizar de 

manera rapida la aparici6n de un problema y corregirlo. Es por eso quees necesario, as! 

comola organizacion necesita un dibujo de la misma, que el sistemaoperativo tambien 
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se esquematice, utilizar la imaginaci6n y crear un tablero de control que se adapte at 

funcionamiento operative de la empresa. 

Tablero de control de un sistema de opera(ioneB
 

OPERACIONES CONTROLES
 

TOTAL VENTAS., ESTADISTICA 

RECAUDACION" DIARIADE 

DIA VENTAY BECAUll. 

MERCADERIA 1/
"'­

MERCADERIA 

INGRESADAX <,EGRESADAX 

DIA DIA 

CONSUMO Y USO RUTAS DE VENTA~ 

DEVEBICUWS CONSUMO 

XDIA ESTIMADO 

CONSUMODE ESTADISTICAS DE 

ENERGIAX CONSUMOX 

MES EQUIPO 

GASTOS OPERA.. ESPECIFICACION 

TIVOSX DIAS DE GASTOS OPER" 

TIVOSX DIAS 

ESQUEMA D.Z. 
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Revisi6n de la delegaci6n deresponsabilidad 

En las organizaciones que adoptaron la departamentalizaci6n 

como funcionamicnto normal de la empresa, el control se facilita porque 1a 

responsabilidad pasa a ser una mera rutina del movimiento interno. Ante cualquier 

problema que swja en alguno de los departamentos inmediatamente este es detectado 

por su misma estructura y salea luz el 0 los responsable del inconveniente 0 la causa 

que10 provoco, 

Estecontrol esta ligado al desempefto del personal que se Ie daun 

tratamiento especial y est! encuadrado dentro de la gesti6n personal. 

Revisi6n de la Dormal 

Es importante que cualquier empresa haga una revision 

eonstantes de sus normas, estas son las que estandeterminando la decisiones rutinarias 

de la operaciones. Una obsolescencia en estas pueden ocacionar cortocircuitos en el 

funcionamiento operativo de la organizaci6n. 

Utilizacion de los regiatros internos (Admini.tracioD de registros) 

Una tarea importante que tiene que afrontar la direcci6n general, 

es la simplificaci6n del papeleo a fin de contarcon tiempo para actividades creadoras. 

Losnegocios, el gobierno y lasactividades sociales dependen de registros exaetos. En la 

actual generaci6n del papel, el hombre es regulado por documentos desde que nace 

basta que muere. Los registros son afines a la memoria del hombre y pueden ser 

considerado como una extension de su cerebro. En ellos depositan los conocimientos 

queserviran para tomar decisiones y fonnular planes. 

Las empresas pequefias operan con un minima de registro. Sin 

embargo, al ir creciendo sus registros se van multiplicando al unisono. Los ejecutivos 

que no despachan en el mismo lugar de las operaeiones necesitan desesperadamente de 

informacion sobre administraei6n de empresas. 
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Cada incremento en la separacion entre administradores y 

trabajadores. agrava la necesidad para comunicar la informacion. Sin papeles de trabajo 

perece la mayor parte de la comunicacicn, Los empleados no pueden recibir directivas, 

las ejecuciones no pueden supervisarse y las gerencias, por consiguiente, no pueden 

ejercerning(m control. 

b) 2. ClasifieaciOn de los registros 

EI hombre mas talentoso poco podra hacer con una selva de 

papeles sin clasificar. Existe una genuina necesidad para la civilizacien, de situar, 

inventariar, clasificar y publicar el vasto acervo de informes importante con que se 

cuenta. 

Debido a la falta de coordinaci6n en esta area, no solo se 

obstaeuliza la investigacien privada y gubernamental, sino que tampoco hay seguridad 

de que cualquier investigacion que se realice no este siendo duplicada en otro lado. 

EI costos de pruebas escritas es asombroso y la calidad de muchos 

de los registros es notoriamente baja, las administraciones ineptas y la forma en que se 

lleva los registros son responsable de un substancioso poreentaje de errores que se 

cometen en las empresas. La responsabilidad de esta situacion descansa en los hombros 

de la direccion, Condiciones que no se tolerarfan en las areas de produccicn y de 

servicio, a menudo se aceptan en los departamentos administrativos. 

EI prop6sito fundamental de todo registro es comunicar 0 (servir 

como referencia) la informacion que se necesita, Toda organizacion que no tenga un 

programa de registros, la informacion que estostransmiten son inutiles y costosos. 

La organizaci6n de registros esta basada en una clasificacion 

segun las necesidades yla operatividad de la empress, estostienenque ser 10 mas justos 

y simplificados posible, La busqueda de los registros paraobtener la informacion debe 

ser agily ordenada, sabiendo de primera instancia a donde hayque recurrir, 

Antes de entrar a un ejemplo de clasificaci6n, es necesario 

realizar unadescripcion del puesto de un ingeniero y los deberes son los siguientes: 

1.- Desarrollo de too. recopilaciOn de inlormes y orgBDizaci6n del preeese de 

informacIOn, poUticas y procedimientOi. 
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2.- AdmiDistraeiOn de UD programa eODtiDuo para el coDtrol. perfeeeioDamiento 

y simplifieaeion de los registros. 

3.- Estableeimientoy manteDimieDto constaDte de plaDeI para UDa expansiOD de 

las aetivldadesdebida a las condieiones del tlempo. ineluy6ndose la 

proteeeien de 10 registros contra eualquier cat8strofe. 

4.- Compilaei6D de Ia bistoria de Ia empresa. 

5.- Direeei6nde las operaeione8 de depOsitos de los registros. 

6.- PromocieD del manejo de los registros mediaDte campaftade adiestramiento 

y pubUeidad. 

7.- AutorizaeiOn para Ia selecci6n y compra de equiposde ofieioa. 

El manejo de los registros requiere atenci6n en todos los frentes. 

Es absolutamente vital que se desarrollen polfticas y procedimientos para las areas 

siguientes, 

1.- Cresei6n y USOI de formas.
 

2.- Creaei6n y empleo de registros.
 

3.- CreaeieD y empleo de publieaeione8 admioistrativas.
 

4.- Creaeien y distribucl6n de eorrespondeDcia
 

5.- Simplificaeien del papel de tnbajo en generaL
 

6.- Arcbivo y loealizaeion de doeumentos.
 

7.- Proeuraeion. utilizaei6ny mantenimiento de equipode ofiein&.
 

8.- Almaeenamiento y utiUzaei60 de doeumentos inaetivos de registros.
 

9.- Protecei6n contra Is destruecion y filtraei6n subrepticia de mformaci6n
 

vital. 
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Creaei6n y USOI de forma 

El tipo de registro mas conocido es la forma. Goza de amplia 

popularidad debido a que requiere menos tiempo yesfuerzo parasu preparaci6n. 

Un programa que tiende a controlar, mejorar y simplificar los 

usos de las formas, asf como las publicaciones administrativas y reportes, pueden 

establecerse siguiendo lospasos que se anotan: 

1.- Inventarlo de toclaalas formas (pubUcaciones y repertes),
 

1.- Clasificar cada una segun 8U funci6n.
 

3.- Evaluarlas indivldualmente segUn la necesidad que se tenp de elias.
 

4.- Analizar y mejorar el formato y elsistema de escritura
 

S.- Instalar archivos funcionalea )' numericos.
 

6.- Centralizar el control sabre toclo el equipo de reprodueci6D.
 

7.- Racer UDa auditoria aoual de toclos los sistemas de ~rituras.
 

8.- Revisar proyectos de revisi6Dperi6dicos. COD la frecuencia oecesaria.
 

Toda empress debe obligarse a uniformar el criterio de como se 

registran las operaciones en cads unade susareas. GeneraImente cadaarea se identifica 

con una forma, de esta manera la informacion es clasificada automaticamente, y los 

mores 0 desvios que se puedan producir estaran facilmente identificados. 

Las graficas de organizacioD, los manuales de procedimientos y 

politicas, y las descripciones de trabajo son instrumentos de importancia para dilucidar 

el valor que representa cadaforma parala empress. 

Manejo de informes 

Los informes constituyen los instrumentos administrativos de 

mayor importancia y representan la informacion clave que rinden todos los niveles de 

trabajo. Este flujo de infonnaron es necesario para detenninar y comparar el estado de 

operacion de toda la empresa, Las politicas y deeisiones administrativas de ordinario se 

basan en los datos que se reeiben por medio de los informes. Estos sistemas de 



intormacion dependen de numerosos registros diaries, algunos preparados 

exclusivamente para ser resumidos en infonnes peri6dicos. 

Esta tarea es una de la mas costosas, por 10 tanto la direccion 

debe analizar en primera instancia y con Mucha cuidado elegir cuales seran los 

infonnes realmente necesarios y suficientes. .Las intrucsiones bBsicas paraun sistema de 

infonne bueno y economico son: 

1.- Ser breve y directoL 

2.- Rendir una informaciOn oportUD8 y eucta 

3.- Emplear un formato que asegare el minimade tiempo en Ia Imura y en la 

eseritura. 

4.- Inelufr sumarios0 resumenes en todo8 losinformes volumin08Os. 

EmisiOn de informacion administrativa 

Un gran numero de empresas se guian por directives y 

memorandums a losque generalmente se 10 designa como informaci6n administrativas. 

Esto viene a ser otro aspecto de la masa general de trabajo de oficina, y representan 

grandes costos en manejos de oficina, presentes y futuros. Estos tipos de infonnes 

reciben multiples nombres, algunos de los mas comunes son; iDstradlvos, 

memorindums, Qrtas elreularee, hoja de operaciones y procedimiento estandar de 

operacion.La, pubUeaciones se cataloganen tres canales b'sicos de comunicacion. 

1.- Aquella8 que comunlcan las poUtic... 

2.- Aquellasque diseminaninformacion relativa a como hacer UDa cosa. 

3.- Aquellasque coma.ican noticias generales. 

