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Prefacio

En enero de 2016 ingresé a laborar en la mype Consorcio JJA Servicios Generales
S.C.R.L.,, como asistente administrativa, y hacia junio de 2016 me asignaron la
administracion general de la empresa. La empresa no cuenta con una estructura formal y
depende directamente del duefio, quien ejerce las funciones del gerente general pese a que,
legalmente, su esposa figura como gerente.

En el ejercicio de mis funciones, pude constatar problemas que ameritan una solucién
diligente, tales como: la inexistencia de una politica de contratacion y despido, una
duplicidad de funciones, un estilo de liderazgo autoritario y un deficiente clima laboral. Cabe
decir, que se ha mejorado la politica de pago de proveedores y la atencion al cliente es un
asunto que el duefio de la empresa asume con especial atencion.

Dado que la empresa continla creciendo y expandiéndose, la tesista como
administradora, considera su responsabilidad lograr la maxima eficiencia y eficacia de la
organizacion; por esto, es necesario llegar a plantear un disefio organizacional que se adecue
a la meta que persigue la empresa para mejorar asi el funcionamiento de la mype Consorcio
JIA.

Un buen disefio organizacional contribuye a la definicion de las responsabilidades
adecuadas a cada trabajador segun su cargo; también permite aumentar la productividad
individual e institucional, minimiza los conflictos entre areas, etc. Ademas, es la base
principal para implantar otros sistemas en la empresa tales como: evaluacion de desempefio,

escalas salariales, desarrollo de carrera y otros®.

! Franklin Rios Ramos. (2010). LA IMPORTANCIA DEL MANUAL DE ORGANIZACION Y FUNCIONES.
2018, de Pontificia Universidad Catolica del Peru Sitio web:
http://blog.pucp.edu.pe/blog/perfil/2010/04/20/1a-importancia-del-manual-de-organizacion-y-funciones/
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Si la mype no le otorga el énfasis necesario en su disefio organizacional para su

desarrollo a largo plazo, la empresa podria verse afectada.



Resumen

El plan de este proyecto de tesis tiene como proposito determinar las practicas
actuales y deficiencias que existen en la estructura organizacional actual y en los resultados
que tiene la empresa en el logro de sus objetivos, en base a los lineamientos establecidos por
Richard Daft, en su libro Teoria y Disefio Organizacional (2011).

Los objetivos de la presente tesis son:

1. Definir los problemas principales que presenta la mype Consorcio JJA, en lo relacionado
a su organizacion, a través de un analisis interno y externo.

2. Evaluar la efectividad de la organizacion y proponer las acciones necesarias que le
permitan una mejora sostenible.
Proponer un disefio organizacional para la empresa.

4. Proponer el uso de herramientas organizacionales: Organigrama, Manual de

Organizacién y Funciones (MOF) y Reglamento Interno de Trabajo (RIT).

Conclusiones

La empresa no le ha prestado la debida atencion a su organizacion en si y a la
definicion de una estructura formal. Por ello, el personal no se ha desempefiado
adecuadamente en su puesto; sin embargo, con las herramientas organizacionales propuestas
se podra lograr un mejor desenvolvimiento de los trabajadores y, con ello, un crecimiento
continuo en la empresa. Finalmente, dependera de la gerencia implementar la estructura y

ponerla en practica.
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Introduccion

Se considera que el desarrollo de una empresa ocurre en la medida en que los
encargados de la gestiébn empresarial obtengan, renueven o actualicen su manejo de
practicas de gestion y que éstas sean pertinentes para el tamafio de la organizacion y el giro
de su actividad. Sin embargo, en una encuesta realizada el 2012 por INEI se demuestra que
la organizacién del personal en las mypes es un tdpico que se trata poco y que mas bien
estd rezagado. Solo el 4,4% de los conductores de microempresas asiste a capacitaciones
relacionadas con la gestion de recursos humanos. Se registro, en cambio, mayor asistencia
en temas de marketing (19,0%), calidad (10,2%), exportaciones (10,1%) y formalizacion
(9,7%)°. Se debe tener en cuenta que la falta de capacitacion en gestion empresarial es una
de las causas por las que las mypes, muchas veces, fracasan®.

Consorcio JJA Servicios Generales S.C.R.L es una mype que ha rezagado el tema
de organizacion de personal. Por ello, en este estudio nos enfocaremos en plantear un
disefio organizacional adecuado para la mype mencionada.

Para este andlisis y disefio se ha utilizado como guia el libro “Disefio
Organizacional” del autor Richard Daft (2011). Daft establece que para establecer el
disefio organizacional adecuado se debe iniciar con el andlisis externo e interno del
ambiente donde la empresa interactua, asi como del tamafio y la etapa de crecimiento en la
que se encuentra. Se aplicaron encuestas al personal para medir la satisfacciéon laboral
dentro de la empresa y determinar algunos aspectos del analisis interno. Después, se debera

definir la estrategia empresarial que persigue la empresa, estos temas seran analizados,

2 Instituto Nacional de Estadistica e Informética. (2014). resultados de la Encuesta de Micro y Pequefia

Empresa 2013. 2017, de INEI Sitio web: www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_
digitales/Est/Lib1139/index.html

®  Ava Alencastre. (2014). Cada afio cierran el 30% de las PYMES que se crean. 2017, de El Correo Sitio
web: diariocorreo.pe/economia/cada-ano-cierran-el-30-de-las-pymes-que-se-8085/


http://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_

segun el Capitulo 1 del marco teérico, en el punto 2, Organizacién de la empresa: aspectos
relevantes.

Para administrar y ejecutar el plan estratégico, debemos establecer la direccién
organizacional, pero para ello primero se debera analizar la efectividad organizacional
actual de la empresa utilizando el Balance Scorecard. Este andlisis permitird conocer qué
tan eficiente y eficaz es la organizacion. Después de esto, se tendra que definir la estructura
organizacional adecuada, que permitird ejecutar la estrategia, asi como el sistema de
informacion y control, estos temas seran desarrollados segun lo establecido en el capitulo 1
punto 3, Disefio organizacional.

Finalmente, la tesis concluira con las propuestas para el disefio de un organigrama y
de un Manual de Organizacién y Funciones de la empresa (MOF), un Reglamento Interno

de Trabajo y recomendaciones a la direccion descritos en los capitulos 3 y 4.

“Las organizaciones dan forma a nuestra vida, y los administradores bien

informados pueden dar forma a las organizaciones®”

* Richard L. Daft (2011). Teoria y Disefio Organizacional. México: Cengage Learning Editores S.A.



Capitulo 1

Marco tedrico introductorio

1.1.  Organizacién de la empresa. Aspectos relevantes

Una organizacién es importante porque produce con eficiencia bienes y servicios
que satisfacen una determinada necesidad a precios competitivos. Para lograrlo, las
organizaciones alcanzan metas especificas a través del uso de determinados recursos; de
esta manera, crean valor para los principales grupos de interés o stakeholders (accionistas,
clientes, empleados, proveedores, comunidad...).

Ademas, las organizaciones estan formadas por personas que se relacionan entre si
para realizar funciones especificas con las que contribuirdn a alcanzar las metas
establecidas.

Para que la organizacion logre sus objetivos, es necesario que el administrador
estructure y coordine los recursos organizacionales. Richard Daft, en su libro Teoria y
Disefio Organizacional (2011), afirma que los directivos de la alta gerencia son los
responsables de determinar las metas y estrategia empresariales. Esto permitira definir el
disefio organizacional adecuado que debe tener la organizacion, para ser capaz de
adaptarse al entorno cambiante.

Para poder definir el disefio organizacional, se debe iniciar con la definicion de los
dos entornos (interno y externo) de la organizacion y el andlisis de la forma en que las
empresas responden ante ellos. Empezaremos con la determinacion del &mbito externo y, a
partir de ello, el andlisis de las oportunidades, amenazas, la incertidumbre y la
disponibilidad de los recursos existentes; es decir, debe analizarse el estado en el que se
encuentran actualmente estas variables y lo que se espera en un futuro determinado®. Asf

mismo, deben definirse los elementos que comprenden el &mbito interno y, a partir de ello,

®> Machuca Maza, Alma Rosa. Las Organizaciones del Siglo XXI. Apuntes de Administracién General



analizar las fortalezas, debilidades, competencia distintiva y estilo de liderazgo de la

organizacion. Richard Daft resume este analisis como se muestra en la Figura 1:

ENTORNO EXTERNO
Oportunidades
Amenazas
Incertidumbre
Disponibilidad de recursos

‘ DISENO ORGANIZACIONAL

. >Forma estructural: aprendizaje RESULTADOS DE
INTENTO ESTRATEGICO » frente a eficiencia. EFECTIVIDAD
Defini | - Seleccionar metas >Sistemas de Informacion y -
inir
CEO, Equipo de la alta - eliniria - operativas, control
gerencia mlsp DL estrategias >Tecnologfa de la produccion Alcanzar las metas
oficiales. competitivas >Polfticas de recursos humanos, Recursos
>Cultura Organizacional Eficiencia

t >Relaciones Interorganizacionales Balance Score Card
SITUACION INTERNA
Fortalezas
Debilidades
Competencia distintiva
Estilo de Liderazgo
Desempefio anterior

Figural. Resumen analisis &mbito interno

Fuente: Adaptado de Arie Y. Lewin y Carroll U. Stephens, “Individula Properties of the CEO as
Determinants of Organization Design”, manuscrito sin publicar, Universidad de Duke, 1990; y Arie Y.
Lewin y Carroll U. Stephens, “CEO Attributes as Determinants of Organization Design An Integrated
Model”, Organization Studies 15, Num. 2 (1994), 183 - 212

1.1.1. Entorno externo de la empresa

Un entorno externo esta comprendido por todos los elementos ajenos a la
organizacion sobre los cuales la empresa no puede tener un control directo, pero
son importantes para sus operaciones. Para este analisis, deben considerarse solo
los elementos del entorno a los cuales la organizacion es sensible y a los que debe
hacer frente para sobrevivir. Richard Daft (2011).

Para comprender el entorno externo propio de cada empresa, debemos
iniciar definiendo el dominio, campo que la organizacion elige para actuar, dentro
de los sectores externos de la organizacion. EI dominio establece el nicho de la
empresa y los factores externos con los que interactuara para alcanzar sus metas. El

autor ha organizado los elementos del entorno en 10 sectores:



b)

d)

9)

h)

)

Sector industrial: comprendido por los competidores, tamafio de la empresa,
barreras de entrada y competitividad de la industria en el cual la empresa
interactda.

Sector de las materias primas: proveedores, fabricantes que producen los
recursos que son indispensables para ejecutar las operaciones basicas de la
empresa.

Sector de los recursos humanos: mercado laboral, sindicatos, agencias de
empleo, capacitaciones. El capital humano es el Unico recurso vivo y dindmico
de la empresa; que toma decisiones y maneja los recursos inertes.

Sector de los recursos financieros: bancos, ahorros y préstamos; recursos
econdémicos con los que la empresa puede hacer frente a sus compromisos
organizacionales.

Sector del mercado: comprendido por los clientes, consumidores y usuarios
potenciales de productos y servicios. La empresa debe establecer los medios
para dirigirse al pablico objetivo del producto y/o servicio que ofrece la
empresa.

Sector tecnoldgico: técnicas de produccion, tecnologias de informacion,
comercio electronico.

Sector de las condiciones econdmicas: como la recesion, tasa de desempleo,
tasa de la inflacion, estado de la economia, etc. Estas condiciones influyen en
la manera en la que una empresa realiza sus operaciones.

Sector publico: leyes, normas, sistemas politicos propios de cada pais que
regulan las operaciones de las empresas y que influyen en todos sus ciclos de
vida.

Sector sociocultural: la ética laboral, valores, creencias, religion, movimientos
de consumidores y ecologistas.

Sector internacional: competencia y adquisicién de empresas del extranjero,
entrada en mercados foraneos, aranceles, tipos de cambio. Para el anélisis de la
mype propuesta en esta tesis no abarcaremos este sector ya que aun el dominio
de la empresa no interactia con este.

