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Disefio Organizacional como herramienta para la productividad
Caso Cerro Mascotas

Sarmiento, Mauro
Universidad Nacional de Tucuman- Facultad de Ciencias Econdmicas- Instituto de Administracién
maurosarmiento50@gmail.com

RESUMEN

En una organizacion para enfrentar los constantes cambios de manera
competente, la estructura organizacional debe estar correctamente disefiada. Un
buen disefio organizacional puede contribuir a la capacidad de la empresa para
crear valor al cliente y percibir una ganancia.

El presente trabajo se lleva a cabo en una Pymes dedicada a la comercializacion
de productos y servicios para mascotas, cuyo nombre de fantasia es “Cerro
Mascotas”. La empresa presenta como problema la existencia de una estructura
organizacional ineficiente, que repercute en su productividad por la falta de
definicion de responsabilidades y funciones de los RRHH.

Se plantea como objetivo general de este trabajo proponer el disefio
organizacional de la empresa para mejorar la productividad. Como objetivos
especificos se buscan disefiar el organigrama de la empresa para obtener una
visibn macro, detectar inconsistencias estructurales para presentar una
propuesta superadora y delimitar las funciones a través de un descriptivo de
puestos.

El trabajo se aborda desde un enfoque cualitativo con un disefio de
Investigacion-Accion. Para la recoleccion de datos, se utilizan principalmente
observaciones participativas y entrevistas abiertas a los RRHH.

De acuerdo con las observaciones y lo descripto por los colaboradores en las
entrevistas, se obtiene informacién que es utilizada para disefiar el organigrama.
Luego, se detectan los problemas funcionales, estructurales, de nivel y de
designacion del sistema de organizacion. De esta manera se ofrecen diferentes
propuestas para mejorar el funcionamiento de Cerro Mascotas. Inmediatamente,
se redisefia un organigrama que es complementado con un manual de funciones
que optimizara el desempefio organizacional.

Palabras Clave: Estructura organizacional-Productividad-Organigrama-Manual
de funciones
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1. INTRODUCCION

Por lo general, los duefios asumen las diversas responsabilidades en sus
empresas, mientras que las funciones se desempefian en forma indiferenciada
e, incluso, superponiendo tareas, situaciones de dudoso beneficio para la
organizacion. Solo con el desarrollo, y la creciente complejidad que este provoca,
aparece la necesidad de discriminar instancias y formalizar una estructura global.
Desde luego, la transicion entre la indiscriminacion y el nuevo ordenamiento trae
aparejados conflictos, contradicciones y confusiones.

Al incrementar su envergadura, una empresa de tipo Pyme comienza a requerir,
ademas de diferenciacion de areas, la profesionalizacion de la gestion. Esto
implica aceptar que ser el duefio o haber tenido la vision del negocio no equivalen
a saber gerenciar. Asi, el crecimiento dispara la necesidad de un cambio
estructural basico que implica la aparicion de diversos estratos gerenciales
ejecutivos que acompafian al desarrollo de una estructura de laboriosa
concrecion.

La estructura organizacional es el sistema jerarquico escogido para organizar a
los trabajadores en una empresa. Esta estructura tiene como objetivo definir
“‘qué se hace” y “quién lo hace”, dividiendo a la organizacion en areas, sectores,
departamentos o divisiones de manera que todos trabajen armoénicamente con
el mayor rendimiento posible y en pos de las metas fijadas en la planificacion
estratégica.

El disefio de la organizacion nunca termina, se trata de un proceso continuo. Una
organizacion bien planeada no radica en lograr una solucién estable, sino en
mantener con vida un proceso de desarrollo. Una empresa bien disefiada
favorece la confianza entre sus miembros, un sentimiento fundante y
constructivo de la personalidad que se expresa en las relaciones interpersonales.

2. Desarrollo de la Situacion Problematica

La empresa en sus comienzos hace 15 afios estaba formada por 3 personas en
su estructura. A medida que fue transcurriendo el tiempo, Cerro Mascotas fue
creciendo y se fueron sumando recursos humanos a la organizacion. En el
presente cuenta con mas de 10 empleados. Ademas, posee asesores externos
contables y de marketing digital. En su historia, nunca se disefi0 una correcta
estructura para poder delimitar las funciones de cada persona que conforma el
negocio. Actualmente presenta una estructura ficticia ineficiente que repercute
en su productividad.