Tomando en cuenta que las publicaciones administrativas 

constituyen lasbases paratodaaccion en los diversos niveles de personal, deberan estar 

construidas sobre estrueturas de lenguaje sencillo y conciso. 
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Aplieaei6n del programa 

1.- Sometercualquier Dueva pUblieaei6n, en forma de borrador, a una 

autoridad desipada para eUo. 

2.- Revilar las funeiones de las oficinas que emitan las publicaeionel a fin de 

determinar que autoridad tiene para promulprlas. 

3.- Comparar las nuevaspUblicacionei con el Indice vigentea fin de prevenir 

conRicto de intereses,duplicaciones etc. 

4.- Revisar la lista de distribuei6n aBexa, a fin de evitar una cireulaci6n 

excesiva 

5.- Modificar el vocabularioempleado en el teste, para facilitar Ia compresi6n y 

la ejecuci6n. 

6.- Simplificarlosprocedimientol delineados en el documento a efecto de 

reducir el costodel trabajo de ofteina. 

Simplificaci6n del papeleo 

Aun bajo sistemas muy controlados, el papeleo con frecuencia 

incuba mas labor de la misma clase. Los registro ambiguos imprecisos 0 tardfos 

originan documentos aclaratorios 0 de correccien, Cuando no se creabienel papeleo, el 

resultados es la creacion de grandes grupos de empleados. 

ExistendOl metodos basicos para simplificarel papeleo: 

.- Primero consiste en prescindir de toda la organizaci6n y sistemas actuates, y 

determinar la informacion exacta que se necesita para participar de los negocios. 

Partiendo de este modelo de informacion, idearIa organizacien correcta y adecuada a Ia 

persona debida en el momenta oportuno. Este metodo se llama revolucion del trabajo. 

Rompe por complete con las costumbres y la tradici6n para producir sistemas 

econemicos de registros y necesita un apoyo absoluto por parte de todos los niveles de 

la administracien y los empleados. 

Segundo consiste en analizar los procedimientos existentes, eliminar los pasos 

inneeesarios y mejorar las operaciones pertinentes, asf como la afluencia de trabajo. 
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Este metodo requiere tambien una revision de la organizacion y las polfticas, afin de 

eliminar toda aquella informacion que sea inutil, este duplicada 0 carezca de 

autorizacion, Este metoda es el denominando simplificacion del trabajo, mejora el 

papeleo de un modo evolueionista, requiere la coostante eliminacion de rutinas no 

necesarias. 

Eliminaci6n,almacenamientoy protecci6n de 108 regiltro8 

Los ejecutivos con frecuencias demoran la eliminacien de los 

registros antiguos, no existe duda que es diflcil precisar el valor de un registro cuando 

los documentos se producen sobre unabasede grupo. 

Hoy este tema de preocupacion ha disminuido en su dificultad, el 

implemento de tecnologia informatica permite almacenar informacion sin ocupar 

espacios flsicos de la empresa. Desde un punto de vista personal, la informacion que se 

produce en una empresa debe ser almacenada, esta construye la historia de la mismay 

en algUn momento esa informacion por mas antigua que sea, pude servir para la toma 

de unadecision. Siempre hablando de informacion util 0 que ha servido tambien en ese 

momento para tomarunadecision con la ventaja de sabercual ha sidoel resultado. 

La (mica informacion que produce papeleo inevitable es el 

registro de la informacion para el control legal (auditoria impositiva) y es la que queda 

en los archivos por tiempo detenninado para los controles legales extemos. 

Lo importante del almacenamiento de la informacion es su 

proteccion, este depende de 18 dimencion 0 los llamados registros vitales. Para ello la 

empresa tendra que disponer de sistemas de seguridad de proteccion cono asi tambien 

el cuidado extremo de quienmaneja de manera directa este tipo de informacion. 

Manuales de procedimlent08 

En esencia, los manuales representan un medio de comunicar las 

decisiones de la administracion, concemientes a organizacion, poUticas y 

procedimientos. Estos deben transmitir con claridad cuales son los movimientos 

rutinarios de la empress. Este tipode comuntcacion es necesaria porvarias razones. 

Una es que la empresa at comunicar por escrito las decisiones 

rutinarias de movimiento compromete a1 empleado a cumplirlas y llevarlas a cabo. 
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Tambien evita la repeticion diaria de las tareas rutinarias de la empress. Orienta de 

manera inmediata al empleado de que debe realizar ante una eventualidad programada 

por la empresa. Minimiza los errores de ejecucion de tareas. Es una guia permanente 

para ladireccion y los empleados. 

Los manuales tienen tecnicas de armados, pero no va ser 

necesario profundizar en el terna puesto que se considera que el armado de los mismos 

son tareas exclusivas de lasempresas, 
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c)...GESTJON FINANCIERA 

Algunos de los mas importante, menos comprendido y mas 

temidos instrumentos de gestion, son financieros. La buena marcha financiera de Is 

companfa es el requisito esencial para el desarrollo y supervivencia. Todo responsable 

de su empresa cualquiera sea su condicion y cargo, necesitan tener un buen 

conocimiento practice de los principales ratios financieros, de la formas en que estos 

pueden ayudarles en la gestion y la toma de decisiones empresariales dia a dia, 

En este punto tambien es necesario definir cuales son las 

verdaderas intenciones de los directores 0 propietarios de la empresa, esto tieneque ver 

que tipo de comportamientos sobre todo impositivos, tendra ante los entes legales de 

control. Se puede proponer metodos excelentes para el exito, pero si no hay un 

sinceramiento porparte de los directivos va ha ser imposible llevar a cabo un planclaro 

y abierto que permita realizar una gestion financiera exitosa, y un control en todas las 

demas areas. 
Las empresas se creanpara ganar dinero. Paraqueel total ganado 

resulte satisfactorio, debe estar en funcion de un indice que satisfaga el esfuerzo que 

involucra cada inversion. Cada una de las secciones que integran la empresa es una 

parte que debe contribuir a lograr las metas fijadas para la misma en un periodo 

detenninado. Por 10 tanto se debe determinar en que medida la empresa y cada una de 

sussecciones estaoperando conel indice de rentabilidad adecuado. 

Se estudia para ello los 'aetores que influyen en la rentabilidad de la empresa: 

a) Su posiei6n en el mereado: 

1. Con respeete al ramo en que desarrolla su adividad. 

2. Con respeeto a otras explotaeiona distintas. 

3. Su evoluei6n en vohimenes y valores en las untidades produeidas y vendidas 

Tendeneias de eada produdo y de la maela de productos. 

4. Las veloeidades de rotaci6n de la inveni6n total, de sus acdvos rapidos, de IUS 

credit08 y de sus productos. 



b) La operatoria de las distiotas secciones aoalizando la prod.ecion de cada uoa 

conel eosto que involucra tenerla en aetividad. Mucha. veces esta cuaotificacio.. es 

difieil ya que, la labor 0 produccion de allunOl sedores no es medible en unidades 0 

en valores. Se usaran medios indireetOl 0 fndices de relacion de aspec:to parciales 

(por ejemplo rotaci6n de penonal, fndices de aslsteneias, respuestal favorables a 

C8l11bios, ete., para medir Ia eliciencia en el 'rea de relaciones internas). 

c) Los benelici08 absolut08 y relativos en funeion de las venta., invenion y del 

capital propio, de cada uno de los productos. La evolueion de la meula de vento. 

La determinacion del punto de equilibriopara cada productoy total de la empresa. 

d) La din'mica del patrimonio, sus variaeiones y IUS fuentes de finaneiacion. La 

distribucion de losaaivos y de las deudas. Sa an6lisis por medio de fndices, etc. 

Estos analists perminran establecer en que sectores el 

rendimiento obtenido no esta de acuerdo con las estimaciones previas realizadas y los 

origenes de los desvios que se produzcan. Ese analisis pennite detenninar las 

perspectivas futuras de la empresa. 

Tambien es importante tener en cuenta dos instrumentos de la 

gesti6n financiera como ser el balance y el presupuesto. Estos dos elementos bien 

confonnados proveen una informacion esencial quemuestra la radiografla y la dieta de 

la empress. El propietario debe requerir a su profesional 0 tecnico un infonne claro y 

detallado de estosdos documentos y con el analisis de los ratios clave para la direccion 

de la empresa. 

Escollol de la lestion finaneiera 

Las decisiones financieras se toman por separado, sin teneren cuenta el plan 

estrategico 0 las rea1idades del mercado. 

Los directivos queno pertenezcan al departamento financiero quedan excluido 

de la planificacion financiera. 

Lospresupuestos se limitan a la evaluacion de la actuacion, 

Lospresupuestos se recortan de cabo a rabo sin teneren cuenta el valor de los 

objetivos. 

No se planifican los flujos dinerarios. 



d).- GESTIONCOMERCIAL 

Cuando nos referimos a gesti6n comercial estamos hablando de 

los soportes que esta area debe tener para que la venta no dependa Unicamente de la 

intuicien y el azar. La gestion comercial es, de que manera una empresa va a organizar 

su departamento de ventas y cuales son los lineamientos y politicas de venta que una 

empresa quiere para la comercializaci6n de sus productos. 

En este punto se hace referencia a la organizaci6n del 

departamento ventas y los soportes de este para el logro del objetivo principal que es 

vender. 

Para hablar de gesti6n comercial tenemos que definir y 

relacionarlo con el markenting. Tom Lambert sostiene que muchos profesionales del 

marketing con losquetrabaj6 y secontaet6 porprimera vez, no entendian 0 mejor 

dicho no comprendian el verdadero significado de esta palabra. La mayoria de ellos 

tenian un conocimiento altamente especializados de un unico aspecto de marketing, tal 

vez publicidad 0 promocion de venta, pero era raro encontrar a alguien que realmente 

considerase el marketing como un sistema de creencias y comportamientos totalmente 

integrados. 

Es por eso que dice que el marketing" es un es/uerzo integrado 

de toda una organizaclO" para crea" ldelltlflcar y satlsfllcer IllS necesldtules del 

cUente obtenlendo conelloun beneflclo". 