Como sabemos, la empresa no controla directamente estos factores, asi que

su éxito dependera de la informacion que recabe para comprender cada uno de

ellos, lo cual ayudara también a escoger e implementar la estrategia adecuada. Por



consiguiente, una vez definidos los sectores, el autor nos dice que debemos

analizarlos en base a lo siguiente:

a)

b)

d)

Oportunidades. Condiciones que se dan dentro del entorno externo y que, al
ser explotadas por la empresa, permiten obtener una competitividad estratégica
frente a la competencia. Por ejemplo: una disminucion de precios de insumos,
ocasionada por condiciones econdémicas, permite una reduccion en los costos
directos de produccion y, por tanto, mayores ganancias.

Amenazas. Estas, al contrario de las anteriores, son condiciones del entorno
que podrian dificultar la competitividad estratégica de la organizacion. Por
ejemplo: el ingreso de una nueva empresa que ofrezca el mismo servicio que la
nuestra a un precio menor, podria quitarnos clientes y, con ello, ocasionaria la
disminucion de nuestras ventas.

Incertidumbre. No todos los ambientes son iguales; por ello, es importante
que los directivos analicen el grado de incertidumbre del entorno en el que se
encuentra su empresa para que estas sean efectivas, el cual se divide en dos
dimensiones:

Dimension de lo simple y lo complejo. Un entorno sera mas complejo
mientras méas factores externos influyan en las operaciones de la organizacion.
Mientras que en un entorno simple, los elementos que influyen e interacttan
con la empresa son pocos.

Dimension de lo estable y lo inestable. La estabilidad hace referencia a la
dinamicidad de los sectores; es decir, qué tanto cambian abruptamente. Un
dominio del entorno es estable si no varia en un largo periodo de tiempo.

Si contamos con informacién suficiente de los sectores externos podremos

reducir la incertidumbre, al lograr anticiparnos a los cambios en estos.

En la Figura 2 presentaremos un resumen del grado de incertidumbre que

puede ocurrir, segun la estabilidad y complejidad del entorno:

Segun el grado de incertidumbre, las organizaciones necesitaran ajustar su

estructura interna para lograr adaptarse al entorno externo. En la Figura 3 podemos

observar los modelos de respuestas que nos propone Richard Daft para hacer frente

a los cambios en dicho entorno.



COMPLEJO Y ESTABLE =
POCA O MODERADA
INCERTIDUMBRE

1. Los elementos externos son pocos y 1. Los elementos externos son muchos

SIMPLE Y ESTABLE =
POCA INCERTIDUMBRE

parecidos. y distintos.
2. Los elementos no cambian o 2. Los elementos no cambian o
cambian lentamente. cambian lentamente
o Ejemplos : Embotelladoras de Ejemplo: Universidades, fabricantes de
= ESTABLE |refrescos, cervecerias, fabricantes de electrodomésticos, compafifas de
% envases, procesadoras de alimentos. productos quimicos, aseguradoras.
|_
&
SIMPLE E INESTABLE =
o COMPLEJO E INESTABLE =
MUCHA © MODERADA MUCHA INCERTIDUMBRE
E INCERTIDUMBRE
o
o 1. Los elementos externos son pocos y 1. Los elementos externos son muchos
<§( parecidos. y distintos.
O
2. Los elementos cambian 2. Los elementos cambian
constantemente y son imprevisibles. constantemente y son imprevisibles.
Ejemplos: comercio electrénico, ropa Ejemplo: Fabricantes de
INESTABLE de moda, industria de la misica, computadoras, compafiias
fabricantes de juguetes. aeroespaciales, compafifas de

telecomunicaciones, aerolineas.

SIMPLE COMPLEJO

COMPLEJIDAD DEL ENTORNO

Figura2. Grados de incertidumbre en el entorno
Fuente: American Science Quartely, Characteristics of Organizational Environment and Perceived
Environments Uncertainty, Rober Duncan, vol.17, pp.313-327, setiembre 1972

f) Disponibilidad de los recursos. Las organizaciones dependen del entorno,
pero luchan para controlar los recursos y minimizar esta dependencia. Richard
Daft explica que hay dos estrategias para influir en los recursos del entorno
externo:
> Establecer relaciones favorables con los principales elementos del entorno
externo: instituir empresas conjuntas (Joint Ventures), desarrollar
conexiones con personas importantes del entorno, reclutar personas claves y
utilizar la publicidad y las relaciones publicas.

> Influir en los sectores claves para dar forma al dominio del entorno: cambiar
el lugar de los negocios (adquisiciones y desinversiones), hacer politica,
unirse a otros y no incurrir en actividades ilicitas.

» Administrar es lograr que se alcancen los objetivos (eficacia) optimizando el

uso de los recursos disponibles (eficiencia).



INCERTIDUMBRE BAJA A
INCERTIDUMBRE BAJA MODERADA
1. Estructura mecanicista, formal, 1. Estructura mecanicista, formal,
centralizada. descentralizada.
ESTABLE
2. Pocos departamentos. 2 Muchos_ fiepartamentos, alguna
interconexion de fronteras.
3. Sin roles de integracion. 3. Pocos roles de integracion.
g 4. Orientacion a las operaciones en 4. Alguna planeacion; reacciones con
no: Ccurso; respuestas lentas. rapidez moderada.
|_
=
4 INCERTIDUMBRE MODERADA A INCERTIDUMBRE ALTA
| ALTA
w
P
"C')J 1. Estructura orgénica, trabajo en 1. Estructura orgéanica, trabajo en
o equipo, participativa, descentralizada. equipo, participativa, descentralizada.
=
< 2. Muchos departamentos
© 2. Pocos departamentos. diferenciados, muha interconexion de
INESTABLE fronteras.
3. Pocos roles de integracion. 3. Muchos roles de integracion.
4. Orientacion a la planeacion; 4. Extensa planeacion, pronostico,
respuesta rapida. reacciones rapidas
SIMPLE COMPLEJO
COMPLEJIDAD DEL ENTORNO
Figura3. Modelo de respuesta a los cambios en el entorno

Fuente: Teoria y Disefio Organizacional. Richard L.Daft, décima edicién, pp.157, 2011

1.1.2. Entorno interno de la empresa®

Las organizaciones poseen sus propios recursos y capacidades que son
controlados directamente para crear una ventaja competitiva. Asi, podemos decir

que el entorno interno de una empresa esta conformado por recursos y capacidades.

Los recursos de una empresa pueden dividirse en los siguientes:

a) Tangibles. Estdn conformados por aquellos activos que se pueden ver y

cuantificar. Entre ellos tenemos:

» Recursos financieros: capacidad para generar dinero y endeudarse.

> Recursos organizacionales: estructura y sistema establecido por la

empresa.

® Fuente: Administracion Estratégica: Competitividad y Organizacion, Hitt, séptima edicién, pp 73 — 90.




> Recursos fisicos: acceso a materia prima, ubicacién de la empresa y
equipos sofisticados.

» Recursos tecnoldgicos: patentes, marcas y secretos comerciales.

b) Intangibles. Son aquellos que no se pueden ver a simple vista ni materializar,
son mas dificiles de imitar. Tales son:

» Recursos humanos: confianza, habilidades gerenciales y conocimiento. El
capital humano es un recurso valioso para la empresa porque las personas
poseen talentos que ayudan a lograr su éxito.

» Recursos de innovacion: como las ideas, la capacidad cientifica y de
innovacion.

» Recursos de reputacion: reputacion entre los clientes y proveedores;
nombre de la marca; percepcion de calidad, durabilidad y confiabilidad del

producto o servicio.

Respecto a las capacidades de la empresa, éstas se definen como la
integracion de recursos con la finalidad de desempefiar una o varias tareas
especificas. La mayoria de estas capacidades se concentran en el conocimiento,
experiencia y habilidades del capital humano.

Las capacidades se desarrollan segun las areas funcionales, por ejemplo: una
técnica de proceso, que reduce el tiempo de fabricacion de un producto,
proporcionada por un trabajador, es una capacidad del area de produccion.

Una vez definidos los recursos y capacidades, estos deben ser analizados en
base a las fortalezas, debilidades, competencia distintiva y el estilo de liderazgo.

a) Fortalezas. Recursos y capacidades propios de la empresa, con los que esta
obtiene una ventaja competitiva. Estos elementos deben ser aprovechados por
la organizacion para sostenerse en el tiempo.

b) Debilidades. Elementos internos de la empresa que suponen una dificultad
para ella misma. Ante estas debilidades, la empresa debera trabajar por
mejorarlas 0 minimizarlas.

c) Competencias distintivas. Capacidades Unicas que posee la empresa y que la
hace diferentes a las demas. Estas competencias seran sostenibles en el tiempo,

siempre y cuando sean:
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» Valiosas: que permitan aprovechar las oportunidades para crear valor para
los clientes o que sus capacidades ayuden a neutralizar las amenazas.

» Singulares: son las capacidades que no posee ningin otro competidor o
muy pocos las tienen.

» Costosas de imitar: no pueden ser desarrolladas con facilidad por otras
empresas.

» Insustituibles: no pueden ser reemplazadas por algun otro recurso
estratégico.

d) Estilo de liderazgo: El liderazgo es el proceso de influir sobre otras personas
para que exploten al maximo sus capacidades y puedan alcanzar sus metas en
comdn. Son personas que representan a un grupo determinado, lo inspiran y
guian en el cumplimiento del mismo objetivo. Pablo Ferreiro (2008), en su
libro Gobierno de Personas, menciona: “Un lider es auténtico en la medida en

que contribuya a la unidad de la organizacién”, (p. 151).

Un directivo debe ser un lider, si quiere lograr que las personas realicen las
tareas, cuidando de no caer en un estilo autocratico o impositivo por el cargo que
posee. Los lideres deben existir en todas las areas y niveles de la organizacion.

Juan Antonio Pérez Lo6pez, en su libro Fundamentos de la Direccion de
Empresas (1998), manifiesta que para que un directivo logre que la organizacion
crezca, en base a los fines requeridos, debe tener un equilibrio de las siguientes
dimensiones:

» Dimension estratégica. Capacidad para aumentar el valor econémico de la
empresa (eficacia). Este directivo aprovecha las oportunidades del entorno
en beneficio de la empresa. Sin embargo, a medida que la organizacion
crece, el estratega perdera el control sobre esta, si carece de la cualidad
ejecutiva.

» Dimensién ejecutiva. Capacidad para descubrir las habilidades, talentos y
capacidades de las personas y aprovecharlas para incrementar la
competencia distintiva de la empresa. En esta dimension, el directivo
ejecutivo logra que las personas realicen sus funciones en base a motivos

intrinsecos (atractividad).
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» Dimension de liderazgo. Capacidad para lograr la unidad, confianza y
fidelidad de las personas con la empresa. El lider se preocupa por su
equipo, le interesa lo que las personas hacen y el tipo de motivo que
tienen, y consigue que ellos actien por motivos transcendentes. Un lider
debe tener profesionalismo (virtudes intelectuales) y ejemplaridad
(virtudes morales) para formar a otros lideres.

Un lider busca la eficacia, atractividad y unidad; siempre esta un paso
adelante para responder con rapidez a los cambios del entorno y, sobre todo, él

y quienes lo siguen actan por motivos transcendentes.

1.1.3. Tamafioy etapas del ciclo de vida

Para poder definir el disefio de la organizacion, también es necesario

identificar el tamafio y ciclo de vida de una empresa pues estos factores influyen en

el disefio y funcionamiento de la empresa.

Iniciaremos analizando las caracteristicas que posee una empresa, segun su

tamario, asi tenemos:

a)

b)

Tamafo grande. Las empresas grandes utilizan gran cantidad de recursos y
economias de escala para poder competir y optimizar los recursos. Es muy
usual que estas empresas se administren mecanicamente, se estandaricen y sean
complejas y que los trabajos que realicen sean especializados. Ademas, gran
parte de estas organizaciones son burocraticas, lo cual a veces funciona bien,
pero en otros casos puede ocasionar problemas de ineficiencia, rigidez y un
tiempo de respuesta lenta ante los cambios del entorno. Por otro lado, son
atractivas para los empleados de calidad que buscan nuevos retos y
oportunidades para progresar. La organizacion puede proporcionar una carrera
larga, aumentos y promociones; ademas, son mas estables econémicamente.