También, surge la necesidad de delegar funciones y responsabilidades por parte
del duefio fundador. Esto no es posible debido a la desorganizaciéon antes
mencionada. Como consecuencia, la mayoria de las responsabilidades se
encuentran centralizada en la gerencia general.

Al definir el problema que presenta la empresa, fue necesario hacer un
relevamiento para poder identificar todas las funciones y los distintos métodos
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que cada integrante de las diferentes areas utiliza para trabajar con los
proveedores y clientes. Cabe destacar que cada empleado de la empresa no
tiene asignada tareas especificas y hacen de todo un poco. Esto genera que las
tareas se dupliquen o muchas veces no se realicen, creando un gran costo.

2.1. Problema

De acuerdo con lo comentado anteriormente se podria definir el problema como:

Existe una estructura ineficiente que repercute en la productividad de la empresa
mediante una superposicion de tareas y la falta de definicion de diversas
funciones.

2.2. Preguntas de investigacion

- ¢ Cbomo son las relaciones entre los diferentes puestos de la empresa?

- ¢ Qué inconsistencias se detectan en la estructura organizacional ficticia?

- ¢Cuales son los puestos definidos en la organizacién? ¢Cuales son las
funciones de estos?

3. Objetivos
3.1 Objetivo general

El propésito de este trabajo de investigacion es:

Proponer el disefio organizacional de Cerro Mascotas para mejorar la
productividad.

3.2 Objetivos Especificos

e Disefiar el organigrama de la empresa para obtener una vision macro.
e Detectar fallas e inconsistencias y presentar una propuesta superadora.

e Delimitar las funciones a través de una manual de funciones.

4. Marco teoérico

Una organizacion es un sistema que se compone de Capital Humano y de
Tecnologia (o herramientas), los cuales trabajan en conjunto con el objetivo de
alcanzar una determinada Misién, que da vida a la organizacién y establece un
horizonte comun para sus integrantes.

Para cumplir con la Mision se debe determinar una estructura organizacional que
servird como medio para poder llegar a los objetivos propuestos por cualquier
empresa. La Estructura Organizacional puede ser definida simplemente como la
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suma total de las formas en que su trabajo es dividido entre diferentes tareas y
luego es lograda su coordinacion entre estas tareas. (Henry Mintzberg - 2006).
La estructura organizacional afecta a todos en la organizaciéon. En forma simple,
se puede considerar la estructura como el patrén establecido de relaciones entre
los componentes o partes de la organizacion. (Martinez- 2020)

Martinez (2020) define la estructura formal como:

El patron de relaciones y obligaciones formales; el organigrama de la
organizacion mas la descripcién o guias de puestos.

En el presente trabajo se iniciara con la departamentalizacion de la empresa bajo
estudio. Martinez (2020) precisa este concepto como: el proceso de clasificar el
conjunto total de actividades, creando subconjuntos que son subsecuentemente
clasificados a su vez en unidades menores hasta que se define un cargo o
posicion, es decir, un conjunto de actividades que pueden ser realizadas por un
solo individuo.

El proceso de departamentalizacion es, por lo tanto, una sucesiva clasificacion y
subclasificacién de actividades operativas.

Lo que vamos a tener en cuenta son los distintos tipos de criterios de
departamentalizacién existentes, en este sentido Robbins y Coulter (2014)
plantean la existencia de distintas alternativas de departamentalizacion, cinco
son las mas comunes:

1) Departamentalizacién Funcional

Consiste en el agrupamiento de las actividades de acuerdo con las funciones
basicas de la actividad empresarial, por ejemplo: Produccion, Ventas, Finanzas,
RRHH, Administracion.

2) Departamentalizacion por proceso:

Dividir en unidades que generen una relacién secuencial de medios afines.
3) Departamentalizacion geogréafica

Consiste en agrupar y asignar a un administrador todas las actividades de un
area o territorio determinado. Se emplea en empresas de gran tamafio o
fisicamente dispersas.

4) Departamentalizacion por clientes:

Los clientes constituyen el elemento clave para la agrupacion de actividades.
Se emplea principalmente en el &rea de ventas.

5) Departamentalizacion por productos:

Las actividades se agrupan segun productos o lineas de productos. Permite a la
alta gerencia delegar a un ejecutivo divisional amplia autoridad sobre las
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funciones de manufactura, ventas, servicio e ingenieria relativas a determinado
producto.