Decir marketing es decir gesti6n comercial, este concepto 10 

describe de una manera clara. As! pues el marketing tiene tres aspectos y ninguno de 

elloses opcional. 

En primer lugar, todos los perteneciente a la organizaci6n tiene 

un papel que desempeflar. No puede haber excepciones. Desde el modo en que usted 

trate a sus clientes basta el modo en que trate a sus colegas, EI concepto de marketing 

insiste en que 10 que se haee se hace, en ultimo extreme para crear, identificar y 

satisfacer necesidades de losclientes obteniendo conelloun beneficio. 

En segundo lugar el marketing es procreativo a la vez que 

reactive. Se trata tanto de crear necesidades en los potenciales clientes como de 

identificarlas y reaccionar ante ellas. Por ejemplo, hace unos atlos en E.E.U.U. la venta 

de pasta dentrifica estaba determinada en un grado sorprendentemente alto, por las 



papilas gustativas de los hijos de los compradores. Las ventas de pastas dentrffica 

estaban encabezadas por los sabores que mas gustaban a los chicos por que los padres 

compraban la pasta para los dientes que los nidos utilizaban sin protestar y pelear dos 

veces al dla. Una de las principales tecnicas de marketing era realizar pruebas de 

sabores en las que se daban a conocer los Ultimos sabores mentolados y de frutas. En el 

argot del marketing, el principal motivo de compra no era otroqueel hedonismo. 

Un fabricante de pasta tropezaba con no pecos problemas en este 

importante segmento del mercado. EI producto era bueno. Las pruebas clinicas 

demostraban que realmente era muy bueno, pero a nadie Ie gustaba su sabor. Desde 

luego podrian haber decidido no oponerse a las tendencias y limitarse a cambiar la 

formula para fabricar una altemativa con un sabor agradable. En cambio, prefirieron 

explotar la diferencia. En su campafta publicitaria no se dirigieron a los niftos sino a las 

madres, y decian algoasi: 

<No Ie hubieramos dado este sabor a medicina sinohubiera sido necesario para 

proteger 18 preeiosa dentadura de su hijo.> 

EI resultado fue que se produjo un gran cambio en el mercado. 

Lasmadres compraron 10 que cretan que era mejory aceptaron la batalla en el cuartode 

ballo, cuando fue necesaria. En el caso de que a usted le guste el argot, el principal 

motivo de compra habrla pasado a ser el "cuidado", con el significado que se da este 

termino en ellenguaje del marketing. 

La tereera caraeteristica crucial del marketing es que se requiere 

que el cliente quede satisfecho, 0 mejor aun, encantado, pero obteniendo con ello un 

beneficio. EI marketing requiere que todo los empleados, desde los operarios basta el 

director general, busquen un modo activo de formas de optimizar los beneficios al 

tiempo de asegurar una satisfaccien ininterrumpida del parque de clientes. Esto es 10 

que haee que cualquier organizacion que comprenda realmente el concepto de 

marketing sea un equipo de marketing cohesionado. 

La gestiencomercial necesita como toda gestion de un plan, sino 

es imposible determinar cuales son los objetivo que la empresa quiere. Es por eso 

necesario annar un equipo que se dedique permanentemente a la estrategia del 

markenting que sea suficientemente amplia, congruente con los valores de la 
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organizaci6n y coherente con la fama, imagen y productos de la firma y aquellos a
 

quienes sirven.
 

Unplande marketing debe incluir por10 menos 10 siguiente:
 

AnjUsis e investigacion de mercado, incluyendo el anjUsiJde Ia 

eompeteneia. 

Estrategia de produeto. 

Estrategia de y promoe16n de ventas. 

PlaD de publieidad. 

PoUtieas y teeDicas de venta penonal eongruentes. 

Una estrategia de preeiosdefendible. 

La creseion de imagende empresa y marca. 

Permanente capaeltaeionpenonal y profesional en stenelon al eliente. 

Revision constaDte de los8Oporte8 de las ventas. 

Permanente atencion al cliente interno. 

Aproveehamlento de la tecnologfa actual (internet) 

La direccion tiene la total responsabilidad de controlar el 

desarrollo comercial dela organizacion, el factor humano solo se limitara a 10 que la 

empresa ordena, por 10 tanto es necesarios planificar la estrategia comercial de tal 

manera que no quede ninguna duda con respectos a los obietivos, tanto para los 

directives como para losresponsables deejecutar el plan. 

Anjliais e lnvestigaeion de Mercado y anjlisis de Ia competencia. 

Las empresas que se dedican imicamente a la comercializacien y 

no a la producciont tendran que poner un enfasis mayor con respecto a anlilisis del 

mercado y la competencia, puesto que su produccion depende de la facturaci6n dianaa 

unacantidad de clientes no fijos. 

Este tipo de consumo conlleva un gran esfuerzo por parte de los 

responsables del area para conservar y aumentar la venta diaria, 10009 los dfas es un 

desaflo y es por esoquedeben estaratentos a los vaivenes delmercado. 
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La dificultad mayor est! en conseguir la informacion at instante 

de los valores del producto y colocarlos en el Mercado en el precio justo. Entonces se 

aconseja un seguimiento diario de la evolucion de los mismos, como asl tambien los 

movimientos diarios de la eompetencia. 

Estrategia de produ~to 

Vender un producto determinado par vender 0 por decir que el 

mismo se vende solo. estamos hablando de un almacen en la zona rural y que es el 

\mico. 

De aeuerdo a las diferentes opiniones de distintos autores sabre 

producto y marca la conclusion quese haeeal respecto es la siguiente: 

Haydos productos que se puede decirque se venden solos, Coca 

cola y el programa Windows. Se hace referencia a ellos por mas distintos que sean los 

dos productos, cadaunoen su tiempo fueron unicos, 

Coca cola hoy esta enftentada a una permanente batalla con la 

competencia y Windows todavia no. 

Desde el principio de siglo en que aparece esta gaseosa se 

constituye en el mundo basta ahora como la de mayor venta multinacional de este 

producto, porque sus permanentes estudios y anBlisis de estrategias de ventas no 

permiten bajoningUn concepto queel producto se deteriore ante el consumidor ni como 

producto ni como imagen de empresa, Es mas, la gaseosa no a sufrido ninguna 

modificacien en su composicion quimica 

EI producto se transfonn6 en una tradicion de consumo. Pero la 

empresa no se qued6 con que la gaseosa era ricay aceptada por todos los eonsumidores 

del mundo, sinoque el producto teniaque dejarun mensaje pennanente, que el mismo 

estaba por encima del simple consume, para que el consumidor que la beba ya no la 

compra por se excelente sino por ser coca cola empress y producto. En este caso la 

estrategia del produeto se posicion6 y dio vida a la empress 

E1 programa Windows con el tiempo lograra 10 mismo cuando se 

supone que en el Mercado apareceran otros programas tan buenos como este, y 

Windows seraconsumido por ser Windows? Laempresa se llamara Windows? 
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Y la otra pregunta es si las empresas 0 la empresa quieren 

estrategias de ventas de susproductos 0 queel produeto sea la estrategia para identificar 

a la empress. 

Esto es 10 que se entiende por estrategia de producto, no tan solo 

es el posicionamiento en el Mercado y luego olvidarse de el, sosteniendo que este se 

vende solo, por que inmediatamente el producto pasaa ser la empresa misma. Pero esto 

va a depender de 10 que la empresa persiga en su misi6n. 

Estrategia de promoei6n y ventas 

Las empresas invierten mucho tiempo y dinero en este PWltO. La ardua 

competencia a llevado a los directivos a contratar servicios paraeste aspecto. 

Laestrategia del producto involucra todo un conjunto de acciones que se 

mezcla con la estrategia de promoci6n y venta. 

Plan de publicidad 

Una empresa sin un plan de publicidad es 10 mismo que una persona 

oculta sin amigos; quien 10 conoce, La empresa necesita de un plan para hacerse 

conocer y ofrecer al medio sus productos y servicios. El plan debe ser 10 mas criterioso 

posible y responder a 10 que realmente la empresa es 0 10 queesta dispuesta a ofrecer. 

Es decir el plan debe contener un alto grado de conocimiento de la 

empress, ya sea por parte de quienideael plan 0 por el sinceramiento de susduefto. 

La publicidad por siempre fue uno de los instrumentos que mas se utiliz6 

como medio de venta de bienes y servicios, actualmente existen una gran cantidad de 

agencias de publicidad que gener6 una gran competencia mejorando notablemente la 

calidad deeste servicio. 

Tambien bay que hacerhincapie en el avance tecno16gico de los medios 

de comunicaci6n, graflcos, radiales y televisivos, elementos que facilitaron el desarrollo 

publicitario. 

La publicidad cuestadinero y generalmente es considerado un gasto y no 

una inversi6n. Por esohayquecomprar publicidad con sentido practico. 



Imagen de la empresa 

Las politieas y tecnicas de ventas, la estrategias de precios 

defendibles, la pennanente capacitacion del personal y profesionales en atencion al 

cliente, la revision constante de los soportes de las ventas, la pennanente atencion al 

cliente intemo estan ligados a la imagen de la empresa. 

La empresa debe mostrar una imagen y debe ser la mejor. Para 

ella es necesario que la empresa utilice medics como los anunciados para lograr una 

imagen claratantode la empresa como tambien de la marca, si es queel producto viene 

ligado con la empresa. 

Aprovechamiento de la tecnologfa actual (Internet) 

Latecnologia es eficiente y mucha, La humanidad depende casi de ella. 

'- La comodidad que la tecnologia nos brinda cause en las personas una 

tecnodependencia. Es por ello que en casi todas las actividades de la hwnanidad esta 

incorporada la tecnologia 

En este caso 10 unico que interesa es el aprovechamiento de esta 

teenologia que esUl shi, al alcance de la mano. Las empresas sobre todo las grandes 

companias estAn utilizando la tecnologia en sus diversas fonnas. 

La mas utilizada tiene que ver con los medios de comunicacion a traves 

de la informatica. 