Tamafio pequefio. Estas organizaciones tienen capacidad de respuesta rapida y
flexibilidad ante los cambios del entorno. Los trabajadores son mas
comprometidos, pues es mas facil que se sientan parte del equipo de trabajo;
ademas, las funciones no se limitan y trabajan en diversas tareas. Daft (2011)
sostiene que estas organizaciones tienen una estructura plana y orgénica y un

estilo administrativo de libre flujo que motiva el espiritu emprendedor.
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c)

Hibrido de empresa grande/empresa pequefia. A medida que la empresa va
creciendo cambia su estructura a mecanicista, con jerarquia vertical. Segln
Daft (2011), lo ideal es combinar los recursos y alcances de una empresa
grande, con la simplicidad y flexibilidad de una pequefia empresa. También se
deben combinar la descentralizacion de la autoridad y la reduccién de los

niveles de jerarquia con la utilizacion de tecnologias de informacion.

Una vez determinado el tamarfio de la empresa, se debe analizar la etapa de

crecimiento o ciclo de vida en los que se encuentra, ya que cada etapa implica un

cambio organizacional diferente:

a)

b)

Etapa emprendedora. En esta etapa, la empresa esta iniciando. Es creada, en
muchos casos, por emprendedores que se enfocan en produccion y marketing,
trabajan con un solo producto o servicio y buscan sobrevivir en el mercado.
Los duefios son quienes supervisan al personal; la empresa es informal y no es
burocratica.

A medida que la empresa crece es necesario un nuevo liderazgo para

enfrentar los problemas administrativos.
Etapa de colectividad. Una vez que se tiene el liderazgo correcto, se desarrollan
metas y direcciones claras. Los trabajadores se identifican con la mision de la
empresa, colaboran en el éxito de esta y, ademas, se sienten parte de la
colectividad. Se establecen departamentos, jerarquia de autoridad, se asignan
puestos y existe una division de trabajo inicial. Empiezan a aparecer algunos
sistemas formales, pero la comunicacion y control continGan siendo, en gran
parte, informales.

En esta etapa, los gerentes se quieren asegurar de que todos los
departamentos funcionen adecuadamente y, por este motivo, no renuncian a su
responsabilidad, lo cual puede ocasionar una crisis de autonomia. Es necesario
empezar a delegar y encontrar mecanismos para controlar y supervisar los
departamentos sin una vigilancia directa del nivel superior.

Etapa de formalizacion. Aqui aparecen las caracteristicas burocraticas, el uso
de reglas, procedimientos y sistemas de control. La empresa esta en la etapa de
madurez, en la que la alta gerencia se preocupa por la estrategia y planeacion,
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dejando las operaciones en manos de la gerencia del nivel medio. Hay més
lineas de productos o servicios y la comunicacion en la empresa es mas formal.

La empresa puede entrar en crisis cuando se dan demasiados tramites
burocraticos que limitan la innovacién.

d) Etapa de elaboracion. Para poder solucionar la crisis de los tramites
burocréaticos se debe buscar un nuevo sentido de colaboracion y trabajo en
equipo dentro de la burocracia. En esta etapa hay una preocupacion por la
organizacion completa e importa mucho su reputacion. Cuando la empresa
llega a la madurez, puede atravesar periodos de declive temporal por lo que

deberéa pasar por una etapa de modernizacién e innovacion.

Cada organizacion es diferente y a medida que crecen necesitan sistemas y
procedimientos mas sofisticados para guiar y controlar la empresa. En cada etapa
del ciclo de vida existiran problemas distintos que el gerente debera enfrentar, y

responder de forma adecuada, para poder llevar la empresa a la siguiente etapa.

1.2.  Estrategias empresariales

Una vez analizado los entornos externo e interno, sobre los cuales interactda la
empresa, estaremos en la capacidad de escoger la estrategia adecuada. Una estrategia es un
plan que le permitird a la empresa interactuar con el entorno dinamico, basandose en las
fortalezas que posee y que, a su vez, le permita corregir sus debilidades. De esta manera, la
organizacion podra aprovechar las oportunidades externas y contrarrestar las amenazas.
Asi mismo, las estrategias deberdn ser congruentes con la mision y metas de la
organizacion.

Ademas, la empresa debera establecer su mision y vision. La primera describe
aquello a lo que se dedica, es decir, su propdsito. Mientras que la vision describe lo que se
espera lograr a largo plazo o en un futuro determinado.

Finalmente, tenemos las metas. Estas representan el estado futuro que la empresa
desea alcanzar. En ellas se especifica detalladamente lo que una organizacion debe hacer
para cumplir con la mision y vision establecidas. Dentro de las metas tenemos las
operativas, que representan las principales tareas de los distintos departamentos de la
organizacion, este tipo de metas son medibles y, por general, a corto plazo.



14

1.2.1. Tipos de estrategias

1.2.1.1. Estrategias competitivas de Porter

Segun Michael E. Porter, antes de definir la estrategia, primero

debemos analizar y entender las 5 fuerzas que se encuentran en el entorno

de una organizacion, para buscar una ventaja competitiva:

a)

b)

d)

Amenaza de nuevos competidores. Ingreso de nuevas empresas, con
el mismo rubro de negocio que la nuestra, que entran a competir en la
industria en donde nos encontramos.

Poder de negociacion de los proveedores. Si nuestros proveedores son
grandes, Unicos y nuestra empresa depende mucho de ellos, pueden fijar
precios altos, ponernos ciertos limites en calidad y disponibilidad. Por
el contrario, si existen muchos proveedores en el mercado, que no
ejercen mucha influencia sobre nuestra empresa, podemos manejar
mejor las negociaciones.

Poder de negociacion de los compradores. Los clientes fuertes
pueden influenciar para establecer precios bajos y exigir mayor calidad
y servicio.

Amenaza de los productos sustitutos. Los productos con
caracteristicas similares a los nuestros, pero de menores costos, llegan a
ser alternativas para sustituir nuestro producto o servicios.

Rivalidad entre los competidores existentes. Los competidores
existentes en la industria muestran rivalidades muy notorias en el

mercado.

Una vez entendidas estas 5 fuerzas y después de haber encontrado la

ventaja competitiva, la empresa debera elegir una de las siguientes

estrategias:

a)

Estrategia de diferenciacion. Se busca lograr que nuestro producto o
servicio sea percibido como Unico y exclusivo en el mercado. Esto

conlleva a que el precio no sea un factor importante para el cliente,
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quien estara dispuesto a pagar precios altos por obtener este tipo de
producto/servicio. En este tipo de estrategia los clientes son leales a la
marca. Se necesita un alto desarrollo en el area de marketing para
innovar constantemente.

Estrategia de liderazgo en costos. Mediante esta estrategia se busca
aumentar nuestra participacion en el mercado al tener precios bajos que
atraeran mayores clientes. Usualmente, las empresas que usas esta
estrategia poseen economias de escala que le permitan reducir los
costos de sus productos.

Estrategia de enfoque. La empresa orienta la estrategia a un grupo
especifico del mercado, ofreciendo un producto/servicio con
caracteristicas atractivas para este grupo de enfoque. Puede combinar la

estrategia de liderazgo en costos o diferenciacion.

1.2.1.2. Estrategias de Milesy Snow

a)

b)

d)

Estrategia exploradora. Es util para entornos dinamicos, demuestra
que las empresas constantemente buscan nuevas oportunidades en el
mercado y poder crecer. Se sobrepone la creatividad a la eficiencia.
Estrategia defensora. Busca la estabilidad de la empresa, sin arriesgar
yendo hacia nuevas oportunidades; y velar por la eficiencia interna y el
control para obtener productos de buena calidad que satisfagan a
nuestros clientes actuales.

Estrategia analista. Combina la estrategia de exploracion y la
defensora para mantener a sus clientes actuales, pero también para
buscar otros potenciales y nuevos.

Estrategia reactiva. Se usa ante una amenaza del entorno. No existe un
plan a largo plazo, sino que la estrategia responde a necesidades
inmediatas.

Segun la estrategia elegida, el autor Richard Daft propone un disefio

organizacional como se muestra en la figura N° 4:
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ESTRATEGIAS COMPETITIVAS DE ESTRATEGIA DE MILES Y SNOW

PORTER
DIFERENCIACION EXPLORADORA
Disefio Organizacional Disefio Organizacional
>Orientacion al aprendizaje; actua de forma suelta y >Orientacion al aprendizaje; estructura flexible, fluida
flexible, con una fuerte coordinacién horizontal. y descentralizada.
>Solida capacidad de investigacion. >Capacidad s6lida en investigacion.

>Valora e integra mecanismos para lograr mayor
cercania con el cliente.

>Recompensa la creatividad, la toma de riesgos y la
innovacion del empleado.

DEFENSORA

Disefio Organizacional

>Qrientacion a la eficiencia; autoridad centralizada y

LIDERAZGO EN COSTOS BAJOS .
estricto control de costos.

>Enfasis en la eficiencia de produccion; gastos

Disefio Organizacional .
generales bajos.

>Orientacion a la eficiencia; autoridad central solida; >Supervision estrecha; poco empowerment a los
estricto control de costos con informes de control empleados.
frecuentes y detallados.
>Procedimientos de operacion estandar. ANALIZADORA
>Sistemas sumamente eficientes de adquisiciones y L .
s Disefio Organizacional
distribucion.
>Supervision estrecha, tareas de rutina; >Equilibrio entre eficiencia y aprendizaje; estricto
empowerment limitado a los empleados. control de costos con flexibilidad y capacidad de

adaptacion.

>Produccion eficiente para lineas de productos
estables; énfasis en la creatividad, investigacion, toma
de riesgos para innovacion.

REACTIVA

Disefio Organizacional

>Sin enfoque organizacional claro; las caracteristicas
de disefio pueden cambiar abruptamente,
dependiendo de las necesidades actuales.

Figura 4. Disefio organizacional segln la estrategia elegida

Fuente: Basada en Michael E. Porter, CompetitiveStrategy: Techniques for Analyzing Industries and
Competitors (Nueva York,; The Free Press, 1980): Michael Tracey y Fred Wierserna, “How Market
Leaders Keep Their Edge”, Fortune (6 de febrero de 1995), 100 — 113 y Raymond E. Miles, Charles G.
Snow, Alan D. Meyer y Henry J. Coleman, Jr., “Organizational Strategy, Structure, and Process”,
Academy of Management Review 3 (1978), 564 — 562.

Las estrategias deben modificarse a medida que cambia el entorno de
la empresa, con la finalidad de mantener una ventaja competitiva. Un
cambio en la estrategia y/o metas de la empresa llevara a un giro en el
disefio organizacional, por lo que la empresa deberd enfocar todos sus

recursos para alcanzar la meta establecida.
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1.3.  Disefo organizacional

Siguiendo los lineamientos establecidos por Richard Daft, en su libro Teoria y
Disefio Organizacional, despuées de haber analizados el entorno interno y el externo de la
empresa, y habiendo definido la estrategia y la meta a seguir para cumplir con la misién, se
procede a plantear la forma en que se implementaran estas Gltimas (plan estratégico).

Para administrar y ejecutar el plan estratégico, debemos establecer la direccién
organizacional. Para ello serd necesario decidir la forma estructural, los sistemas de
informacion y control, tipo de tecnologia de produccién, politica de recursos humanos,
cultura y los vinculos entre organizaciones que tendrd la empresa. Un disefio

organizacional adecuado determina el éxito organizacional.

1.3.1. Estructura organizacional

La estructura organizacional estd formada por la jerarquia vertical y
horizontal, el tramo de control, el agrupamiento de personal en departamentos y por
las interacciones entre el personal de la empresa; estas actividades y procesos se
representan mediante un organigrama.