Para poder realizar el proceso de departamentalizacion antes mencionado,
contamos con dos herramientas: Organigrama y Manual de
Funciones/Descriptivo de puestos.

La herramienta que grafica como esta compuesta una compafiia se denomina
Organigrama y lo definiremos a continuacion.

Los organigramas son la representacion grafica de la estructura de una
organizacion. Alli podemos ver los distintos niveles, los distintos tipos de
relaciones de autoridad (linea, staff y funcional) y los criterios de
departamentalizacion utilizados. (Martinez, 2020)

Tienen una doble finalidad:

1) Desempeiia un papel informativo, al permitir que los integrantes de la
organizacion y de las personas vinculadas a ellas que conozcan, a nivel
global, sus caracteristicas generales.

2) Es un instrumento para realizar analisis estructurales al poner de relieve,
con la eficacia propia de las representaciones gréaficas, las
particularidades esenciales de la organizacién representada.

Por otro lado, Martinez (2020) define el manual de funciones o descriptivo de
puestos como un instrumento que contiene definiciones claras sobre el conjunto
de normas y tareas que debe desarrollar cada cargo. Es un complemento del
organigrama.
Su propdésito es afianzar las funciones de los integrantes de una organizacion,
proporcionandoles seguridad en lo que respecta a tareas, responsabilidades,
comunicaciones e interacciones de caracter formal.
Respecto a cada cargo, el manual de funciones, entre otras cosas debe tener:

e La designacion formal del cargo,
La descripcion de las tareas del cargo,
Las caracteristicas del trabajo a realizar,
Quienes dependen de él y de quien depende él,
La informacion que debe recibir, procesar y emitir,
Los distintos tipos y niveles de actividad,
Los requisitos que debe cumplir la persona que va a desempenfar dicho
cargo.

Para dejar en claro el concepto de puesto, Chiavenato (2011) lo precisa como
un conjunto de funciones (tareas u obligaciones) con una posicion definida en la
estructura organizacional, es decir, en el organigrama. La posicion define las
relaciones entre un puesto y los demas.

En todas las organizaciones se producen casos conflictivos, situaciones de
crisis, una buena combinacién de organigrama y manual de funciones es util area
dirimir problemas de jurisdiccion, superposicion de funciones, responsabilidades
y autoridad.

También ayudan a la planificacion, coordinacion y control de la organizacion,
dado que proveen informacion sobre las practicas de la empresa.
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Dentro de estas herramientas encontraremos distintos tipos de autoridad y
relaciones. Entre las mas basicas Martinez (2020) menciona las siguientes:
linea: es la autoridad clasica, vertical, o0 que se transfiere de superiores a
subordinados y que deja en claro la ubicacién jerarquica de los individuos en la
organizacion. En un organigrama suele mostrarse con una linea llena.

Staff: es asesor de la linea. Puede ser un individuo o una unidad. Es especialista
y no tiene autoridad sobre la linea. El staff cuenta con la posibilidad de
influenciar, no de decidir.

A su vez, las estructuras pueden presentar problemas al realizar un analisis del
sistema de organizacion. Estos son:

1) Funcionales:

- Cuando existe una falta de correlacion de objetivos: Cuando dentro de un
area tenemos un sector que es incompatible porque no hay correlacién de
objetivos. Los objetivos de cada area son diferentes.

- Indebida subordinacion: Areas relacionadas con la organizacion en general
pero subordinadas a un componente. Normalmente se da con departamento
de rango superior e independiente que vincula a la organizacion con su
contexto y ejerce vinculacion interna.

- Diferentes funciones en un grupo: Se trata de unidades funcionales
contrapuestas entre si que podrian poner en riesgo el cumplimiento el
objetivo del sector.

2) Estructurales:

- Alcance de Control: Cuando una persona tiene mas divisiones, sectores o
areas a su cargo de los que puede controlar y realizar una supervision
efectiva, da como resultado ineficiencia total y riesgo por pérdida de control.

- Unidad de Mando: Cuando se detecta un sector que depende de dos jefes se
invalida este principio. Se lo conoce como superposicion de autoridad o
subordinacion a mas de un jefe.