CODcluciOn 

Este es el punto de partida en 10, que respeta a la definicion de 10 

que la empresa quiere en su objetivo comercial, Luego reforzara el plan atendiendo a 

10005 losconceptos validos para lograr el objetivo. 

Entonces la comercializacion no pasapor el solo hecho de vender 

y facturar, es una area 0 quizas es el area que mas cuidado necesita desde el punto de 

vista de gesti6n. Se puede tener el mejor personal administrativo, los mejores 

profesionales, toda la concentracion en los esfuerzos para fortalecer la gestion de la 

empresa, el mejor circuito de funcionamiento intemo, una excelente organizacion en 

todas susareas, peroel menor descuido en esta Area puede ser fatal. 



Toda la gestion de la empresa esta dirigida a esta area especifica 

por 10 tanto cualquier desvio que se produzca tiene que ser solucionado antes que 

cualquier otro desvio de cualquiera de la areas que no seacomercializaci6n. 

La mayorla de las empresas comienzan por la vents, luego se 

organizan a medida quevan creciendo. 

Los objetivos primarios son los numeros de una posible 

facturaci6n, de ahi la importancia de desarrollar de la mejor manera la estrategia de 

ventapara luego ir modificando la estructura de la organizacion, es decirque la primera 

gesti6n es comercial 10 otto viene por afladidura Pero la empress que se queda 

Unicamente con esto a la larga comienza con los problemas conocidos y es en ese 

memento que se necesita de gestiones por areas para defender. solidificar y permanecer 

en el mercado creando las bases suficientes para no descuidar el area principal por asf 

denominarla. 

Escollos del plan marketing 

· EI marketing se dejapara losespecialista del mercado.
 

· EI esfuerzo del marketing esta dirigido totalmente at producto.
 

· EIDirector General no se identifica con el esfuerzo del marketing yno admite su posi­


cioncomodirector delequipo de marketing. 

· La Funci6n de Finanzas seconsidera a si misma, 0 esconsiderada por 10 demas, un 

obstaculo en lugar de un apoyo al esfuerzo del marketing. 

· Losobjetivos sondemasiado Iimitados, porejemplo, el enfasis se poneen el volumen 

de ventas en ellugar de en 18 penetraci6n en el mercado. 

· No hayningUn plan. 



CUADRO SIPNOTICO DEL PLAN ESTRATEGO COMERCIAL
 

DECLARACION DEMISION
 
Definir laempresay susfronteras
 

Aclarar 10 que nos diferenciara del mercado
 
Hacer expHcita la filosofia de calidad y marketing
 

Establecer unaorientacion para las relaciones con10 clientes
 
yempleados
 

OBJETIVOS
 
Posicion en el mercado, rendimiento sobre eIcapital empleado,
 

desarrollo del personal, responsabilidad ante el publico, etc.
 

ALTERNATIVAS ESTRATEGICAS
 
Evaluar, comprobar comparativamente conlosobjenvos
 

1 
ESTRATEGIAS 

Productos • Personal • Finanzas • 
1 

AUDITORIAS DEMARKETING 

1 1 

CONTRATACION FINANZAS 
DEL PERSONAL Capacitacion de 
PoHticas y niveles fondos y objetivos 

1 1 

PRODUCTOSTECNICAS 
ActualesyEquipos e 

instalaciones futuros 

ANALISIS DELA COMPETENCIA 
Nominal • Bxieencias de losclientes ~ 

ANALISISVCOMPARATNO 
ANALISIS FODA
 

ldentificar PUV importantes
 
(proposiciones {micas de ventas)
 

ESTRATEGlAS DEMAKERTING
 

Productos Precios Lugar Promocion Beneficia
 

ESQUEMA 1.3. 
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CAPITllWW
 

PROPUESTA
 

EI marco te6rico haee referencia a una serie de metodologia 

elegida como guiapara este trabajo. Por ello es necesario establecer un parametro que 

pennita comparar, 10 te6rico, con 10 que se propone para el funcionamiento de la 

empresa elegida, 

La empresa presenta un problema serio can respecto a su 

organizaci6n administrativa. De acuerdo al planteo delmismo, es necesario una urgente 

modificaci6n estruetural y organizativa, que controle todas las funciones de la empresa; 

que de no hacerlo la misma corre el peligro de desaparecer conel tiempo. 

Es importante seftalar como se 10 indica at principio, que esta 

empresa esll en su mejor momenta comercial, con una participacion por ahora solida 

en el mercado, su nombre de fantasia ya es conocido en el medio. Por 10 tanto la tarea 

en general no es tan dificultosa. Laempresa genera ingresos importantes por las ventas 

de susproductos. Cuando en una empresa el problema noses el ingreso, sino el egreso 

sin control, el proceso de cambios con respecto a la gesti6n para el control es Mucha 

mas facil y permite unacierta tranquilidad en el proceso, corrigiendo losdefectos en el 

tiempo justo. 

EI obstaculo mas diflcil es convencer a su propietario que se 

deben realizar loscambios necesarios, conrespecto a la gesti6n en su conjunto, para asi 

fortalecer a un mas el gran negocio quea puesto en marcha. 

Antes de ingresar en el analisis y propuestas para cadaarea de la 

organizaci6n, es necesario establecer un modele de funcionamiento general, en donde 

se replantea y se cambia varios aspecto del modelo actual. 

EI dibujo esquematico que se propone responde a una necesidad 

de la empresa en cambiar el funcionamiento en algunas de sus lineas, esto sera tomado 

como punta de partida para todo los cambios especificos que se propondran por cada 

area. 
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ESQUEMA 3.1. 

1.~ Deposito central 

En este sector se eentralizara toda la actividad de direccion de la 

empresa, desde este lugar se controlara todas las actividades generales de la 

organizacien como ser gestion administrativas, gesti6n de recursos humanos, gestion 

de comercializacion, gesti6n financiera y control de los recursos materiales. 

Para ello es necesario la instalacion flsica de una oficina que 

responda al desenvolvimiento de operacion que en ella se realizaran, En la misma 

estaran los responsables de cadaarea controlando las tareasasignadas. 

En este sectorse recibira y se entregara toda la mercaderia para la 

venta en 10 que refiere a la proveedurfa de las sucursales y la ventas por mayor. 

Tambien se controlara el estadodela mercaderia retirando 10 que no sirvey desecharlo. 
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En un espacio adquirido por el propietario se 10 utilizara para el 

estacionamiento y mantenimiento de los vehioulo conel encargado del area. 

Todo el personal se reunira en el deposito central para su 

posterior distribuci6n a las distintas sucursales y tareas de la empresa 

3 - 4- 5·6 - ,- Sueunales 

Cada sucursal tendra su encargado responsable del 

funcionamiento de la misma y su actividad se limitara a la comercializacion al publico 

imicamente. Las sucursales 1 y 2 seran denominadas sucursales centrales de la ciudad 

Capital y La Banda respectivamente. Estas serviran de auxilio pennanente bacia las 

otras sucursales. 

8.- Vebfeulos 

Estos seran destinados a los repartos de mercaderfas a cada 

sucursal y a la venta en la calle siendo su punto de partida desde el deposito central. 

Tambien sedestinara vehlculos para el retire de la basura de cada sucursal. 



El dibujo de la organizacion propuesto sena el siguiente: 

DEPOSITO Y SUCURSALES 

AREACOMERCIALIZACION ..... ADMlNIST ..-( ; 

I I 

VENTAS COMPRAS IRH. IADM.I 

., ... A " .. 

-........... -.- . -... ~ ....
 .DIRECT.ORALMARKETINGY .,PUBLICIDAD 

· · ·, 1 
AREA CONTAB'u: Y JURIDICAI 

[CONTADOR~ ABOG~] 

a) GE§TI2N,DI gCURSQS HVMANQS 

Enesta areaes necesario la implementacien urgente de una figura 

responsable parael control del personal con experiencia en el manejo del mismo y con 

conocimiento de seleccion de personal. Este estara a cargo de todo el funcionamiento 

de losempleados cuya tarea consiste en 10 siguiente: 

1.- Seleccion de personal 

2.- Evaluacien del desempefto 

4.- Corrresponsabilidad de confeecion de cursogramas y reglamentos 

3.- Seguimiento delcumplimiento de las normas 

4.- Confeccion de planillas e informes de todas lasnovedades del personal 

S. - Propuestas de correcciones y cambios. 
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Selecci6n de penonal 

La seleccion del personal respondera a las directivas del 

propietario, el perfil buscado por ahora es un personal joven de 17 a 20 aftos, 

preferentemente soltero, y de mediana instruccion. Esto responde a que la empresa casi 

la mayorfa de las tareas no necesitan personal especializado. Pero si es importante 

seleccionar personal con una cierta preparacion que integren los equipos de ventas de 

las sucursales para la atencion al publico y personal que ocupen cargo de 

responsabilidad. 

Con respecto a la seleccion de personal para cargos de 

responsabilidad este tiene que estar asesorado por un profesional de recursos humanos 

por la importaneia del cargo de responsabilidad que se quiere ocupar, ya sea eligiendo 

en unaprimera etapapersonal que yaeste en la empress 0 seleccionar desde afuera con 

un perfil definido. 

El asesor profesional sera el encargado de utilizar las tecnicas 

necesarias que respondan a 10 que la empresa requiere y 10 que el propietario solicite 

para dar muestra de que la seleccion sera pura y exclusive decision del dueilo de 18 

persona elegida. 

Sistemas de valuaci6npara el penonal 

Como primera medida la empresa debera confeccionar unaescala 

salarial de acuerdo a las responsabilidades y tareas, el empleado debera conocer, de 

acuerdo al convenio colectivo de trabajo, cual es su categorfa, sueldo y 8 que sector de 

la empresa pertenece. 

Esto lograria crearuna expectative en el empleado de ascender 8 

cargos de mayor sueldo y categorfas mas altas, que dependerin de la valuaciones por 

desempeilo. 