El disefio organizacional debe permitir un adecuado flujo de informacion
vertical y horizontal, pues las personas deben recibir la informacion necesaria para
alcanzar las metas de la empresa. También se debe analizar los mecanismos
verticales y horizontales de una organizacion antes de definir la estructura

organizacional.

a) Organizacion vertical disefiada para la eficiencia: La organizacion posee
vinculos verticales; es decir, las coordinaciones se hacen desde el nivel
superior y deben ser realizadas por los demas niveles de la empresa; estan
disefiados para el control y las tareas son especializadas. Con la finalidad de
lograr el vinculo vertical, se emplea la referencia jerarquica; es decir, los
niveles altos resuelven los problemas que no pueden solucionar los empleados
y luego transmiten las respuestas a los niveles mas bajos. Los vinculos se basan
en reglas y reglamentos que proporcionan informacion estandar para la
coordinacion entre los empleados; los sistemas de informacién son formales y

la toma de decisiones es centralizada.
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b) Organizacion horizontal disefiada para el aprendizaje: La comunicacion y
coordinacion entre los departamentos es horizontal, con la finalidad de
conseguir la unidad de objetivos organizacionales, las tareas son compartidas
(empowerment), existen muchos equipos de trabajo, hay pocas reglas, la
jerarquia es relajada, hay contacto directo entre los gerentes y los
departamentos, la comunicacion y coordinacion es directa y la toma de
decisiones es informal y descentralizada. Richard Daft propone, como
herramienta de vinculacién horizontal mas sélida, un integrador de tiempo
completo y una persona, que con frecuencia tiene un puesto de gerencia y la
responsabilidad de coordinar varios departamentos, aunque posee poca

autoridad. Ambos deben tener la capacidad de mantener unida la organizacion.

Después de analizar el manejo de la informacion, se procede a disefiar la
estructura que tendra la organizacion. En primer lugar, serd necesario identificar las
actividades de trabajo requeridas: tareas estratégicamente importantes para la
empresa. En base a esto, la organizacion definira los puestos y departamentos; asi
mismo, a medida que crece, se estableceran nuevos puestos y departamentos para
lograr nuevas tareas valiosas. En segundo lugar, se definira la linea de autoridad
ininterrumpida que vinculara a las personas de una organizacion y que muestra a
quién se le reporta (cadena de mando), lo cual se vera plasmado en un organigrama
con lineas verticales.

Finalmente, al tener definidos los departamentos y el esquema de relacion
de subordinacion podemos establecer en qué forma los trabajadores deben

agruparse en sus departamentos. Estas formas pueden ser:

a) Estructura funcional. Agrupa a los empleados que realizan funciones
semejantes, lo cual permite la especializacién de estas. EI conocimiento se
comparte de forma activa en cada area funcional. Esta estructura funciona bien
para implementar estrategias corporativas y de negocios (liderazgo en costos,
diferenciacion) que no tienen mucha diversificacion, y el control y
coordinacion son verticales. Sin embargo, la estructura no permite responder
rapidamente a los cambios del entorno, ya que se requiere coordinacion entre

cada area. El director general debe verificar que las decisiones de cada area
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d)
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sean en beneficio de toda la empresa y no solo de esa area. Asi también, no hay
énfasis en la innovacion ya que los empleados tienen una vision limitada de las
metas en general.

A medida que la empresa crece necesitard& mejorar sus vinculos
horizontales para una coordinacion més eficiente.
Estructura divisional. A medida que las empresas pasan a estrategias de
diversificacion, crean problemas de coordinacion y control que la estructura
funcional no puede manejar eficazmente. Por tal motivo, para que la estrategia
pueda adecuarse a la estructura, la empresa necesitara pasar a una de tipo
divisional también conocida como estructura de productos. Esta descentraliza
la toma decisiones porque las lineas de autoridad empiezan en un nivel mas
bajo de la jerarquia. Cada linea de productos tiene su propia division
independiente, por lo que permite mayor flexibilidad ante un entorno inestable,
mejora el servicio al cliente ya que cada producto se adapta a sus necesidades.
Sin embargo, con esta estructura no podemos tener economias de escala,
porque la coordinacion es deficiente entre lineas de productos ya que estan
separadas, y los empleados se identifican con linea de producto antes que con
la especialidad funcional.
Estructura geografica. Esta estructura es eficaz cuando cada regién del pais
tiene diferentes gustos y necesidades, por lo que los empleados son agrupados
para atender las necesidades especificas de una region, por tal motivo se
identifican con las metas regionales. Las fortalezas y debilidades de esta
estructura son similares a las de una estructura divisional.
Estructura matricial. Cuando la estrategia debe enfocarse en el producto y la
funcién o en el producto y la geografia se necesita una estructura matricial para
alcanzar las metas organizacionales. Los empleados reportaran a los gerentes
de producto y gerente funcionales quienes tienen la misma autoridad vertical y
horizontal. La estructura posee vinculos horizontales que permiten una mejor
coordinacion entre las dos matrices y es adecuada para entornos inestables; sin
embargo, pueden existir problemas que afecten el clima laboral por tener dos
autoridades. Entonces, se necesitaran reuniones para lograr las coordinaciones
entre matrices, para ello es necesario que los participantes tengan habilidades

interpersonales.
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€)

f)

9)

Estructura horizontal. A medida que los gerentes se enfocan en los procesos
centrales que cruzan de forma horizontal, para obtener un mejor servicio al
cliente, la organizacion decide cambiar la estructura vertical por una horizontal,
en donde los empleados coordinan entre departamentos y comuniquen sus
esfuerzos, trabajando en equipo, para cumplir con sus proyectos y obtener un
mejor resultado para el cliente. A veces, resulta dificil encontrar los procesos
centrales. Se requieren cambios de cultura y disefio de la empresa y que los
gerentes cedan poder y autoridad. Esta estructura puede limitar el desarrollo de
habilidades del personal subordinado.

Estructura de red virtual y outsourcing. Esta estructura es usada cuando la
empresa decide contratar ciertas funciones de otras. Se habla de una estructura
de red virtual cuando la empresa subcontrata la mayoria de sus funciones por
especialistas y coordina y controla sus actividades desde pequerias oficinas. La
organizacion, aunque sea pequefia, puede ser global si atrae recursos
competitivos de todo el mundo, para venderlos con facilidad a través de
subcontratistas. La desventaja de esta estructura es que no hay control directo
y, por ello, podria ser riesgosa; ademas, la cultura corporativa podria ser débil
al tener la mayor parte de funciones tercerizadas.

Estructura hibrida. Esta combina las demas estructuras mencionadas. Es

utilizada para empresas grandes que interactdan en entornos muy inestables.

Una vez elegida la estructura, ésta es plasmada en un organigrama, cuyo

objetivo es mostrar el direccionamiento del comportamiento de los empleados hacia

tareas y coordinaciones que le permitan a la empresa alcanzar sus metas. Los

gerentes seran los encargados de implementar y ejecutar el organigrama.

La estructura y el disefio organizacional elegidos deben ajustarse a los

factores de contingencia: estrategia, entorno, tamafio y ciclo de vida, tecnologia y

cultura organizacional. Encontrar el ajuste adecuado conduce a la efectividad

organizacional.
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1.3.2. Sistemas de informacion y control

Toda empresa cuenta con una base de datos o sistemas de informacion que

permite a los gerentes, de los niveles més altos, tomar decisiones estratégicas y

controlar la organizacion.

El ciclo de control inicia desde la eleccion de las metas estratégicas de la

empresa, luego se establecen métricas o estandares de desempefio. Estos estandares

esperados son comparados con los estandares reales obtenidos y, segun esto, se

realiza una correccion o cambio de actividades con la finalidad de ayudar a la

organizacion a alcanzar las metas.

a)

b)

Sistemas de control administrativo. Estan enfocados en las actividades
organizacionales. Se compone por el presupuesto y reportes financieros, que
muestra los gastos reales versus los planeados, de esta manera los gerentes
deben tomar acciones para corregir las variaciones, planear el futuro y reducir
la incertidumbre. También estan los reportes estadisticos, que son usados para
evaluar el desempefio no financiero. El tercer elemento es el sistema de
recompensas, segun el cual los gerentes evalian las metas y desempefios de los
departamentos y, de acuerdo a esto, ofrecen incentivos. Se fijan nuevas metas y
se establecen recompensas para lograr los nuevos objetivos. Otro sistema es el
del control de calidad, que especifica estdndares para la participacion de los
empleados, el trabajo en equipo y la solucién de problemas en temas de control
de calidad, uno de estos estandares es el Benchmarking.

Balance Scorecard. Tiene un enfoque organizacional y esta integrado por el
desempefio financiero en donde se analiza la utilidad neta y rendimiento de las
utilidades, asi como actividades que contribuyen a mejorar el desempefio
financiero a corto y largo plazo. Como segundo componente tenemos el
servicio al cliente que mide la retencion y satisfaccion del cliente; luego
tenemos los indicadores de procesos de negocios internos que se basan en
estadisticas de produccion y operacion; y el cuarto indicador es la capacidad de
la organizacion para el aprendizaje y crecimiento, que mide la administracion
eficiente de los recursos y del capital humano. EIl balance Scorecard es un
enfoque que permite conocer la efectividad de la organizacion; por ello, los

gerentes deben identificar los indicadores claves de cada desempefio para hacer
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un seguimiento, porque la efectividad organizacional se llevara a cabo cuando
estos cuatro elementos estén en equilibrio, asi se podra cumplir la misién y
metas de la empresa.

c) Sistemas de control administrativo- control del comportamiento frente al
resultado. Tiene un enfoque departamental y es utilizado por los gerentes del
nivel inferior que deben enfocarse por el desempefio de las personas a nivel
departamental y asi establecer estandares para que la empresa alcance sus
metas. Este sistema tiene dos enfoques, el primero analiza como se
desempefian las personas en sus puestos para conocer si siguen los
procedimientos, y se desempefian segln las indicaciones que se han dado
(control del comportamiento). Los gerentes los evallan y recompensan en base
a puntualidad, capacidades, apariencia, etc. ElI segundo enfoque no toma en
cuenta como las personas realizan sus funciones sino lo que logran. Las
personas tienen autonomia en su desempefio, siempre y cuando produzcan

buenos resultados.

1.3.3. Cultura organizacional

La cultura organizacional es el conjunto de valores, creencias, normas,
conductas y simbolos que sirven de guia a toda la organizacién. Una cultura refleja
la vision y la estrategia del lider. Su importancia radica en que fomenta la
integracion interna, dando lugar al trabajo en equipo, determinando la forma de
comunicacién y comportamiento dentro de la empresa y la manera cdmo se asigna
el poder. En segundo lugar, la cultura es importante porque permite la adaptacion al
entorno externo, guia las funciones de todos los trabajadores con la finalidad de
alcanzar las metas de la empresa.

Richard Daft propone evaluar la cultura que debe poseer una empresa segun
dos dimensiones: el grado de estabilidad o flexibilidad que se requiere para hacer
frente al entorno competitivo y el grado en el cual el enfoque estratégico y la
fortaleza de la organizacion es interno o externo. Asi podemos obtener cuatro tipos

de culturas:

a) Cultura adaptable. Se enfoca estratégicamente en el entorno externo, a través

de la flexibilidad para satisfacer al cliente. Por ello, la cultura se basa en la
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innovacion, creatividad y espiritu emprendedor. Sin embargo, estas empresas
crean el cambio de forma activa pero no reaccionan con rapidez ante los
verdaderos cambios del entorno. Los gerentes se interesan en los empleados y
los clientes.

b) Cultura de mision. La organizacion busca servir a clientes especificos en el
entorno externo, pero sin necesidad de un cambio rapido. El desempefio de los
empleados a nivel departamental se recompensa a través de bonos y
promociones. El entorno en el que interactlian estas empresas es estable.

c) Cultura del clan. Se enfoca en satisfacer las necesidades de los trabajadores
para lograr un alto desempefio en sus funciones. Un empleado satisfecho sera
mas productivo, ademas crea compromiso Yy responsabilidad con la
organizacion.

d) Cultura burocratica. Se siguen politicas y practicas ya establecidas para
alcanzar las metas. El enfoque es interno y tiene una orientacion hacia un
entorno estable. EI nivel de participacion de las personas es bajo en esta
cultura. Sin embargo, puede que algunas personas se sientan sofocadas y

restringidas por el exceso de disciplina.