- Demasiados niveles: Estructuras totalmente alargada que presentan
problemas como lentitud en la toma de decisiones, pérdida de control,
desvinculacion entre niveles operativos y superiores, despersonalizacion, etc.

- Subordinacion Unitaria Cuando se encuentra repetidas veces la
subordinacion “uno a uno”.

3) Niveles:
- Desequilibrio: El rango jerarquico es diferente a la carga funcional.

- Estructura: desbalanceada Se detecta cuando la estructura esta
desequilibrada.
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4) Problemas en las Asignaciones:

- Nombres no descriptivos.
- Designaciones confusas: No se refleja con estas designaciones una
distincién clara de cual es el alcance funcional de cada una de las unidades.

5. Metodologia

La metodologia por utilizar sera un enfoque de caracter cualitativo a través de un
disefio Investigacion-Accion.

Se llevar4 a cabo una investigacion exploratoria. Se procedera a la inmersion
inicial en la organizacién para poder decidir de que lugares especificos se
recolectaran los datos. Luego, se llevardn a cabo observaciones sobre lo que
ocurre en la empresa respecto al personal, a las funciones y al gerente. Se
registraran anotaciones de campo con las ventajas y desventajas de las
actividades primarias que utiliza la empresa. También se concretaran entrevistas
totalmente abiertas con los empleados de la empresa para poder conocer su
opinion y sugerencias acerca de la actual estructura organizacional, debido a
que los mismos son la principal fuente de informacion interna de cualquier
companfia. Lo mas importante en la recoleccién de datos sera tratar de encontrar
un disefio que encaje con el personal para que los cambios que se produzcan
en un futuro se adapten y sean una solucién para Cerro Mascotas.

Se realizardn entrevistas con expertos (discusiones con personas bien
informadas) tanto dentro como fuera de la organizacion, para poder obtener
informacion objetiva. Ademas, se hara mucho énfasis en lo que el duefio de la
empresa nos comente desde su perspectiva.

De la misma manera, se utilizara la base de datos de la organizacién como fuente
de datos secundarios interna para un analisis posterior de los mismos. Desde
luego, se analizaran casos similares a esta empresa.

Luego de recolectar toda la informacién necesaria, se procedera al disefio de la
estructura organizacional.

6. Desarrollo del trabajo

6.1. Descripcion de la empresa

Cerro Mascotas es una empresa dedicada principalmente a la comercializacion
de productos para mascotas, entre los cuales se pueden encontrar los
siguientes: Alimentos Balanceados, Medicamentos, Accesorios y productos para
peces. También posee articulos de jardineria. Entre sus servicios se pueden
observar: la peluqueria canina, el consultorio veterinario, la entrega a domicilio
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de los productos mencionados anteriormente y el traslado de mascotas.
Ademas, las ventas del alimento balanceado para perros y gatos los realiza de
manera minorista y mayorista.

La empresa se inicid en el afio 2007. Actualmente posee una sola sucursal, la
cual se encuentra en la localidad de Yerba Buena, Tucuman. Por otra parte, hace
aproximadamente 6 afios cred su primera pagina web insertdndose en el negocio
del comercio electronico, lo cual fue todo un desafio.

En sus inicios el negocio comenzé como una forrajeria (venta de alimentos y
semillas) pero luego se fue encaminando hacia el rubro especifico de mascotas,
en donde se incluyé a un Médico Veterinario en su estructura para poder
comercializar medicamentos para grandes y pequefios animales. Esto también,
le permitioé vender alimentos medicados para mascotas con problemas de salud.
Con el pasar del tiempo la empresa fue evolucionando y se fue incorporando
capital humano a la organizacién. Actualmente, luego de 15 afios en el rubro,
Cerro Mascotas cuenta con 15 personas, incluyendo al duefio fundador y a los
hijos involucrados en el negocio.

Como informacién adicional, la empresa posee un sistema de informacion propio
para la gestion del negocio veterinario (turnos, consultas médicas, medicacion,
vacunas) y otro diferente para la administracion y gestion contable de la misma.
Debido al crecimiento de la compafia, se fueron presentando diferentes
dificultades en su organizacion general. En primera medida, nunca se disefié una
estructura formal para poder delimitar las funciones de cada persona que
conforma el negocio. En el presente cuenta con una estructura ineficiente la cual
repercute en su productividad. El trabajo tendrd como objetivo especifico,
disefiar una estructura formal de la empresa cuya finalidad Ultima sera resolver
problemas y mejorar el desempefio.