EI sistema elegido debera responder a un criterio objetivo con 

respecto a la valuaciones. EI jefe de personal junto con los encargados de las areas 
seran los responsables de la valuacion y de la decision del ascenso 0 del despido por 

mal desempefto. 
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M~tod08 de valuaci6n por sectores 

a) Seeter comercial. 

En cste sector es donde se concentra la mayor cantidad de empleados. Se 

dividiran en vendedores de mostrador y de calle, incluidos los que reparten a pedidos. 

Como primera medida la organizacion debera elegir un vendedor de punta 0 

responsable para cada sucursal. La primera seleccion se hara entre vendedores que ya 

pertenecen a la empresa. 

Se arbitrara los medios para organizar un curso de venta y 

atencion al cliente dirigido a los vendedores de punta seleceionados. Estos vendedores 

se encarga.n\n detransmitir a los demasvendedores el eonocimiento adquirido. Con esto 

se evita el desgaste de instruir otros vendedores, por la continua rotacion de personal 

que existe en la empresa. 

De este modo se evaluara a la persona elegida pennanentemente 

del desenvolvimiento diario, con el simplecontrol de facturacion de caja, la apreciaci6n 

deljefe de personal y la del mismo propietario, 

Con respecto a la valuacion del resto de los vendedores sera 

responsabilidad del vendedor de punta, este tendra que transmitira su jefe los logros e 

inconvenientes del resto de los vendedores, para que Ia empresa siga seleccionando 

futuros responsables, puesto que estos ya conocen el manejo de venta y no hay que 

recurrir a seleccionar personal sin experiencia. 

Por 10 tanto estamos utilizando un sistema de evaluacion de 

actuacion en el puesto. No hay por ahora otro sistemaque se adapte a 10 que la empresa 

necesita con respecto en esta area. La alta rotacion de 10 que se hace mencion no 

pennite aplicar otro metodo, Este se inutilizaen el momento en que el empleado deja 

de pertenecer a la empresa. En cambio con este metodo el sistema sigue funcionando 

sin perder el objetivo propuesto aun cuando el empleado este un dfa en la empresa o, 

tambiensi el vendedor de puntarenuncia 0 es despedido. 

EI vendedor de punta tendra como motivacion, un plus de por 

ventamensual. 

La informacion se obtendra de la caja registradora, el monto del 

plus sera 10 suficientemente importante para el vendedor. 



Lo que se quiere lograr es que esta persona cuide por intereses 

economicos la ventay losposibles desvfos porrobo de mercaderia. 

Los demas vendedores conoceran esta disposicion, habra un 

premio al mejor vendedor, que tambien sera controlado por la caja registradora, tendril 

tambien un plus mensual por la venta de todos losotros vendedores. 

AI final del afio se le dar8 un premio al mejor vendedor de punta 

y al mejor vendedor de mostrador, Esto producira la seleccion automatica de 

empleados eficientes y efectivos para la venta. 

Tambien se persigue contar conun mismo numero de vendedores, 

un crecimiento en las ventas, de tal manera que los plus no signifiquen un costo 

adicional sino un incentive para aumentar las utilidades de Ia empress. Utilidades que 

deberan ser mayor queel incentivo. 

b) Sector no eomercial 

Con respecto al resto del personal sin responsabilidad y no 

perteneciente at areacomercial, se adoptara unsistema de evaluacion distinto, 

En este caso es recomendable recurrir al metoda de valuacion 

por normas, por que se trata de tareas no especializadas, que requieren una minima 

instruccion. Este metodo servira en primera instancia, evaluar el comportamiento de 

cada empleado. Esto posibilitara elegir 0 seleccionar personal para tareas mas 

especializadas como ser ventas, 

EI proposito que se quiere lograr combinando dos metodos de 

valuacion esta dado porque la empresa selecciona personal de escasa experiencia y 

conocimientos, entonces se apunta a que el mismo aprenda con el propio movimiento 

de la organizacion, y seleccionar at que se destaque por capacidad y responsabilidad, 

para ocupar otra tarea masespecializada de mejor remuneracion segUn el caso. 

Evaluacl6ndel personalcon responsabilldad 

Este tendra un sistema de valuacion supervisado y controlado 

directamente por el dueao. De esta manera se logra que el propietario no pierda el 

control de las tareas de direccion media, y constatando con los empleados el 

desenvolvimiento de cads unode los responsables. 
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Este metodo responde a una evaluaci6n ascendente y cada 

responsable se sentira permanentemente controlado y evaluado. 

Corresponsabilidld de confeccion de cunogramas y reglamentos 

Es importante definir en una empresa cuales son los movimiento 

y reglas al que el personal responders, paraasf evitar conflictos y malos entendidos. 

Las reglas sem las baslcas, que responda a un minimos de 

exigencias necesarias para el normal funcionamiento de la empresa. 

Regiis 

1.- Establecer horariOi de entrada y de salida 

2.- ObllgaciOn del uso del uniforme provisto por la empresa 

3.- Responder a la ordenes de sus jefes slempre referido a las taress de la 

empresa 

4.- Cuidado de las herramientas del trabajo 

S.- Cumplimiento de las tarNS establecida de la forma en que II empresa 10 

determine 

6.- CumpUr con las disposiciones establecidas por la empresa con respecto a 

la presencia 

7.- Cumpllr con las disposidones internas que Ia empress determine las coles 

puedan ser ausales de despido 0 causales de otras sanciones. 

8.- Responder al objetivo planeado por Ia empresa determinado por reglas de 

comportamiento. 

9.- EI empleado tiene Ia Ilbertad de opinar sebre cambios en el funcionlmiento 

de la empresa 
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Con respeeto at cursograma es necesario realizar un dibujo de la tareas rutinarias y 

entregarlas a cadaempleado para suconocimiento y posterior devolucion, 

eunograma Sedor deposito 

c amaras 

Pollos 

Sucursales< 
Entrada y descargas de camiones 

Huevos _ Seleccion estiba 

Facturas de compraWsi--__ Administraci6n central... Pago 

Camaras__pollos " sucursales 

Vehiculos repartidores 
___HuevoS/Sala venta en la calle < 

Partede gas> 
Final jomada guarda de vehiculo~ Administ. 

)'aIJana ~ecaudaci6n 
Limpieza'\ 

noche 

Estosirve como gulapara losmovimientos de las tareas de rutina en todos lossectores. 
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Seguimiento del cumplimiento de las nonnas 

Otra tares importante del jefe de personal es el seguimiento del 

cumplimiento de las normas 0 reglas por que servira como medio de valuacion y 

controlar el orden de funcionamiento interno de la empresa evitando conflictos que 

puedan ocasionar unaperdida 0 desvios porparte delpersonal. 

La tarea consiste en confeccionar unaplanilla conlos nombres de 

cada empIeado y anotar todas las novedades que este produzca si es necesario para 

utilizarlo como ayuda memoria en el momento de tomar decisiones en esta area. 

archivarlas para su posterior leetura 0 volcarlas en un programa de computacion de 

personal. 

La planilla sugerida es la siguiente: 

DIA.............. MES.........................A1\rO......... 

NOMBRE Y APELLIDO CARGO NOVEDADES 

PABLO MIRANDA VENDEDOR falta de uniforme.Ilegada tarde 

MARCELO PEREZ FIAMBRERO deja sucio maquinas, desperdicios 

FIGURA 3.3. 

Esto de la oportunidad de plantear at empleado su errores y de su 

posterior descargo. Pero de continuar sin cambios se bani. responsable de las 

determinaciones que tomara la empresa. EI mismo firmara unavezheche losreclamos 

porparte de la empresa la conformidad de 10 sucedido. 

Seria importante adoptar un programa de tarjetas para el control 

de asistencias, que permita almacenar la informacion para luego trasladarla a un 

programa general parala liquidaci6n mensual. 



b) GESTION ADMINISTRATIVA 

La direecien de la empresa para recomponer su estructura de 

funcionamiento general, tendra que adoptar un sistema que permita ser controlado de 

manera eficiente. 

La organizacion aotualmente se encuentra con una gran 

dispersion de tareas, que dificulta el control. Se requiere de mucho esfuerzo fisico y 

mental para mantener el ordeny evitarlosdesvfos que seestan produciendo. 

Como primera propuesta bAlica, es Ia que corresponde a una 

departamentalizacion con delepcion de responsabilldades. Pero en toque refiere a 

las tareas principales de la organizaeion CI necesario centralizar Iu mismas en un 

espaeiofisico eatablecido por la empresa. 

Mas adelante sobre el avanee de las propuestas, se explicara en 

deta1le las ventajas y losbeneficios que se obtendran centralizando dichas tareas. 

Esta Area tendra un responsable con conocimientos solido en el 

tema para asegurar un funcionamiento profesional en la misma, sera el encargado de 

detectar las anomalias y corregirlas ajustando los controles establecidos. 

EI espacio flsico estara dentro del establecimiento denominado 

deposito central y el area se denominara, Administracien Central. 

Dentro de esta area se concentrara el funcionamiento contable 

financiero y el administrativo propiamente dicho. Cada uno funcionara como 

departamentos. 

La organizaci6n del Areaes la siguiente: 

JEFE ADMINISTRATIVO 

SECTOR CONTABLE SECTOR ADMINIST 

FINACIERO INTEGRAL 

1 l
IVENTAS I COMPRAS1INVERSIONES IREGISTRf ARCmvos IESTADISTI t 
ESQUEMA 1.3. 
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EI esquema 2.3. resume las funciones mas importantes del arrea 

administrativas, en ella se recibira toda la informacion producida por las otrasareas. El 

jefe administrativo tendra las siguientes funeiones. 

1.- Controlar todo el funcionamiento administrativo de cada sector. 

2.- Recepcionar toda la informaci6n producida por cada area de la empress. 

3.- Revilar toda la informaci6n resumida por dia y notificarla al propietario. 

Control de cada sector 

Esta funcion est! dirigida a mantener un orden administrativo 

permanente para ejercer un control eficiente sobre el funcionamiento y el 

dcsenvolvimiento de los responsables de cada area. 
Con respecto a las divisiones marcadas en el dibujo estas se 

refieren unicamente a registraron que produce cada sector at analisis, clasificado y 

posterior archivo. 