Una cultura sera mas fuerte mientras més identificados se sientan los
empleados con los valores que posee la empresa. Por esta razén, todo liderazgo
debe estar basado en valores. Asi mismo, los gerentes deben alienar la estructura y
procesos de la organizacion para respaldar los valores culturales que les permitan
lograr esta fortaleza.

1.4.  Las mypes en el Perd’

Segin la Superintendencia Nacional de Administracion Tributaria, Sunat: “La
Micro y Pequefia Empresa es la unidad econdmica constituida por una persona natural o
juridica, bajo cualquier forma de organizacion o gestion empresarial contemplada en la

legislacion vigente, que tiene como objeto desarrollar actividades de extraccion,

" Salvo cuando se sefiale explicitamente lo contrario, se denomina MYPE a aquellas empresas con ventas

anuales menores o igualesa 1 700 UIT.
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transformacion, produccion, comercializacion de bienes o prestacion de servicios™".

8

Una de las caracteristicas de las mypes estd definida por su nivel de ventas. Las

microempresas tienen ventas anuales de hasta 150 UIT y las pequefias empresas tienen

ventas desde 150 UIT hasta 1700 UIT, como maximo.

En el 2016, el Ministerio de Produccion realizd un estudio de las mipymes

denominado “Mipyme en cifras 2016, entre los principales resultados obtenidos respecto

a las mypes estan los siguientes:

a) En el Perl existen 1 737 743 empresas formales. Las microempresas representan el
95,07%, las pequefias empresas conforman el 4,26% del estrato empresarial, que
equivale a un total de 1 726 156 mypes formales, mientras que las medianas empresas
conforman el 0,15% vy las grandes empresas, el 0,5%. Sin embargo, en el Perd también
existen aproximadamente 1 969 274 microempresas informales.

b) Las ventas del segmento mype para el afio 2016 representaron aproximadamente el
21,5% del total de ventas del pais.

c) Para el afo en estudio, se registraron 10 939 170 empleos en el sector privado. El
85,49 % fueron generados por mypes formales (9 351 727 empleos). Ademas, la PEA
ocupada por el sector privado en el 2016 fue del 67,5% y las mypes emplearon el
57,8% de la PEA ocupada.

d) En la Figura 5 se muestra la estructura de las mypes en el PerQ, segin el rango de
trabajadores:

RANGO DE MICROEMPRESA PEQUENA
TRABAJADORES NG MEROD % NUMERO %
Entre0a5 1632992 98,85% 43 289 58,43%
Entre 6 a 10 14 331 0,87% 13333 18,00%
Entre 11 a 20 3689 0,22% 10 442 1,.09%
Entre 21 a 50 894 0,05% 5180 6,99%
Entre 51 a 100 112 0,01% 1421 1,92%
Entre 101 a 200 33 0,00% 338 0,46%
Mas de 201 20 0,00% 82 0,11%
TOTAL 1652071 100% 74085 100%

Figura5.  Mypes del Pert segiin rango de trabajadores.

Fuente: Ministerio de la Produccién. Las Mipyme en Cifras 2016.

8 Superintendencia Nacional de Administracion Tributaria. (2017). Definicion de la micro y pequefa

empresa. 2017, de Sunat Sitio web: http://www.sunat.gob.pe/orientacion/mypes/define-

microPequenaEmpresa.html
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Mas del 50% de las pequefias empresas tienen de 0 a 5 trabajadores y solo el 0,57%
llega a tener mas de 101. Mientras que en las microempresas solo el 0,05% llega a tener de
21 a 50 trabajadores.

En las microempresas, el 36,2% de los trabajadores tienen estudios hasta primaria.
El 45,3% en secundaria, el 10,3% tiene superior no universitario y el 8,2% tiene estudios
superiores universitarios.

En el caso de las pequefias empresas el 9,9% tienen solo estudios de nivel primaria;
el 40,9% en secundaria, el 22,3% tiene superior no universitario y el 26,9%, estudios
superiores universitarios.® Como se observa en las pequefias empresas ya hay un mayor
porcentaje de trabajadores mejor calificados.

Asi mismo, las microempresas ofrecen a los trabajadores un ingreso promedio de S/

967,00 y las pequefias empresas ofrecen un ingreso promedio de S/1713,00.

a) Respecto al sector econémico, el 1,37% de mypes pertenece al sector agropecuario, el
0,20% al sector pesca, el 0,66% al sector mineria, el 8,71% al de manufactura, el
3,33% al de construccion, el 43.80% al de comercio y el 41,27% al sector servicios.

b) Respecto al sector financiero, solo el 7,34% (es decir 126 777) de las mypes formales
accedieron a algin tipo de crédito a diciembre del 2016. Segun las fuentes de
financiamiento, el 60,5% de las mujeres empresarias recibieron un crédito para
empezar su negocio de la banca multiple; para los hombres, esta proporcion fue del
70,5%. Les siguen las cajas municipales cuyo acceso fue del 16,8% para mujeres y
13,3% para hombres. Asi mismo, el 6% de mujeres y el 4,7% de los hombres

empresarios accedieron a un crédito por medio de un prestamista.

Es dificil para una mype acceder a un credito para empezar su negocio dentro del
sistema financiero formal, generalmente se debe a la falta de un historial crediticio, cultura

financiera, entre otras razones.

a) Respecto a las caracteristicas de los conductores de la pequefia empresa, mas del

80% iniciaron porque querian tener un negocio propio. Asi mismo, el 72,8% son

°  Para el anélisis del empleo seguin las caracteristicas del nivel de educacion, edad y sexo se ha considerado

el estrato empresarial en base al rango de trabajadores: Microempresa hasta de 10 trabajadores; pequefia
empresa de 11 a 100 trabajadores; mediana empresa de 101 a 250 trabajadores; y gran empresa mas de
251 trabajadores.
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hombres y el 27,2 % son Mujeres. La educacion de las mujeres duefias de una pequefia
empresa esta conformada de la siguiente manera: el 5,7% tiene posgrado, el 53,3%
tiene superior universitario, 19,0% superior no universitaria, 19,3% secundaria y el
2,7% ningun tipo de estudios. En el caso de los hombres, el 10% tiene posgrado, el
60,1% tiene superior universitario, 12,6% superior no universitaria, 15,6% secundaria

y el 1,7% ningun tipo de estudios.

1.4.1. El éxito de las Mypes

La mayor parte de las mypes solo llega hasta los 5 afios de vida. ElI 57,5%
de las microempresas estan en el mercado hasta los 5 afios, el 20,2% estan de 6
hasta 10 afios y el 9,9% permanece hasta los 15 afios. Por su parte, el 43,8% de las
pequefias empresas tiene una permanencia entre 0 a 5 afos, el 26,8% permanece
desde 6 hasta 10 afios en el mercado y el 12.8%, de 11 hasta 15 afios.™

Carlos Prado, socio del Grupo Verona a cargo de la Division de Consultoria
Estratégica, manifiesta: “La gran mayoria de las pymes que pasan del segundo afio
de vida, se mantienen en un estado de ‘supervivencia’, estancada en un ciclo de
poco o nulo crecimiento y poca rentabilidad™".

El éxito de las mypes, que logran mantener su continuidad y crecimiento,
radica en su capacidad para ingresar a nuevos mercados, logrando definir sus
nichos de mercado. La asociatividad es un factor importante ya que permite la
disminucion de los costos, al realizar las compras de manera conjunta. Ademas,
obtienen mayor poder de negociacion con los compradores y proveedores, pueden
acceder a mercados de mayores volumenes de bienes y servicios y mejoran la
capacidad de los empresarios para captar y procesar informacion tecnologica y de

mercado, entre otras.

10 Ministerio de la Produccion. (2017). Las Mipyme en Cifras 2016, de Ministerio de la Produccién Sitio

web: http://ogeiee.produce.gob.pe/images/oee/Mipyme-en-cifras-2016.pdf www.grupoverona.pe/blog/5-
razones-por-las-que-las-pymes-no-sobreviven

1 Carlos Prado. (2015). 5 razones por las que las Pymes no Sobreviven. 2015, de Grupo Verona Sitio web:

www.grupoverona.pe/blog/5-razones-por-las-que-las-pymes-no-sobreviven/
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1.4.2. Factores que limitan el crecimiento de las micro y pequefias empresas
en el Perd en relacion a su estructura organizacional

En el afio 2014, el INEI realizé una encuesta Nacional de Empresas'?, uno
de los resultados obtenidos fue que solo el 15,6% de los duefios de una
microempresa y solo el 28,5% de los duefios de una pequefia empresa han
participado en capacitaciones sobre gestion empresarial en donde se abordan temas
sobre formalizacion, compras estatales, instrumentos financieros, exportaciones,
calidad, marcas y franquicias, atencion al cliente, planes de negocios, marketing,
cadena de suministros, gestion financiera, negocios por internet, innovacion,
gestion de recursos humanos y seguridad laboral®.

Esto dificulta el crecimiento idoneo, respecto a su estructura organizacional,
de la empresa que han formado pues no tienen los conocimientos adecuados sobre
estos temas, considerando que no todos los conductores de mypes cuentan con
estudios superiores universitarios completos.

Entre los factores que limitan el crecimiento de las mypes en relacién a su

estructura organizacional y su entorno tenemos los siguientes:

a) La empresa no cuenta con una estrategia definida por lo cual los recursos no
son utilizados eficientemente.

b) Falta de un MOF, lo que ocasiona una duplicidad de funciones, definiciones
imprecisas de funciones para un determinado cargo. De hecho, el 63,1% de las
microempresas no cuentan con areas funcionales; y en el caso de las pequefias
empresas es el 25,4%.

c) Inexistencia de organigrama, lo que produce un aumento de la complejidad del
cargo sin el debido aumento salarial. También ocasiona que existan jefes sin
personal a cargo o con exceso del mismo.

d) Centralismo en la toma de decisiones.

12 Elaborado en base a la informacion proveniente de las empresas comprendidas en la encuesta y ejecutada
por el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI), en coordinacion con el Ministerio de la
Produccidon (Produce)

3 Instituto Nacional de Estadistica e informatica. (2015). Per(: Principales Resultados de la Encuesta

Nacional de Empresas, 2015. 2015, de INEI Sitio web:

www. inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1430/index.html
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€)

f)

9)

Falta de mecanismos de control interno que permitan evaluar la eficacia y
eficiencia para conseguir los objetivos y metas de la empresa.

Falta de capacitacion adecuada de los trabajadores para realizar las funciones y
tareas que deben cumplir.

El estilo de liderazgo no tiene equilibrio con la dimensiédn estratégica, ejecutiva
y de liderazgo. Muchas veces el estilo que se ejerce es autoritario y ocasiona

desmotivacién en el personal, un mal clima laboral, entre otros



Capitulo 2

La mype Consorcio JJA Servicios Generales S.C.R.L.

2.1. Historia del Consorcio JJA SCRL

La historia de JJA inicia en febrero del 2009, cuando el sefior Victor Godoy Torres,
con 24 afios de edad, habia culminado el afio anterior una campafia exitosa de venta de
pavos. Para ello, habia utilizado ahorros y préstamos personales con los que pudo llevar a
cabo dicha campafia, bajo el nombre de la empresa Catering Villa Carmen. Es asi como en
el 2009, con el dinero obtenido, decide incursionar en un negocio adicional: la venta de
pollo.

Asi, junto a tres amigos Gabriel, Josimar y Martin, quienes trabajaban para él,
inicia la distribucion: a sus antiguos clientes, a caterings de la ciudad y a la empresa CNC -
Proveeduria Piura, esta ultima se convertiria en una de las mas importantes en su historia
pues junto a ella inicio el servicio al que ahora se dedica.

En abril del mismo afio, decide abrir una carniceria que complementaria la
distribucién de pollo y pavo. Las campafias de venta de pavo y pollo fueron exitosas, el
sefior Godoy logr6 vender todo, pero en la campafia de fin de afio es estafado por un cliente
que habia comprado gran parte del producto que ofrecia y no le cancel6 lo acordado.

Fue un cierre de afio catastrofico para la empresa, con cuentas por pagar a los
proveedores, deudas en los bancos de aproximadamente S200 000 soles; por lo que en
marzo del 2010 decidié liquidar la empresa. Con el dinero obtenido, pagé a sus
trabajadores y cancel6 la deuda a los proveedores informales.