6.2. Descripcion de las funciones de los RRHH de |la empresa.

Las siguientes descripciones son producto de observaciones participativas y de
entrevistas abiertas efectuadas a cada una de las personas que trabajan en la
organizacion.

1) Dueiio Fundador: es el gerente general, maneja el dinero de la organizacién
y supervisa a todo el personal. Le cuesta delegar funciones por su vision
conservadora y se encuentra involucrado en gran medida en la operatividad
del negocio: atencién al publico, pago y negociacién con proveedores, entre
otras actividades.

2) Hijo del duefio: encargado del area comercial. Coordina el marketing y el e-
commerce de la empresa. Ademas, supervisa al personal del salén de ventas
y realiza las compras de mercaderia.

3) Hijo del duefio: no posee un cargo fijo en la organizacién. En ocasiones
suplanta al jefe de ventas y hace de cajero.

4) Jefe de ventas: supervisa a los vendedores de salon y cumple la funcion de
cajero/a.
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5) Vendedores de salon: en la actualidad hay 2 vendedores de salon que se
encargan de la atencién a los clientes via teléfono o en el salén de ventas.
Ademas, se encargan de la entrega de mercaderia en el salén.

6) Encargado del e-commerce: se ocupa de la atencién de los clientes via
WhatsApp, redes sociales o pagina web. En ocasiones colabora en el salén
de ventas.

7) Chofer del utilitario: se encarga del traslado de mascotas y la entrega de
los productos a clientes mayoristas y minoristas.

8) Chofer de moto, en la actualidad hay 2 choferes que son los encargados de
los envios de mercaderia al domicilio de clientes minoristas. En ocasiones,
cuando se los necesitan cumplen la funciéon de vendedores de salén.

9) Peluquera/o Canina: en la actualidad hay 2 personas que se ocupan del
bafio y corte del pelaje de las mascotas.

10) Veterinario/a: brinda atencion clinica.

11) Administrativo/a: se ocupa de las registraciones de las facturas de compras
minoristas y mayoristas. También se encarga del control de stock.

12) Preventista Mayorista, visita a clientes y potenciales clientes ofreciendo la
cartera de productos mayoristas que vende la empresa.

7. Andlisis organizacional

7.1 Estructura Organizacional aio 2021

Cerro Mascotas es una tienda de mascotas que cuenta con una Unica sucursal,
en donde posee un salén de ventas, oficinas y un depdésito. En las oficinas se
lleva a cabo la administracion central del negocio. La empresa evoluciond y
posee actualmente 15 empleados, incluyendo al duefio-fundador y familiares
involucrados en la organizacion. Ademas, posee una tienda e-commerce en
donde realiza ventas minoristas. La modalidad de ventas es de caracter
mayorista y minorista a través de la tienda fisica o plataforma e-commerce.

De acuerdo con la informacion recabada y a las observaciones que se realizaron,
se relevo y graficd un organigrama para poder obtener una vision integral de la
organizacion y poder desarrollar un analisis de la empresa. Esto permitié que se
puedan observar las fallas estructurales y de esta manera proponer
modificaciones y proyectar la implementacion de una nueva estructura formal.



Universidad Nacional de Tucumdn
Facultad de Ciencias Econdmicas
Instituto de Administracioén
IX Muestra Académica de Trabajos de
Investigacién de la Licenciatura en
Administracion

Facultad de Ciencias Econémicas
Universidad Nacional de Tucuman

Instituto de
Administracién

7.2. Organigrama Relevado

Figura 1.1 Organigrama Relevado
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7.3. Problemas Detectados:

A) Falta de correlacion de objetivos en diferentes sectores. A continuacion, se
nombran las dificultades:

1. El gerente general:

Se ocupa de las compras de mercaderia.

Registra las facturas de ventas y compras en el sistema. De esto se deberian
encargar el jefe de ventas o el gerente de administracién respectivamente.
Supervisa las ventas mayoristas y minoristas. En el caso de ventas
mayoristas se podria crear un departamento para todo el proceso del
mayoreo. Sin embargo, hay que realizar un analisis de costo-beneficio para
determinar si resulta conveniente.