Sector contable financiero 

Este sector contara con un empleado encargado de recibir y 

producir informacion destinada a 10 siguiente: 

1.- Facturacion emitiday recibida 

2.- Proyectos de inversion 

3.- Registracion impositiva 

4.- Ventas 

S.- Compras 

6.- Manejo de archivos 

Facturaci6n 

La tarea consiste en controlar y ejecutar todo 10 concemiente a la 

facturacion emitida (venta), recibida (compra). Las misma seran archivadas con la 

clasificaci6n correspondiente. Tambien debera controlar y efectuar el pedido de 

factureros manuales 0 continuos conel debido cuidado de la numeracion correlativa. 

Cada sucursal tendri. su carpeta de control de facturas para evitar 

errores en el pedido. Ocher. controlar y archivar todas las cintas "Z" de las maquinas 
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registradoras con sus planillas de arqueos de caja correspondiente. Encargarse del 

suministro deestasa cada sucursal. 

Es conveniente disponer de un programa de facturaeion para la 

venta par mayor, de este modo se estara haciendo uso de la teenologia para llevar un 

control mas profundo. Los programas de facturacion integran un programa general de 

seguimiento contable como serIVA, stock, compras etc. 

Proyecto8 de inveni6n 

Los mismos empleados se encargaran de archivar todo 10 

referente a esta tarea de acuerdo a 10 que el propietario sugiera, con esto se lograria 

contar con la infonnacion al instante para que los responsables de las decisiones, 

cuenten conello y realicen losanalisis correspondiente de la conveniencia 0 no. 

Reelstraron impositiva 

EI empleado debera recoger todo 10 referido a esta tarea y 

procesarlas segun lasnecesidades de la tareacontable. 

Compras 

Para esto se utilizaran biblioratos que contengan las facturas de 

compras pagadas, pendientes y separadas por proveedor, Caracteristica de producto 

comprado, e individualizar compras debienes de cambio conotros bienes. 

Las compras propiamente dichas las seguira realizando el 

propietario basta formar el empleado con la poUtica de compra que persigue la 

empresa. 

Ventas 

Cada. sucursal y venta por mayor tendni su carpeta con todas las 

registraciones de ventas por dia, de este modo se llevara el control diario de ventas y 

servira para analizar los resultados de cada una de elIas. Esto puede efectuarse 

manualmente 0 porprogramas de archivo encomputadoras. 
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Manejode archivOl. 

Es necesario que el empleado este totalmente familiarizado con esta tarea por 

que de ello dependera el rapido suministro de informacion que la empresa necesite, 0 

analizar para controlar en el momento que esta 10 requiera, para supervisar la marcha 

comercial de la misma. 

Sectoradminiltrativo 

Estesector estara a cargo de un empIeado cuya tareaconsistira en 

controlar el orden administrativo de Ia empresa, supervisando que todos los 

movimientos respondan a 10 impuesto porla empresa. 

Su funcion sera la de recibir toda la informacion producida 

asentarla y distribuirla a quien corresponda conal clasificacion correspondiente. 

Visitati periOdicamente cada sucursal para controlar, lIevar y 

retirar documentacion 0 transmitir directivas nuevas a losresponsables de cadaarea. 
Esta persona debera conocer todos los movimientos 

administrativos de la organizacion, conocer tanto como los responsable, para servir de 

informador cuando no este el responsable del areasolicitada. 

Los aruUisis contables y financiero estaran a cargo del profesional 

en el Area es poreso sugerible que el profesional pertenezca al plantel de 1a empresa, y 

noquesea personal contratado. 

Sutareaconsistira en el control y supervision permanente de todo 

10 referido a este sector. comunicar al propietario para que en conjunto se tomen las 

decisiones Financieras, Comerciales y concretar proyectos de inversiones en el mismo 

negocio, 0 nuevos negocios. 

Debera tambien confeccionar las planillas correspondiente de 

cada sucursal, para registrar toda la informacion emitida y resumida por cada una de 

ellas, Esto debe servir como medio de consulta del propietario, para tener una vision 

actualizada de 1a mareha de su negocio, cuya lectura tiene queproporcionarle unreflejo 

real de situacion y en base a esto, hacer laseorrecciones 0 mejorar aspecto referido a su 

comercio. 
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Archivar carpetas de cada proveedor con todos la informacion 

producida (listas de precios, cantidades comercializadas, plazos, inconvenientes, etc.). 

Tendra la responsabilidad de confeccionar las planillas 

correspondientes a datos estadfsticos de compra y venta de cada sucursal, venta por 

mayor (analisis mensual). y graficar las curvas paracadacaso. 

EI empleado responders al jefe administrativo. Este sera el nexo 

de la comunicacien de todo 10 sucedido en esa areapara su posterior anaIisis. 

Tambien se encargara de supervisar las tareas administrativas de 

lasdemas areas. sera el colaborador pennanente de todos los responsables por areas. 
Otra tarea sera le de confeccionar planilla de cada vehiculo 

asignando hojas de ruta para cada uno y verificando los gastos de estos (combustible, 

reparaeiones, etc.), Este proceso permitini controlar en detalle el costo en que incurren 

cada vehiculo y determinar si hayexcesos y cualesson los motivos que losocasionan. 

Unilormidad de registros 

Todo los movimiento de las empresa tendran sus registros 

correspondientes. Debenresponder a un formato unificado y clare, 

La propuesta se basa en un modelo simple antiburocratico que 

sirva como elemento de control eficiente. Los datos registrados deben ser los justos y 

necesarios para llegar a la informacion, Que asegure la realidad de la empresa, de 

manera rapiday concise, 

Las misma tendra una identificacion general que responda a toda 

la empress y una identificaci6n individual de cada sucursal y area a la que pertenece. 

Estopermitira unarapidaclasiflcacion y1Ul pasaje rapido a las areas que correspondan. 

La administraci6n central sera la encargada de unificar los 

formatos e instruir al personal sobre las formas de registraeiones. La registracion 

uniformes es sin6nimo de orden, acostumbrandose a ella la organizacicn administrativa 

no tendragrandes problemas. 
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GESTIONCOMERCIAL 

La centralizaci6n de las funciones como propuesta tiene mucho 

importancia en estagesti6n. 

La responsabilidad de la gestion en esta area, estani bajo el control del 

jefe administrativo, quesupervisara todoel funcionamiento comercial de cadasucursal, 

y la venta pormayor. 

Lasdecisiones seran tomadas en conjuntoconel propietario con respecto 

a tacticas 0 estrategias comerciales, de acuerdos a las necesidades del momento, 0 a los 

objetivos a largo plaza. 

Se sugiere que todo el movimiento de mercaderla estt centralizado en un 

solo establecimiento, en este caso seriael deposito central. 

De esta manera se aprovecha, ya que la administraci6n funciona en el 

mismo predio. Esta sera la encargada directamente de controlar el ingreso y egreso de 

mercaderias, tanto en 10 querespeta, entrega a cadasucursal y a la venta pormayor. 

Distribucwnde mercaderia 

a) Venla por menor 

La venta por menor es la principal fuente de ingreso de la 

empresa, Es porestemedio quese logra unagran disponibilidad de dinero. 

Financieramente este sistema de venta al contado at consumidor 

final, permite a la empresa realizar compras de los bienes de cambio al contando, 

obteniendo con ello el precio mas bajo en el mercado. De ahi Ia gran importancia de 

implementar sistema de control en lasventas de las sucursales. 

El objeto es, que cada sucursal sea un negocio financieramente 

autonomo, el deposito central debe actuar como distribuidor mayorista de marcadora a 

cada sucursal. EIcontrol sera llevado pormedios manuales 0 informativos, de 10 que se 

entrega de mercaderla a cada sucursal. 

La mercaderla entregada ira acompaftada de los respectivos 

remitos, registrados en planillas confeccionada por la administraci6n central, para su 

posterior control de losmontes en dineros, que seran cotejado con losmontes de la caja 

registradora, mas la mercaderla remanente en el momento de la rendicion de la 

recaudaci6n diaria. 
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EI proceso para el control de venta en las sucursales consiste en 10 siguiente: 

1) Ficba de regiltro de cada lucunal (suma de remitos diario) 

FECHA c:r:::r::J SUCURSALN· 

MERCADERIA ENTREGAD,4 P.DEVTA REMANENTE P.DEVTA 

Cantidad Detalle Cantidad detalle 

20 caj6n pollos N· 10 $800,­ 2 caj6n pollos N·IO $40 

60 kg. filetpechuga $240.­ -_.­ .~---......-_.... --­

TOTAL 

FIGURA3.2. 

2." coteJar con dra de la caja regiltradora y remanentes 

3.- Registrar en una planiUa losdatos obtenid08 y veriftear 

4.- Auditar eada 15 diu el remaneRte de forma ffsiea 

Toda la supervisi6n se bani en conjunto con cada responsable de 

sucursal, estos tendran la obligaci6n de registrar todos los dias los movimientos de 

bienes de cambia al final de cadajomada y entreg8J'sela al jefe administrativo para el 

control. 

''-­
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Vents per mayor 

La venta por mayor nace como consecuencia de los bajos precios que se 

ofrecen al consumidor final. La demanda de la venta por mayor se fue dando en un 

continuo crecimiento y actualmente es necesario replantear cambios, en la forma que se 

atendera a1 cliente mayorista. 

La comercializacion debe hacerse desde el deposito central, utilizando la 

estruetura administrativa central alli instalada. Es importante realizar este cambio por 

quecon ellosse estaevitando los siguientes inconvenientes: 

1.- SuperposicicSn de tareas en las lueunales. No se puede atender al publico y 

vender y entregar pedidos por mayor, utilizando estructuras destinada unicamente para 

la atencien at publico. EI responsable de la sueursal se pierde en su funoien sin saber 

cual es mas importante. Por 10 tanto no controla de manera eficiente la marcha de ese 

negocio. 

La (mica venta por mayor en las sucursales, sera aquella en que los cliente 

retiren la mercaderia. Los pedidos se haran y se entregaran desde el deposito central. 