Don Victor Godoy se qued6 solo con una mototaxi y con la venta de pollo a la
empresa CNC. Comenz0 a facturar a nombre de una persona natural, Josimar Falla Yance,
su mejor amigo. Paralelamente, tuvo que trabajar, como dependiente, en la empresa

Profuturo; el sueldo lo utilizaria para los gastos de su hogar y el dinero obtenido de la
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venta de pollo a CNC, lo reinvertiria en el negocio. Asi logrd tener nuevamente un
pequerfio capital de trabajo.

Asi logro abastecer al comedor de CNC con pollo; y luego, con carne de res y
pescado, hasta que le propone al gerente de CNC, abastecerlo también con abarrotes. Este
acepta, siempre y cuando los precios sean iguales al proveedor actual. Ademas de empezar
este nuevo paso, empieza a trabajar con proveedores a crédito.

Luego, sumo6 las verduras. Como la mototaxi era insuficiente comprd una
motofurgdn y contratd a una persona (su primo) para que manejara el vehiculo. Asi se hizo
cargo de la distribucion de todos los insumos requeridos por el comedor de la CNC.

A finales del 2010, CNC abre una sucursal en Paita donde se iba a dar alimentacion
a cerca de 600 personas. Don Victor fue seleccionado para encargarse de la distribucion de
insumos de ese comedor. La empresa empez6 a tener facturaciones de 3500 a 4000 soles
diarios. Sin embargo, a inicios del 2011 se exigieron las facturas a nombre de persona
juridica, por lo que pide prestado a sus amigos el nombre de una empresa que fue creada
para atender unos servicios en la municipalidad pero que nunca se utilizd: Consorcio JJA,
este nombre llevaba las iniciales de los 3 socios Javier, Josimar (representacion de don
Victor) y Aldo. Como nunca lograron trabajar con la municipalidad, don Victor compro la
empresa a nombre del Josimar Falla Yance.

Después de esto, en marzo de 2011, un amigo de don Victor, duefio de una empresa
dedicada al servicio de alimentacién, y ahora principal competidor de Consorcio JJA, se
comunica con €l para que abastezca de insumos a sus comedores, uno de ellos ubicado en
Tambogrande en la empresa Sunshine S.A.C, otro en Maestro Home Center Piura y otro
del hospital Santa Rosa. Don Victor tuvo que contratar un familiar, sus dos amigos,
Josimar y Martin y a una administradora.

En ese mismo afo, la empresa FLP saca una licitacion para un comedor, por lo que
don Victor decide postular, quedando seleccionado gracias a la buena sazén demostrada en
la degustacion de los platos. El jurado de FLP quedd satisfecho con la comida y dio la
buena pro para que inicien a laborar, obteniendo asi su primer comedor.

Con el conocimiento en la logistica de este servicio y la contratacion de personal
calificado logro avanzar en este rubro.

En el 2013, el gerente de FLP recomienda el servicio al gerente de la empresa

Sunshine, que se comunica con el Consorcio JJA para solicitar el servicio de alimentacion.
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La empresa logrd ingresar con un precio superior al antiguo concesionario y con
una filosofia de una calidad superior.

Asi, la empresa logra consolidarse en el rubro de servicios de alimentacion para
comedores industriales, con 50 trabajadores en campafa baja y hasta 140 en camparia alta.
Actualmente, cuenta con 6 concesiones ubicadas en diferentes partes de la region de Piura:
FLP del Perd S.A.C., Agricola San José S.A., Neptunia S.A.C., Cosapi S.A., SSK
Ingenieria y Construccion S.A.C (Alimentacion y hospedaje), Herdoiza Crespo Yy

Construcciones S.A.C.

2.2.  Andlisis organizacional de la empresa Consorcio JJA S.C.R.L

La actividad principal de la empresa es el servicio de alimentacién a comedores
industrial, y también brinda el servicio de hospedaje. Actualmente, la empresa cuenta con
50 trabajadores distribuidos en sus diferentes concesiones.

La tesista, en el ejercicio de sus funciones como administradora principal, pudo
constatar problemas que ameritan una solucion diligente, tales como: la inexistencia de una
politica de contratacion y despido, duplicidad de funciones, un estilo de liderazgo
autoritario, deficiente clima laboral, entre otros aspectos. Cabe decir que se ha mejorado la
politica de pago de proveedores y que la atencion al cliente es un asunto que el gerente
general asume con especial atencion. La empresa no cuenta con un disefio organizacional
establecido, funciona a través de un sistema informal que se ha formado por los lazos de
amistad entre las personas que iniciaron junto con la empresa. Ademas, la organizacion
depende directamente del duefio, quien ejerce las funciones del gerente general, pese a que
legalmente aparece como gerente su esposa.

La empresa continta creciendo y expandiéndose, por esto en esta tesis se planteara
un disefio organizacional que se adecue a la meta y estrategia de la empresa, para lograr la
méaxima eficiencia y eficacia de la organizacion. La estrategia también serad definida para
mejorar el funcionamiento de la mype Consorcio JJA, de lo contrario, a largo plazo, la
empresa podria verse afectada.

Para proponer el disefio organizacional, primero se debe iniciar con el analisis de
los aspectos relevantes de la organizacion, segun lo descrito en el capitulo 1 de este

trabajo.
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2.2.1. Andlisis interno

El analisis interno se basa en los recursos y capacidades de la empresa, lo

primero que se debe analizar seran los recursos, los cuales se dividen en los

siguientes tipos:

2.2.1.1. Tangibles
a) Recursos financieros

La empresa maneja una politica de crédito de un mes; sin embargo,
suele excederse hasta 45 o 60 dias. Tampoco realiza la cobranza a sus
clientes de manera formal, solo envia correos cuando la deuda es grande y el
plazo excede lo habitual. Esto repercute en el plazo de pago de las cuentas
por pagar, como la de proveedores, pues la politica de pago es de 30 dias,
que no suele cumplirse, puede alargarse hasta los 60 dias.

Actualmente, la empresa trabaja con dos entidades financieras:
Scotiabank S.A.C. con el que tiene 3 leasings por un monto total de S/169
286,73, utilizado para la compra de un camién de uso de la empresa y dos
vehiculos para el uso personal del duefio, la calificacion con esta entidad es
de ‘normal’. En el Banco de Crédito se tiene una deuda actual de S/ 68
396,00™, monto utilizado como capital de trabajo. Ademas, la empresa tiene
aprobada una linea de crédito de S/207 400,00; y utiliza otros instrumentos
financieros como: el factoring y adelanto de facturas.

La empresa no tiene cuotas de préstamos atrasadas ni deudas
vencidas, por lo que presenta un comportamiento de pago normal.

A diciembre del 2017, obtuvo ingresos de S/ 4 383 225,00 con un
incremento en sus ventas del 59,78% respecto al afio anterior. Los ingresos
de la empresa varian segln la campafia en la que se encuentren los clientes.
Como la mayoria de las empresas a las que les presta el servicio son
agricolas, los ingresos aumentan en las campafas altas, que se dan entre
setiembre y enero.

Los costos de produccion (materia prima, mano de obra y los costos

variables) representan entre el 58 y el 63 por ciento en relacion con las

14 Monto de deuda actual al mes de diciembre del 2017.
15 Monto de deuda actual al mes de diciembre del 2017.
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ventas. Y, respecto a su rentabilidad, a diciembre del 2017 esta fue de,
aproximadamente, el 20% en relacion con las ventas. La empresa es
economicamente rentable.

Asi mismo, se realizan balances semanales de los comedores para
controlar los costos de produccion y tomar decisiones que le permitan
reaccionar rapidamente si estos aumentan mas de lo normal y amenazan con

perjudicar la rentabilidad de la empresa en conjunto.

b) Recursos organizacionales
Para el andlisis de este recurso se procedié a realizar encuestas al

personal, el contenido de la encuesta se detalla en el Anexo A.3:

» Estructura del personal. Para febrero de 2018, la empresa tenia 50
trabajadores, el 42% eran ayudante de cocina/vajillero, el 20% personal
administrativo, el 16% cocineros, el 12% jefes de cocina y el 10%
restante era personal de servicios generales y repartidores. Como puede
observarse, el 80% del personal lo conforma la parte operativa. Las
contrataciones siempre han sido realizadas por el duefio de la empresa,
quien siempre controlaba y supervisaba directamente el trabajo de los
demas. En el 2017, este empez6 a delegar parte de estas funciones, pero

aun continda con la supervision constante.

> Rotacion de personal. En la empresa no hay una politica adecuada de
retencion de personal por lo que la rotacion es alta en el grupo
operativo. Asi, el 54% del personal tenia entre 0 y 6 meses en la
empresa (27 trabajadores) y 17 trabajadores de este grupo ocupaba el
cargo de ayudante/vajillero, 3 cocineros, 2 jefes de cocina y 3 de
servicios generales/repartidor. Este personal habia ingresado por
aquellos que se retiraron cuando el periodo de campafia disminuyé
considerablemente. Solo el 22% de los trabajadores (11) tienen mas de
2 afios en la empresa: 1 ayudante de cocina, 1 repartidor, 4 jefes de

cocina y 3 administrativos (cargos de confianza de la empresa) *.

16 Datos obtenidos a partir de la Encuesta de satisfaccion laboral aplicada en el 2018 para uso de la presente
tesis.
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» Contratacion y despido. Las entrevistas para la seleccion de personal

han sido realizadas directamente por el duefio, en base a criterios
tedricos en relacion con el giro del negocio; después eran evaluados en
cocina durante una semana. No existen evaluaciones de personalidad.
En algunos casos, habia trabajadores que demostraban ser excelentes en
la cocina, pero, al poco tiempo demostraban ser personas conflictivas,
no se alineaban al equipo ni a las funciones designadas por su superior.
En menos de dos meses, el personal era separado de la empresa.
Inicialmente, ante un problema o queja de un trabajador, la
primera respuesta era el despido, sin analizar a fondo las causas de sus
disconformidades; ahora esto ha cambiado, aunque ain no se ha
logrado una organizacién adecuada. Y, si un trabajador decide irse, se
acepta la renuncia, olvidando trabajar la parte de ‘retencion de personal

calificado’.

Organigrama y herramientas organizacionales. La organizacion no
cuenta con un organigrama establecido, tampoco posee un MOF ni otro
manual organizacional. Las funciones son asignadas directamente por el
duefio de la empresa, a quien se le reporta todo lo sucedido. Las
funciones y cargos establecidos se han definido en base a un sistema
informal. Una persona puede ocupar el lugar del otro cuando sea
requerido o cuando asi lo decida el duefio, esto sucede mayormente en
la parte administrativa. Asi, por ejemplo, el encargado de
mantenimiento puede hacer las compras de la empresa y repartirlas a
los comedores cuando el jefe de logistica este realizando tareas
personales del duefio. El 40% del personal administrativo considera que
las responsabilidades de trabajo dentro de su area estdn mal
distribuidas; y, el 30% considera que las responsabilidades de trabajo de
su area tienen una regular distribucion. Asi mismo, el 40% del personal
administrativo no estd muy conforme con las funciones que realiza en la
empresa. Esta duplicidad de funciones y/o funciones adicionales que

realiza, ajenas al cargo, produce descontento laboral, manifestado en
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reiteradas oportunidades a la administradora general. Asi mismo, el
26% del personal en general considera que sus capacidades Yy

conocimientos son aprovechados, a veces, en su area de trabajo.

Comunicacion. Durante los 2 ultimos afios, la administradora ha
observado que no existe una retroalimentacion continua entre las
diferentes areas, lo cual frecuentemente ocasiona ineficiencia en el
cumplimiento de las tareas. No hay un estilo de comunicacion definido,
el duefio puede dar directamente una orden a un personal de cocina e,
igualmente, este personal puede hablar directamente con el duefio para
solicitar algun permiso o informar algun suceso en su comedor, sin
acudir a su jefe inmediato correspondiente, lo que origina
disconformidad, en muchas ocasiones.