El gerente general supervisa a los peluqueros caninos y al médico veterinario.
Se sugiere crear un departamento con el nombre “operativo” y colocar un
gerente o jefe de este sector. De igual manera hay que analizar los costos y
beneficios de esto.




Universidad Nacional de Tucumdn @

Facultad de Ciencias Econdmicas I
Instituto de Administracién
IX Muestra Académica de Trabajos de e iuto e sin
Investigacién de la Licenciatura en Faculiad de; Clencius Feondmicas

Administracion

2. Area de Comercializacion:

- Posee a su cargo la logistica del negocio. A este sector se plantea ubicarlo
como un departamento, debido a la importancia que posee para Cerro
Mascotas todo este proceso. Se propone que el gerente de comercializacion
esté mas enfocado al marketing y publicidad de Cerro Mascotas.

- Supervisa las ventas minoristas del salén, las mismas deberian ser
delegadas al jefe de ventas y que la supervision sea sobre este ultimo.

- El gerente de comercializacién en algunas ocasiones realiza las 6rdenes de
compra, que no estd para nada relacionado a su objetivo principal en la
empresa.

3. Departamento de Administracion:

- El encargado administrativo muchas veces supervisa las ventas y logistica
por mayor cuando la funcion principal de este departamento es registrar las
operaciones de compra del negocio en el sistema de informacion e ir
actualizando el stock.

- Lapersona encargada del area administrativa muchas veces ocupa el puesto
de los vendedores o del encargado de logistica.

4. Departamento de Logistica:

- En el mismo se encuentran las compras del negocio que no tienen relacion
alguna con la logistica propiamente dicha. Estas compras como se dijo
anteriormente se deberian llevar a cabo Unicamente en el departamento de
administracion.

B) Problemas de Alcance de control:

- En el gerente general claramente ocurre esta dificultad, el mismo posee
muchos sectores o0 areas a su cargo y no puede realizar una supervision
efectiva. Esto le genera ineficiencia una gran pérdida de control.

- El encargado comercial en menor medida transcurre por esta dificultad, ya
que tiene a cargo muchos sectores lo que trae como consecuencia la
supervision efectiva nombrada en el punto anterior.

C) Problemas de Unidad de mando:

En este caso, en todas las areas ocurre esta situacion, debido a que los sectores
dependen del gerente de cada departamento propiamente dicho y del gerente
general de la empresa. Esto produce una gran confusion en el personal ya que
no se sabe a quién acatar las 6rdenes, hay un gran problema de comunicacion.
En otras palabras, la mayoria de los sectores de la organizacion poseen dos
jefes.
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D) Problema de Desequilibrio:

Esto se produce con respecto al jefe de ventas que posee muy poca carga
funcional y se encuentra en el 2do nivel en donde también se ubican los
encargados de cada departamento que tienen a cargo muchas funciones y
responsabilidades.

En la misma situacion que el jefe de ventas se encuentra el administrativo de
la empresa. En este caso habria que analizar qué tan importante es este
puesto en la organizacion para delegarle mayor carga funcional.

E) Problema de desbalanceo:

El encargado comercial supervisa en mayor medida areas y sectores en
comparaciéon a los encargados o jefes de otras secciones, por lo que se
presenta un desbalanceo en la estructura.

Esto también ocurre con el gerente general que de alguna manera siempre
se encuentra en todos los niveles de la organizacién, “puenteando” los
diferentes estratos.

F) Problema de Nombres no descriptivos:

En el caso del nombre “jefe de Ventas”, su nombre deberia ser “Encargado/a
de Salon”. Esto se debe a que el jefe de ventas, por lo general posee mas
funciones y sectores a su deber y el actual caso no tiene mayor carga
funcional.

También, pero de manera contraria, ocurre lo mismo con el encargado del e-
commerce al que se lo tiene muy cargado con diversas tareas. Se analizara
cambiar el nombre de este puesto y quizas, subirlo de nivel. (actualmente
esta en el nivel 4).

7.4. Propuestas de Mejoras

De acuerdo con el analisis realizado precedentemente se proponen diferentes
recomendaciones que ayudaran a optimizar el desempefio funcional de Cerro
Mascotas. Entre las recomendaciones se pueden definir las siguientes:

Construir un organigrama de tipo funcional, de manera de delimitar
correctamente las tareas con las funciones principales de la empresa.