2.- Dispersi6n de vebfculos. EI derivar vehiculos para atender pedidos desde las 

sucursales es dispersar y correr el riesgo de que el, 0 losvehiculos no estan rindiendo al 

maximo. EI tiempo que pierden pueden ser aprovechado para cumplir con otra 

obligaci6n que se produzca en el momento. 

Estose logra teniendo todos losvehiculos concentrados en un solo lugar, 

para poder asf organizar mejor el movimiento y distribucion de rutas a cada uno. Esto 

traeria como ventaja tambien el control de gasto de cada uno, y el rendimiento de los 

choferes de acuerdo a la tarea asignada. 

Otraventaja es la de dar una rapida solucion, por si algim vehiculo sufre 

un desperfecto, de reemplazarlo en untiempo minima conotrovehiculo. 

3.· Dispersi6D de penonal. El destinar personal a cadasucursal para la atenci6n de 

pedidos por mayor, esta ocasionando un costo operative adicional. EI centralizar la 

tarea da lugar a utilizar menos empleados, 0 usar el mismo numero de personas que 
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ocupa una sucursal, para cumplir de igual modo, con la atenci6n de todos los pedidos 

pormayor que reciba la empresa. 

Ademas el personal destinando al deposito puede colaborar en momentos 

en queno tengan la tarea principal, para agilizar el preparado de pedidos. 

3.- DispeniOn de lacturacion en venta por mayor. Este inconveniente puede 

ocasionar un descontrol en la facturaci6n, 0 que la sucursal entregue la mercaderia y no 

registre facturacion. 

No hay medios para controlar estos desvios de forma inmediata. 

Se 10 evita, centralizando la facturaei6n (se recomienda programa de facturacion), de 

esta manera una sola persona factura y estara controlada por la estruetura 

administrativa. 

4.- Desorganizaci6n zonal. Es casi imposible zonificar desde una sucursal el 

movimiento comercial de la calle, los vehiculos se trasladan de una zona a otra cuyas 

distancias son enormes, ocasionando grandes gastos (combustibles, desgaste del 

vehiculo, tiempo etc.). Centralizando se planifica de antemano de acuerdo a los pedidos 

y otras necesidades, las hojas de rutas correspondientes, evitando costos innecesarios e 

importantes para la empress. 

La zonificaei6n se barB de acuerdo a un relevamiento de negocios 

de la ciudad Capital y LaBanda. Separando losquesonclientes actuales de la empresa. 

El relevemiento nosindicara 10 siguiente: 

1.- Cantidad de negocios por zona 

2.- Incremento de venta potencial de los productos 

3.- Analisisde forma de eomercializaci6n (con vebfculos 0 instalacwn de 

sucunal) 

3.- Venta potencial de otro produetoaproveebando la milma cadena de 

distribucion 

4.- Presencia en toda las zonasde losproductOl e imagen de la empresa 
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La centralizacion de estas funciones permitira reducir la amplitud 

de la empresa 0 mejor dicho la dispersion de tareas. El control sera mas efectivo y se 

minimizara los supuestos desvios que se generan en este tipo de empresa. Tambien se 

reduciran costos de operatividad. 

Gestion comercial de laslucursales 

AI centralizar las ventas por mayor el funcionamiento de las 

sucursales sera mas holgado, solo se dedicam a 1a venta al pUblico, funcion especificas 

de estas. 

Cada una de ellas tendra un encargado responsable de todo el 

movimiento que en ellas se produzcan. 

Hay que diferenciar las sucursales denominadas punteras 0 

centrales que estan instalada en la ciudad Capital y La banda, de las otras sucursales 

instaladas en los barrios. 

Las dos sucursales punteras son unidades de negocios que estan 

instalada desdehaee tiempo. Fueron las primeras en la cadenade locales. 

EI espacio flsico y la facturacion son varias veces mas que los 

espacios flsicos y facturacion de las restantes sucursales. Es en estos dos locales se 

efectuala ventaal publico y por mayor a pedido, comose explicamas atras,esta forma 

de funcionar es la que mayor problemas de operatividad le esta ocasionando a la 

empresa en todo sentido. 

Los responsables de estas dos sucursales tendran las siguientes tareas: 

1.. Abriry cerrarel negocio 

2.- Controlar la entrega de mercaderfa y el remanente pordia 

3.- Registrar en las planillas correspondientes todoslos movimientos de 

mercaderfas. 
~ 

4.- Controlar al personal en todassus funciones 

S.- Realizar los pedidos de mercaderfas 

6.- Controlara el estadode lasmercaderfas 

7.- Controlar el funcionamiento de todas las herramientas de la sucursal 

~> 
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8.- Notificar de todas las novedades a su superior 

9.- Controlar la correcta asignaci6n de precios de las mercaderias 

10.- Factum lospedidos de venta pormayor conretire de mercaderia por los 

clientes bajoel control de la cajera 

11.- Controlar la recepcion de mercaderia de otros proveedores y su facturacion 

12.- Sugerir a su superior de cambios para mejorar el funcionamiento. 

Es importante tambien que en estas sucursales esten delimitadas 

las areas de ventas con carteles indicadores para faciHtar el movimiento interno de los 

clientes. 

Sucunales restantes 

En estos negocios se realiza la venta al publico Unicamente, con 

unminimo de empleados (dos),un cajero vendedor y un vendedor reponedor. 

EI cajero es el responsable de la facturacion y posterior rendicien 

de la receudacion. EI empleado restante es el encargado de controlar la mercaderia en 

todosentido, es decirquese realiza uncontrol cruzado. 

EIcontrol de estos negocios depende de la registraron de vente, el 

remanente y la mercaderia entregada. La planilla sugerida es la que corresponde a la 

figmaN3.1. 

Estos negocios de acuerdo a calculos previos, sus costos fijos y 

riesgos sonmenores a vender convehiculo en la zonade influencia, la instalacion de los 

mismo resulta del analisis de venta en la calley se toma Iadecision de abrirlos. 

Son unidades de negocios de una facturaci6n suficiente que 

permite su autonomia de mantenimiento y marca unafuerte presencia de la empresa, en 

zonas de mucha afluencia de consumidores. 

Es aconsejable disponer de plan de retiro de recaudaciones 

parciales de cadasucursal, paraevitaracumulaci6n de dinero en las cajas. 

'­
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GESTION FINANCIERA 

Es necesario proponer un plan financiero que surja del an8lisis 

actual y queresponda a las pautas fijadas potel propietario. 

La empress cuenta con un profesional contratado para las tareas 

contables, pero su funcion se limita unicamente a registraciones contables para el 

cumplimiento de lasexigencias impositivas. 

EI profesional ademas tendr8 que analizar los ratios financieros e 

indicar las ventajas y desventajas de losresultados obtenidos. 

Simplemente la sugerencia se limita a proponer formas de control 

sobre el aspeeto financiero, dejando el aspecto tecnico a cargo del profesional. 

La politica utilizada como se menciona es la de comprar al 

contado los bienes de cambio y financiar a plaza10 que nosean biende cambio, 

El endeudamiento corre por cuenta del propietario, no utiliza 

capital de terceros, todos losactives sonadquiridos concapital propio, 

La gestion financiera tiene que apuntar a un orden de inversiones 

permanentes que realiza el propietario. Debe contar con unasesorarniento tecnico sobre 

como utilizar el capital y lasconveniencias de invertir 0 no. 

Estao IIOD las propuestas para Ia gestl6n financier.: 

Utilizer unacuenta corriente bancaria 

-Hoy es necesario contar conesterecurso per que lasventajas sonvarias, 

a) Permite uncontrol del dinero depositado y utilizado paralospagos de 

mercaderfas. 

b) Evita el manejo de efectivo conrespecto a las transacciones comerciales, 

c) Aunque la politica decompra es al contado la utilizacion de unacuenta corriente 

le permite operar concreditos cortos y necesarios porfalta de efectivo en alguna 

circunstancia. 

d) La buena conducta bancaria genera masconfianza en las empresas proveedoras. 

e) EI banco puede servir como intermediario de negociaciones entre empresas. 

f) El banco aetna como cuidador del efectivo depositado 
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g) EIbanco asesora a susclientes sobre aspecto financieros 

Realizer un plan de invel'8iones 

Con los datos y el continuo asesoramiento de un profesional en 

los temas flnanciero, es necesario establecer un plan de inversiones de corte y largo 

plazo. Esto Ie bnndara a la empresa una herramienta importante que Ie marcara 

permanentemente los objetivos, y la posibilidad de ir cumpliendo con ellos, de acuerdo 

a la marcha financiera de la empresa. 

Un plan de inversiones bien efectuado, a conciencia de las 

posibilidades y limites de la empress, permite realizar una buena gesti6n financiera, 8 

su vez, este ordenfinanciero trasladara la buenagestien bacialas otrasareas. 

Se debe buscar una interacci6n entre el area comercial y el area 

financiera. Que estas dos areas sean denominadas principales, seran utilizadas ademas 

como pulm6n y corazon, y seran el punto de referencia para las demas gestiones en las 

otrasareas. 