De hecho, el 34% del personal esta totalmente de acuerdo con
que si hay una buena comunicacién entre los jefes y los empleados, 15
personas de este grupo pertenecian a la parte operativa de la empresa y
2 a las jefaturas. Asi mismo, el 44% estd de acuerdo con la buena
comunicacion entre los jefes y los empleados. Por otro lado, el 28% de
todo el personal considera que a veces sus opiniones son escuchadas y

valoradas por su jefe inmediato.

Proceso de toma de decisiones. Los administradores tienen poca
libertad para solucionar los problemas de su comedor, las acciones
siempre deben ser reportadas para que se dé la autorizacion respectiva.
Segun la encuesta realizada, el 25% estd en desacuerdo con la libertad
que tienen, mientras que el 19% no esta de acuerdo ni en desacuerdo
con la libertad que poseen para tomar decisiones relacionadas a su

trabajo.

Mecanismos de control. La empresa no utiliza ningdn mecanismo
formal, solo la supervision del jefe inmediato. Como es pequefia, la
comunicacion es mas rapida y se logra solucionar los problemas de

forma inmediata. EI personal siempre se muestra dispuesto a cumplir lo
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que se requiera. En resumen, aunque los responsables tengan la libertad
de decidir, siempre necesitan de la aprobacion del duefio. No hay un
control formal sobre las funciones que ellos realizan y menos una

retroalimentacion adecuada para reducir las ineficiencias de la empresa.

Estilo de liderazgo. El duefio siempre incide en la necesidad de reducir
los costos para obtener mayores ganancias, con mayor énfasis en la
parte de rentabilidad (liderazgo estratégico), descuidando la parte
ejecutiva y la del lider. Es necesario que el liderazgo se base no solo en
la eficiencia sino también en valorar los talentos y capacidades de las
personas y aprovecharlas para incrementar la competencia distintiva;
ademas, debe preocuparse por lograr la unidad, confianza y fidelidad en
la empresa. Respecto al apoyo al personal, si algun trabajador necesita
un préstamo de dinero siempre son aprobados, es la manera en la que el
duefio trata de crear unidad y confianza entre los trabajadores y la
empresa. En la encuesta realizada para conocer la satisfaccion del
personal, se obtuvo que solo el 36% del personal considera que recibe
apoyo de la empresa cuando lo necesita; asi mismo, solo el 40% esta

satisfecho con el ambiente en su lugar de trabajo.

Incentivos. No existe una politica de incentivos extrinsecos ni
intrinsecos. Los trabajadores de la parte operativa son evaluados en
base a aspectos de rentabilidad en su comedor, atencion al cliente y
limpieza, pero no reciben una motivacion ni incentivo en relacion a las
metas logradas. EI 36% no esta ni de acuerdo ni en desacuerdo en la
forma en la que la empresa reconoce el esfuerzo en su desempefio, pero
el 38% reconoce la importancia de su trabajo para cumplir con los
objetivos de la empresa, ademas hay un fuerte compromiso con la
empresa. El 48% dijo que estaba totalmente comprometido con su
trabajo. La inversion en capacitacion del personal es escasa, el 34% esta

moderadamente satisfecho con este tema y el 24% esta poco satisfecho.
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» Remuneraciones. El 46% del personal esta moderadamente satisfecho
con su remuneracion y el 28% estaba poco satisfecho; ademas, el 18%
considera que su sueldo no es adecuado al trabajo que realiza. mientras
que el 34% no se mostraba ni de acuerdo ni en desacuerdo. A esto se
suma que el 38% afirma que, a veces, recibe el pago de su salario a
tiempo y el 20% que rara vez es asi. Estos aspectos demuestran que hay

disconformidad en el tema de remuneraciones.

Segun lo analizado en el capitulo 1 — Tamafio y etapas del ciclo de
vida de la empresa— podemos deducir que la empresa es pequefia y se
encuentra en una etapa de colectividad; por lo tanto, el duefio debe definir el
estilo de liderazgo correcto, establecer la meta y direccion a seguir. En la
etapa vigente, también deben formalizarse las areas de la empresa y definir a
los responsables, asi como la linea de jerarquia de autoridad.

Segun la teoria del autor, en esta etapa los gerentes quieren
asegurarse de que todos los departamentos funcionen adecuadamente y, por
tal motivo, no renuncian a su responsabilidad, lo cual puede ocasionar una
crisis de autonomia y desarrollo profesional de los encargados. ES necesario
empezar a delegar y encontrar mecanismos para controlar y supervisar las
areas sin una supervision directa del nivel superior.

Por esta razon, en el capitulo 3 se abordaran el planteamiento de
disefio y las herramientas organizacionales para la mype Consorcio JJA
servicios generales S.C.R.L., y de forma més profunda, las recomendaciones
que debe seguir el duefio de la empresa.

a) Recursos fisicos

La empresa cuenta con un almacén principal ubicado en la
ciudad de Piura y cada comedor tiene sus propios almacenes, y son
abastecidos de carnes, abarrotes y verduras una vez por semana. Sin
embargo, no hay control total de la logistica de la empresa, no se
cumple a cabalidad con el procedimiento de entrega oportuna y estos
sucesos tampoco son comunicados al &rea correspondiente para que
tome medidas preventivas. Por ello, muchas veces se cambia el menu

establecido, causando disconformidad en la empresa cliente.
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b)

La empresa es flexible para responder ante cualquier
eventualidad y abastecer al comedor correspondiente en el transcurso de
la semana. El Unico comedor que trabaja con proveedores
independientes es el ubicado en la ciudad de Talara, ya que el trayecto
de Piura a dicho punto es mas largo y los vehiculos de la empresa no
cuentan con camaras de conservacion adecuadas, para mantener la
calidad requerida. A la fecha, la empresa posee un camion, una

camioneta y tres motofurgones.

Recursos tecnoldgicos

La empresa cuenta con una pagina web, correos corporativos y
una cuenta en Facebook. Cada administrador tiene un equipo movil que
permite la comunicacion inmediata con la administradora principal y el
duefio. Mayormente, la comunicacion se realiza mediante grupos de
WhatsApp.

Ademas, se ha implementado un sistema informatico que
permite una mayor organizacion y control de la informacion econémica
de la empresa. Esto ha permitido una reduccién de tiempo en el
tratamiento de esta informacidn, no hay duplicidad de informacion, hay
un mayor control en las cuentas por cobrar y por pagar y un mejor

manejo de la estructura de costos por comedor y de otros aspectos.

2.2.1.2. Intangibles

a)

Recursos humanos

La mayoria del personal, con cargos administrativos y/o de
jefatura de la empresa, son amigos de la infancia y juventud del duefio,
por lo que hay una estrecha confianza y compromiso entre cada uno de
ellos. Esto, a veces, limita el control de las funciones asignadas, pues el
duefio es bastante condescendiente. Siempre es comprensible ante los
problemas economicos de los trabajadores: cuando ellos solicitan
préstamos o permisos, les son otorgados en la mayor medida posible.
Ademas, hay un fuerte compromiso de las personas con su trabajo.
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b) Recursos de innovacion
Existe creatividad en los trabajadores para la resolucién de
conflictos. En el caso de cocina, el personal siempre se muestra

dispuesto a mejorar la presentacion de sus platos.

c) Recursos de reputacion

En todos sus comedores, la empresa siempre es reconocida por
la calidad del servicio que ofrece. Los clientes siempre la recomiendan
a sus contactos, es asi como han logrado varias concesiones sin
necesidad de ninguna publicidad, solo por su calidad recomendada y
acreditada por los clientes.

Los mends son elaborados en base a una informacion
nutricional, segun el desgaste fisico al que se encuentran expuestos 10s
trabajadores de la empresa cliente, lo cual es un valor adicional al
servicio que ofrece la empresa. También se enfocan en brindar un
servicio de calidad, de la mano con la amabilidad y cordialidad con las
que se trata a cada comensal; el servicio es el mismo tanto para los
comensales obreros y empleados, como para los jefes de la empresa

cliente.

Respecto a las capacidades de la empresa, el personal
administrativo es capaz de realizar funciones de otra area. Por ejemplo, el
jefe de mantenimiento conoce y puede suplir cabalmente al jefe de logistica,
lo cual le permite a la empresa responder rapidamente ante ciertas
eventualidades suscitadas en estas areas.

La empresa conoce todo el proceso logistico del servicio de
alimentacion, desde la adquisicion de los insumos principales, ya que inicio
como proveedor de insumos a caterings, aspecto que le otorga una ventaja
competitiva. Ademads, la innovacién y reputacion que tiene le otorga un
valor agregado al servicio que ofrece. La empresa siempre se muestra
dispuesta a atender de la mejor manera las exigencias de los comensales.

Por otro lado, la compra del camién mejord el proceso de logistica,

ya que la capacidad de transporte es mayor y, ademas, el vehiculo permite



40

una mejor conservacion de los insumos, asegurando la calidad del servicio

ofrecido.

Asi mismo, se utilizan estructuras de costos para la elaboracién de

platos, lo cual ha permitido la disminucion de los costos directos de

produccidn; y, ademas, la empresa maneja un control de inventarios en cada

comedor.

Siguiendo con el andlisis interno, a continuacion, evaluaremos las

fortalezas, debilidades y competencia distintiva, asi como el estilo de

liderazgo.

a) Fortalezas:

>
>

Alto conocimiento del sector industrial en el que se encuentra.
Personal comprometido, innovador y capaz de asumir roles
diferentes de aquel para el que fueron contratados.

La empresa enfoca su servicio en brindar una alimentacion
nutritiva y de wuna calidad superior. Tiene una reputacion
reconocida.

Es econdmicamente rentable para asumir politicas y mejoras en
beneficio de la empresa.

Existe confianza entre el duefio y su personal administrativo.

b) Debilidades

>

Las funciones solo han sido definidas de manera informal, segun
las actividades cotidianas que realizan los trabajadores. No hay un
organigrama establecido, lo que ocasiona duplicidad de funciones e
inadecuada comunicacion entre las areas. Por otra parte, el
personal seleccionado no es adecuado para el puesto.

Los mecanismos de control son escasos, por lo que no se pueden
tomar las medidas adecuadas ante el incumplimiento de las
funciones asignadas en los distintos cargos.

Las faltas cometidas por el personal no son sancionadas
adecuadamente, en la mayoria de los casos reciben llamadas de

atencion, sin embargo, este mal comportamiento es reiterativo. La
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empresa no ha establecido las medidas adecuadas ante estas
situaciones.

» La falta de motivacién del personal puede ocasionar, a largo plazo,
descontento laboral e incapacidad para retener al personal
calificado.

» La empresa no utiliza un plan de ventas ni cuenta con el personal
adecuado para esta funcion, esto no le ha permitido tener un mayor

crecimiento.

c) Competencia distintiva

La empresa se ha enfocado en ofrecer un servicio de calidad total,
para ello utiliza los lineamientos del HACCP (Analisis de peligro y control
de puntos criticos) y BPM (Buenas practicas de manufactura). Ademas, la

alimentacién ofrecida es nutritiva.

d) Estilo de liderazgo

El estilo de la empresa no engloba las tres dimensiones: estratégica,
ejecutiva y de liderazgo. Como se menciond en el analisis organizacional, el
liderazgo del duefio solo se enfoca en la dimension estratégica, en las
ganancias obtenidas de cada comedor. En algunas ocasiones, asignan al
trabajador tareas distintas a las de su cargo, que deben ser cumplidas
obligatoriamente. El estilo de liderazgo de los administradores del comedor
también va por esa linea, aunque ellos muestran algo de la dimensién
ejecutiva, al preocuparse por su equipo de trabajo y de sus necesidades. Sin
embargo, no existe una politica motivacional para los trabajadores, tampoco
mecanismos que permitan conocer las necesidades de las personas. La falta
de un liderazgo adecuado puede ocasionar que el personal no tenga el

direccionamiento idoneo para lograr el objetivo empresarial.



42

2.2.2. Andlisis externo

Analizaremos el entorno externo de la empresa segin los sectores

propuestos Daft (2011):

a) Sector industrial. La empresa Consorcio JJA se encuentra en el rubro de

Servicios. En el 2016, el Directorio Central de Empresas y Establecimientos
(DCEE) registro 881 453 empresas de servicios en todo el Perd, de las cuales el
94,60% eran microempresas y el 4,1% pequefias empresas. En Piura, hay 37
428 microempresas de servicios y 1051 pequefias empresas de servicios.