Crear departamentos operativos y de logistica. En este apartado se debera
prever una seleccion interna o externa de RRHH que ocupen el puesto de
encargado operativo y de logistica propiamente dicho. Se debera ejecutar un
analisis de costo-beneficio para determinar la conveniencia de estas
contrataciones.

Modificar las areas en cada departamento con el objetivo de lograr una
correcta correlacion de objetivos, de manera que no se superpongan las
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tareas entre el personal y que cada uno tenga estandarizada sus funciones a
partir del manual de funciones que se desarrollara a continuacion de este
capitulo.

= Ubicar al jefe de ventas en el 3er nivel y renombrarlo como “encargado de
salén”. También renombrar al encargado del e-commerce como “e-commerce
manager”. Esto se debe realizar para que el nombre de los puestos sea mas
descriptivo de acuerdo con sus funciones.

» Centralizar la toma de decisiones en cada departamento, de manera que el
gerente general supervise a estos y se concentre en la direccion estratégica
de la organizacion.

» El gerente deberé supervisar cada departamento, como se mencioné en el
punto anterior.

» Por ultimo, hacer mucho énfasis en los procesos en los que Cerro Mascotas
es fuerte y podria generar una gran ventaja competitiva. Es el caso del area
comercial, operativa y de logistica.

7.5. Organigrama Propuesto

Luego de analizar de plantear el organigrama actual y analizar los problemas
gue posee la empresa, se procedid a disefiar una nueva estructura, con el fin de
solucionar las inconsistencias y mejorar el desempefio de la empresa. Luego, se
propone un manual de funciones como complemento del siguiente organigrama.

l Gerente General

Estudio
Contable

v Encargado Encargado Encargado Encargado de
é&\, Comercial Administrativo Operativo Logistica

!—“\ [ ‘ T 1
queria Veterinario/a

[ L ] ;—L\
i Entrega Entrega
Mark Controld .
woyorsss || aosuen | | ogta | | @™ | | imemato | | P Deposto| | ventas | | erta
. ¢ Minoristas Mayoristas
L \ ——— —T— g
) Traslado Peluquero Entregas
Preventista Vendedor Mascotas /a Domicilo
Vendedor

Chofer Peluquero
Utilitario /fa

Figura 1.2 Organigrama propuesto

Entregas Chofer

Utilitario

enSalon

Fuente: Elaboracién propia.



Universidad Nacional de Tucumdn @

Facultad de Ciencias Econdmicas I
Instituto de Administracién
IX Muestra Académica de Trabajos de e iuto e sin
Investigacién de la Licenciatura en Faculiad de; Clencius Feondmicas

Administracion

8. Manual de Funciones

Debido a los requisitos de la extension del trabajo solo se plantearan 3 manuales
de funciones de los 13 puestos que existen en la organizacion. Luego, en el
apéndice se observa una tabla sobre el modelo en el que se apoyo este trabajo
para ejecutar esta herramienta organizacional.

8.1. Desarrollo

1) Nombre del puesto: Encargado comercial

Departamento: Comercial
NUumero de puestos: 1
Reporta a: Gerente General
Nivel: 2

Objetivo Principal

Coordinar al equipo comercial que trabaja para ganar nuevos negocios, explorar
nuevas vias de actividad y buscar oportunidades para ayudar a la empresa a
desarrollarse y crecer.

Funciones Especificas

1. Elaborar el plan de marketing integral de toda la empresa.

2. Supervisar al encargado de ventas en el adecuado cumplimiento de sus
tareas.

3. Controlar y supervisar las ventas mayoristas y minoristas.

4. Coordinar el marketing digital y el e-commerce de la empresa.

5. Desarrollar informes cuantitativos relacionados con las ventas, la publicidad

y el marketing con el objetivo de exponerlos en las reuniones con los

encargados de los otros departamentos.

Definir el presupuesto de publicidad mensual de la organizacién.

Crear promociones y ofertas para la sucursal fisica y la tienda e-commerce e

informar de las mismas a los vendedores y al e-commerce manager.

8. Efectuar informes estadisticos con el objeto de medir el rendimiento de las
pautas publicitarias.

9. Mantener una comunicacién fluida con los encargados de los otros
departamentos acerca de inquietudes e informaciones que surjan de los
clientes.