La correcta asignaci6n de los recursos en las inversiones y la 

prudencia de la inversion misma, dara a la empresa una imagen positiva, Tambien esa 

imagen, debe estar sostenida por actuaeiones en una gesti6n coherente y responsable, 

que todos los pasos que se realizan en la empresa sean estudiados y analizados por los 

responsables de cada area,y que todoapunte a un entendimiento claro ysimple; el azar 

no tienen cabidaeneste proceso, 

Asfgnaci6n de reenROl fia8acieros 

La empresa debera confeccionar un presupuesto anual en el que 

se contemplara todos los movimientos de 18 misma. Bste plan anual es sumamente 

importante, por que de esta manera la empresa tiene la posibilidad de replantearse 

anualmente tOO08 los objetivos, y conocer con exactitud cuales son los medios a contar 

paraguiar a 18 empresa en el camino comercial elegido. 
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EImodelede presupuesto sugerido es el siguiente: 

Ingresos 

Ventas promedio mensual. $3000 

Ventasde contado 52000 

Ventas a crednos $1000 

Incobrabilidad : 1% 

COItos operativos 

Sueldos y comisiones $500 

Servicios $ SO 

vehiculos (combustible y mantenimiento) $100 

Mantenimiento general (instalaciones y herramientas) $. 30 

Gastos de oficinaipapelerta, utiles, Etc.) $ 30 

Mantenimiento de sistema informatico $ 50 

inversiones con recursos propios S 120 

inversiones con recursos de terceros S-

Impuestos , $800 

costade compras mercaderia 

compra mercaderla (con todos los costos de compramenos impuestos)$900 

Marketing(publicidad. promocion, etc.) 2%de 10 factur, 

reserva para otros gastos $100 

perdidas pordesvios , ,..,...................................................... 2% 

La asignacion de los recursos derivara de un meticuloso analisis 

estadfstico de 10 sucedido el aflo anterior. La realizacion del mismo consistira en un 

estudio de prioridades y metas de ventas posibles. El analisis debe sec 10 

suficientemente profundo que pennita aeercar datos futuros a la realidad, para no caer 

en un error de apreciacion que pueden ocasionar consecuencias no deseadas por la 

empresa. 
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EI presupuesto sera annado con informes deta1lados de todos los 

gastos de cada sucursal y areas de la empresa, luego senin estudiados y analizados para 

su aprobacion con las correcciones necesarias. 

EI presupuesto sera el punto de referencia para toda la empresa, 

10 acordado y pautado en el, se debe cumplir y eualquier desvio que se produzca, 0 se 

este produciendo, sera notificado inmediatamente a quien corresponda, diehanovedad. 

EI ocultamiento de cualquier novedad sera tomada como un acto 

de indisciplina y serasancionado de acuerdo a las politicas impuestas por la empresa. 

EI presupuesto permitira controlar la gesti6n de todas las areas, 
sera el marco eomparativo. EI objetivo es que el recurso humano tome coneiencia de 

que 1000 esa planificado de antemano y que las tareas rutinarias deben responder at 

plany no a unjuego de azar. 

EI espiritu de tomar un mes como indicador del presupuesto 

apunta a que todos los meses sera revisado, controlado y comparado con la realidad, 

quecualquier cambio que se quiera realizar nosea traumatico, 
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e) AREA OPERATIVA CONTRATADA 

En esta area estan todas las actividades operativas que no requieren 

personal permanente. Las tareasson las siguientes: 

· Descarga de mercaderfa de equiposde empress. proveedora. 

•Elaboraci6n de comklascrudas (m.ilanesas, alMadiga. t hamburgues8s de polio) 

•Mantenimiento de 101 equipos de refriaeracioa 

•Servicio de cartelera y pintada de locales. 

En esta area no hace falta grandes modificaciones. EI personal 

afectado es controlado con su preduccion, el pago de estos servicios permanentes se 

basaen pagopor tanto0 por producido. 

EI personal para la descarga de camiones cobra por cajones 0 

bultobajado. EI tiempo de trabajoes impuesto por ellos, 

Lomismo ocurrecon el personal deelaboraci6n de comida cruda, 

letristas y pintores. 

En donde se haec engorroso el control, es en el mantenimiento de 

los equipos de refrigeraci6n y maquinas de trabajo. En esta tarea el responsable debera 

confeccionar unaplanillay registrar todasla novedades, controles y reparaciones de los 

equipos vistos, y entreg8rsela al responsable de la sucursal 0 establecimiento, con el 

debido control porparte del responsable. 

Con esta registraci6n se cotejara los tiempos de control. la 

cantidad de reparaciones, las novedades y las causas por la que se producen, Ademas 

este tipo de registraei6n nos estara indicando la vida util de los equipos, su posibles 

reemplazos y debe ser considerado en el presupuesto. 

Ejemplo de planilla 

Sucursal N' fecha 

detallede equipos .caracteristicas novedades Icosta de reparacion 

falta de gas $ 15 

------.. _._--.. 
bochaquemada $100 

limpieza de circuitos $10 

camera frigorifica 

heladera mostrador 

heladera mostrador 

heladera vitrina 

motor2hpcon forzadores 

motor lhp 

motor Ihp 

motor ~hp 

FIGURA 2.3.
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Es necesario conformer un contrato de trabajo entre Iaempresa y 

el personal tecnico de control y reparacion de los equipos, para evitar problemas de 

operatividad que puedan ocasionar problemas serios, en el normal funcionamiento de 

losmismos. 

EI contrato apunta a responsabilizar a los tecnicos 0 empresa de 

mantenimiento, del cumplimiento de 10 que se estableceria en el contrato, Las pautas 

delcontrato debe responder a un criterio razonable y tecnico sobre el periodo de control 

y revision de los equipos, edemas de la confecci6n deinformes sobre las reparaciones y 

obsolescencia de losequipos. 

La planillas seran por triplicado una es para la sucursal, otra es 

para la administraci6n central y la restante para el tecnico. La administraci6n central 

sera la responsable de archivar en carpetas individuales por cada sucursal, y el 

responsable de la sucursal serael encargado de controlar los trabajos que se realizan en 

los equipos y el tiempo en que se los revisa 0 repara, y notificar a la administraci6n 

central de todas las novedades. 

Serfa importante tambien siguiendo con esta area y el sistema de 

operaci6n., contar conel servicio privado de uno 0 mas talleres mecanicos con servicio 

de auxilio. Estopermitiria un orden en el funcionamiento de los vehiculos. 

El responsable de esta tarea sabra de antemano y de acuerdo at 

inconveniente, como actuar sin perdida de tiempo, 0 el mismo chofer a traves de la 

rutina tendra establecido que hacer en caso de desperfectos. Tambien es necesario un 

contrato de compromiso por parte del los talleres mecanicos, para la rapidasolucion de 

los inconveniente que se pueda producir en losvehiculos, 

MeJoras tecnicassugeridas 

Aprovechando 10 que la tecnologia ofrece en materia de negocios, 

sobre todo en este tipo de negocios, se sugiere, luego de un analisis profundo sobre la 

posible inversion, la instalaci6n de unared de balanzas inteligentes, que interactuan con 

la cajaregistradora a traves de barras de c6digos. 

Estas balanzas especifican detalladamente el peso y el producto, 

simplificando la tareade la cajera. 



La tira "Z" detaIla todo la informacion que uno necesita, esto 

traerla como consecuencia una disminucion en las tareas manuales y un mayor control 

en funcionamiento comercial. 

Este sistema es utilizados por los principales supermercados y 

carnicerlas, cuyos resultados sonaltamente satisfactorios. 

Otra mejora tecnica es la compra urgente de una PC. Serviria 

para faeturar por mayor, para registros de la actividad de la organizacion, para la 

obtencion de datos estadfsticos y simplificaeien de tareas manuales. 

El crecimiento de la organizacion es tal, que masalla de todos los 

ajuste y cambios propuesto para una gestion eficiente, es necesario soportar con 

tecnologta todo 10 sugerido, de esta manera se estara dando un paso importante en el 

cambio de mentalidad porpartede propietario y en el personal. 

La computacion es una herramienta casi imprescindible 

actualmente, el no tenerla atrasa muchas tareas que perjudican al normal 

desenvolvimiento de la empresa. La simplificacion en su uso permite una rapids 

adaptacion y aprendizaje por parte del los usuarios. EI costo de las misma son muy 

pequedos. 

Tambien es aconsejable para el propietario, una permanente 

actualizacien empresarial, ya sea tomando curses 0 comprando literatura de empresa y 

recurrir a esa informacion cuando la necesite. 

~ 
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CONCLUSION
 

El analisis de la empresa pennite detectar los siguientes 

problemas quehayquesolucionar y aspecto positivo quehay quemejorar. 

EIcrecimiento de la empresa en un tiempo muy rapido a dejado a 

esta en una situaci6n de desamparo administrativo. Por 10 tanto la gesti6n para 

mantener el orden y sobre todoel control es barto deficiente, 

Estoson losaspecto negativos y positives de la empresa: 

-Aspectos negativos 

Desorden administrativo 

Desorganlzaci6n de tareas 

Controles inapropiad08 y centralizados en una sola penooa 

Centralizaci6n abloluta por parte del propietario 

Soberbia comercial 

Escasos conocimiento de tknicas empreuriales 

Rceunos bumanos descuidados y mal utilizados 

Eseasaespecializaci6n 

-Aspecto positives de la empresa 

Buena estrategia comercial 

Elcelente posici6n en el mercado 

Excelente facturaciOn 

FiBaous equilibradas 

Buen aprovecbamiento de la capacidad operativa 

La consolidacion de su negocio va a depender pura y 

exclusivamente del propietario, tendra que dejar a un costado su posicion actual, 0 por 

10 menos tratarde interesarse portodo 10 quese propone. 

Leerlo, anaIizarlo y consultar con quien Ie parezca conveniente 

sobre el tema. 
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Debe tomar una decision rapida y certera para evitar un trastomo 

comereial, quepueda ocasionarle un problema sin sclucien, 0 que pierda lacredibilidad 

como empresario. 

Las herramientas estan propuestas, como se sugiere en un 

principio, se aplicara administraei6n en un primer termino. 

La empresa no esta preparada para la excelencia en la calidad de 

gesti6n, estaempresa es un bebe quetodavia no sabe caminar los pasos administrativos. 

Es por ella que se trata de enseftar los primeros pesos, adaptando sistemas de 

administraci6n y control, para llegar a una gesti6n tal, que permita a la empresa 

consolidarse administrativa, comercial y financieramente. 

Demostrar que aplicando gesti6n se obtiene mejores resultados y 

da posibilidad de pennanencia en el mercado, La gesti6n construye bases solidas, todo 

el deterioro que este por arriba de las bases es mas facil repararlo, pero todo deterioro 

en las bases, si estas no estan s6lidas, la empresa va al derrumbe sin posibilidades de 

salvaci6n. 
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