10. Establecer las condiciones de ventas e informar a los RRHH operativos de
la organizacion.

No
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2) Nombre del puesto: Vendedor

Departamento: Comercial

Numero de Cargos: 2

Reporta a: Encargado de Salén

Nivel: 4

Objetivo Principal

Asesorar al cliente de manera personalizada para generar una excelente
experiencia.

Funciones Especificas

1.

ko

9.

Detectar necesidades de los clientes que acudan a la tienda fisica y brindar
recomendaciones.

Conocer y orientar la venta hacia los productos mas rentables y exclusivos
definidos por la compafiia, sin olvidar nunca las necesidades del cliente.
Ingresar los datos del cliente en el sistema de informacién.

Generar presupuestos detallados en el sistema de informacion con los
productos que requiere el cliente.

Responder llamadas telefénicas e ingresar pedidos de clientes por esta via
en el sistema de informacion.

Informar al gerente de ventas acerca de algun problema o inconveniente
respecto a los clientes.

7. Colaborar al encargado de logistica en la entrega de los productos del salén.
8.

Comunicar al encargado del salon acerca de algun defecto de la mercaderia
gue ingresa al salén de ventas.

Notificar al encargado del salén cuando no esté disponible el stock de alguno
los productos.

10. Investigar y conocer los productos nuevos que ingresen a la empresa.
11. Estar atento a las promociones y ofertas que el encargado comercial les

informe para poder comunicarle a los clientes esta oportunidad.

3) Nombre del Puesto: Veterinario/a

Departamento: Operativo

Numero de puestos: 1

Reporta a: Encargado operativo

Nivel: 3
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Objetivo Principal

Diagnosticar, pronosticar, tratar y prevenir las enfermedades que afectan a los
animales domésticos.

Funciones Especificas

1. Realizar la exploracion clinica de los animales y elaborar su historial clinico.
2. Diagnosticar enfermedades.

3. Atender urgencias y realizar primero auxilios.

4. Asesorar a los propietarios sobre los cuidados basicos que necesitan las
mascotas.

Realizar procedimientos quirdrgicos en caso de ser necesario.

Sanitizar y dejar en condiciones el consultorio veterinario luego de cada
intervencién con las mascotas.

Efectuar consultas e intervenciones de mascotas en los domicilios.
Mantener una comunicacion fluida con el sector de peluqueria.

Realizar consultas a través del sistema de telemedicina.

o o

© o N

9. Conclusion

El presente estudio le genera un gran valor a Cerro Mascotas. Gracias a la
predisposicion que tuvieron los RRHH se pudo realizar un gran analisis
organizacional de la empresa. Tanto el organigrama, como el manual de
funciones es un punto de partida para lo que se viene en un futuro cercano en la
compainiia. Es recomendable que luego se realice un manual de procedimientos.
Estos elementos profesionalizaran, organizaran y ordenaran la compafiia.
Como propuesta de reestructuracion, es aconsejable modificar en forma gradual
una organizacion, debido a la resistencia natural al cambio, por lo cual es posible
tomar en cuenta las funciones que se realizan en forma habitual, sugerir la
continuidad de ellas y resolver la parte en que se centran los problemas.
Ademas, para el buen funcionamiento de la organizacion, en caso de no contar
con la méaxima autoridad, cualquiera sea el motivo, se debe tener un encargado
o bien un equipo de respaldo que pueda tomar decisiones y asi continuar con el
normal funcionamiento de la empresa. Este podria ser el caso de los hijos del
duefio fundador que podrian tomar el mando de la compafia. Para esto, se
deberia prever un plan de contingencia.

La informacion proporcionada sera de gran utilidad para el duefio-fundador, el
cual podra dirigir sus esfuerzos y concentrarse en mayor medida en la direccion
estratégica de Cerro Mascotas.
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10.Apéndices

10.1 Modelo de Manual de Funciones
Tablal.1 Manual de Funciones

Nombre de puesto: Gerente Administrativo
Departamento: Administrativo
NUumero de puestos: 1
Reporta a: Gerente General
Nivel: 2
Supervisa: -

Planificar y coordinar procedimientos
Objetivo Principal y sistemas administrativos, asi como
idear modos de optimizar procesos

1. Efectuaryenviar ordenes de
compras a los diferentes
proveedores a traves del sistema de
informacion.

Funciones Especificas

2. Generar notas de créditos y
débitos que estén relacionadas a
proveedores.

Fuente: Elaboracion propia
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