Respecto a las empresas de servicios, con actividad econémica de
comidas y bebidas, existen 156 980 microempresas y 2660 pequefias empresas
en todo el Perd"’.

Respecto a la rentabilidad del sector, en el afio 2015 el margen sobre
ventas de las grandes empresas de servicios de comidas y bebidas fue del 1,6%.
Por cada cien soles de ingresos por prestacién de servicios se generd una
ganancia de 1,6 soles. Asi mismo, las empresas de servicios obtuvieron un
coeficiente técnico de 44,9% para la pequefia empresa; es decir, que por cada
cien soles de ingresos por prestacion de servicios se necesitaron 44,9 soles en
recursos utilizados para brindar el servicio®. El rubro de comidas y bebidas de
la pequefia empresa registro un coeficiente técnico de 64,6%.

Respecto a la competencia, el principal competidor del Consorcio JJA
es la empresa Artex Per( que tiene concesiones en Talara, Piura, Pacasmayo,
entre otras ciudades. Ellos tuvieron en concesion, inicialmente, el comedor de
Sunshine Export, que luego paso a ser concesién del Consorcio JJA. Otro
competidor era Catering Service S.A.C, ubicado en la ciudad de Talara, pero
quebro. Al parecer, el tiempo de pago de sus clientes excedia constantemente el
plazo acordado, lo que, a largo plazo, perjudicé a la empresa. Por otro lado, se

tiene un competidor de mucho mayor tamafio, Sodexo empresa internacional.

7 nstituto Nacional de Estadistica e Informética. (2017). Pert: Estructura Empresarial, 2016, de INEI

Sitio web: www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1445/index.html

8 nstituto Nacional de Estadistica e Informética. (2016). Per(: Caracteristicas Econémicas y Financieras

las Empresas de Servicios, 2015, de INEI Sitio web:
www. inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1481/libro.pdf


http://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1481/libro.pdf
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En la investigacion realizada por el Ministerio de Produccion
denominada Mipyme en cifras 2016, se determind que la tasa de entrada de las
mipymes del sector servicios alcanzd un valor de 13,3%; esto es: de cada 100
empresas existentes, 13 estaban registradas como nuevas. Asi mismo, en Piura,
el flujo de nuevas empresas que ingresan al sector de servicios pertenece al
rubro de restaurantes. Uno de los factores que podria explicar esta tasa de
entrada es la reduccién continua de los costos administrativos y burocraticos
para iniciar un negocio formal. Sin embargo, las empresas concesionarias de
alimentos y el rubro de comidas y bebidas necesitan una fuerte inversion en
activos fijos, asi las grandes empresas realizan un promedio de inversion de
165 millones de soles, las medianas invierten 28 millones de soles y las
pequefias empresas, un promedio de 176 millones de soles™. Asi mismo, la
exigencia en certificados de calidad e inocuidad son estrictos y no todas las

empresas logran cumplir los estandares requeridos por los clientes.

b) Sector de las materias primas. Para diciembre del 2017 el sector
agropecuario crecid 11,5%, debido a que hubo un 18,1% maés de produccion de
arroz en céascara en Piura, Lambayeque y San Martin; y la exportacion de la
uva crecio un 106,9% en Ica y Piura.

En el afio 2017, el sector agropecuario crecio 2,6 %, revirtiendo los
efectos del Fendmeno EI Nifio Costero, ocurrido en los primeros meses del
afio, que afecto los precios de muchos productos. Este fenémeno dejé una alta
disponibilidad del recurso hidrico, asegurando el desarrollo adecuado de la
campafia de siembra de agosto 2017 — julio 2018%.

Los insumos de la empresa Consorcio JJA son abarrotes en general,
verduras, carnes y pescado. Sus proveedores, por lo general, son comerciantes
ubicados en la ciudad de Piura. EIl acceso a los insumos requeridos es fécil,
pues las compras se realizan en misma ciudad y son trasportadas y distribuidas

a los diferentes comedores de la empresa, excepto al comedor de Talara, que

% nstituto Nacional de Estadistica e Informética. (2016). Per(: Caracteristicas Econémicas y Financieras

de las Empresas de Servicios, 2015, de INEI Sitio web:
www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1481/libro.pdf

20 Banco Central de Reserva del Perd. (2018). Actividad Econémica: diciembre 2017. 2018, de BCRP Sitio
web: http://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Notas-Estudios/2018/nota-de-estudios-14-2018.pdf
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hace sus pedidos en esta ciudad. Ademaés, hasta este punto llegan carros de
reparto de 2 proveedores: Chimud Agropecuaria S.A.C y Yugocorp S.A.C.
Respecto a los precios, hay poca variabilidad en las verduras, arroz,
azucar, pollo y pescado.
Asi mismo, al inicio, la mayor parte de los proveedores de la empresa
utilizaba boleta de venta y algunos solo contaban con notas de pedido.
Actualmente, la empresa procura trabajar con proveedores que emitan facturas,

para un mejor control contable y logistico. Entre sus proveedores figuran:

RUC DESCRIPCION PRODUCTO DOCUMENTO
10028077543 |CARNICERIA JOSE CARNES BO\I/_EIT\II': ADE
10739994689 :\:/I,:SIII g\_LC?EEILIJ_ISZA MANTE AGUA FACTURA
20525729754 |CHESI S.R.L AGUA FACTURA
20132373958 |CHIMU AGROPECUARIA S.A. AVICOLA FACTURA
10026710974 [COMERCIAL CARDOZA VERDURAS FACTURA

COORPORACION FERNANDEZ
20529899735 CASTILLOSAC. VERDURAS FACTURA

DISTRIBUIDORA KRISALF

20484193721 EIRL ABARROTES FACTURA

20484145751 |ESPIGA DORADA EIRL PAN FACTURA
EURO CONSTRUCCIONES Y

20529738138 SERVICIOS ELRL LAVANDERIA FACTURA
FACUNDO FLORES PRODUCTOS

10038385834 ARISMENDIZ HIDROBIOLOGICOS FACTURA

20530075118 [INVERSIONES POCHIA S.A.C AGUA FACTURA
MAKRO SUPERMAYORISTA ABARROTES,

20492092313 SA VERDURAS Y CARNES. FACTURA

10085089230 [MANUEL JIMENEZ ZAPATA AVICOLA FACTURA

PRODUCTOS BOLETA DE

10056458056 |NEGOCIOS SAN JOSE HIDROBIOLOGICOS VENTA

20113539594 [PIURA GAS S.A.C. GAS FACTURA

20113539594 [PIURA GAS S.A.C. GAS FACTURA

20543754332 [VENTUS CORP PERUS.A.C EQUIPOS DE COCINA FACTURA
WILSON RONALD VILLEGAS

10443062799 ZAPATA VERDURAS FACTURA

20132381624 [YUGOCORP S.A.C. CARNES FACTURA

Figura6. Proveedores de Consorcio JJA
Fuente: Elaboracion propia
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c) Sector de los recursos humanos. Para el afio 2016, las empresas del rubro de
servicio concentraron el 26,7% del empleo en el sector privado, lo que equivale
a 2 917 950 empleos. Asi mismo, en todo el Per( el rubro de Hoteles y
Restaurantes tuvo 145 413 trabajadores inscritos en planilla electronica en
diciembre del 2016 vy, el mismo mes, registr6 23 208 trabajadores de cocina
(cocineros). Respecto a Piura, la PEA para el 2016 fue de 923 200 y solo habia

144 666 trabajadores en el sector privado en diciembre del mismo afio.?* .
La remuneracion promedio mensual en el rubro de hoteles y

restaurantes fue de 1418,00 soles, en diciembre del 2016.

d) Sector de los recursos financieros. Respecto a la composicion sectorial de los
créditos, los del sector servicios representan el 48% del total de creditos
directos a la mipymes, seguido por el sector comercio con un 28,9%. Segun
este estudio, en el ultimo afio, tres de las siete entidades intermediarias
consideradas (Banca, Afianzadora y de Garantias, Caja Municipal de Ahorro y
Credito, Caja Rural de Ahorro y Crédito, Edpyme y Factoring, Financiera)
disminuyeron la concentracion sectorial. Sin embargo, el indicador de
concentracion se elevo en los bancos, cajas rurales, Edpyme y financieras. Las
cajas rurales aumentaron su participacién en el sector servicios, Ssus
colocaciones crecieron en 20,9% entre el 2015 y el 2016. Y, las Edpyme
redujeron sus colocaciones en todos los sectores, excepto en servicios, donde
colocaron un 2,5% mas, respecto al afio anterior.

Por otro lado, para finales del 2016 las microempresas realizaron
mayores operaciones de factoring, producto que obtuvo una tasa de
crecimiento interanual de mas de 200%; estas colocaciones se dirigieron al
sector servicios. Sin embargo, la estructura de los instrumentos financieros que
utilizan las Mipymes estuvo conformada por el 0,4% de factoring, 17,6% de

descuento y 81,9% de arrendamiento.

2L Oficina de Estadistica del Ministerio de Trabajo y Promocién del Empleo. (2017). Anuario Estadistico
Nacional 2016. 2017, de Ministerio de Trabajo y Promocién del Empleo Sitio web:
http://www?2.trabajo.gob.pe/archivos/estadisticas/anuario/Anuario_2016_020717.pdf
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Entre los productos financieros mas usados por las Mipymes estan: el
crédito para capital de trabajo, crédito para activo fijo, el de consumo con
tarjeta de crédito, el de consumo como préstamo personal, factoring, descuento
y cartas fianza /garantias®.

El Banco Central de Reserva del Per( prevé que el crecimiento del
crédito para el sector privado evolucione en la medida que aumente la demanda

interna.

e) Sector del mercado. Segun la Encuesta Mensual del Sector Servicios, de
diciembre del 20177, realizada por el Instituto de Estadistica e Informatica
(INEI), “el sector restaurantes tuvo un crecimiento en 1,94%, por el resultado
positivo de la actividad de restaurantes que varid en 1,84%, y otras
actividades de servicio de comidas que variaron en 2,29% respecto al mes
anterior; debido a la mayor actividad de concesionarios de alimentos por
renovacion y ampliacion de contratos, expansion de servicios en comedores de
centros de salud, clubs, embajadas, empresas industriales y constructoras,
cementeras, mineras y entidades financieras, ofreciendo menu ejecutivo,
economico y dieta, en base a estandares de calidad y seguridad alimentaria.
Asimismo, atendieron servicios especiales en banquetes y buffet e
incorporaron carnes a la parrilla, al cilindro y a la caja china como parte de
las celebraciones corporativas de navidad y afio nuevo. La actividad de
suministro de comidas para contratistas (servicios de alimentacion a empresas
de transporte) aumentd por mayores requerimientos de empresas de transporte
aéreo y terrestre, asociados al feriado de fin de afio y a la diversidad de menu
ofrecido®” (p. 4). Los clientes de este sector son exigentes en cuanto a higiene,

calidad y servicio.
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Ministerio de la Produccidon. (2017). Las Mipyme en Cifras 2016. 2017, de Ministerio de la Produccién
Sitio web: http://ogeiee.produce.gob.pe/images/oee/Mipyme-en-cifras-2016.pdf

Los indicadores coyunturales del sector servicios son obtenidos a partir de las Encuesta Mensual de
Servicios que abarca las actividades de Comercio, Restaurantes y Servicios Prestados a Empresas; es una
operacion estadistica ejecutada por el INEI y aplicada a 3,500 empresas de comercio, 1400 restaurantes y
2,500 prestadoras de servicios a empresas, ubicadas en el territorio nacional.

Instituto Nacional de Estadistica e Informatica. (febrero, 2018). Encuesta Mensual del Sector Servicios
diciembre 2017, de INEI Sitio web: www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/boletines/boletin-
estadistico-del-sector-servicios-n-02-febrero-2018.pdf
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f) Sector tecnoldgico. El internet permite que haya una rapida comunicacion
entre la empresa y sus clientes. En el estudio realizado por el INEI,
denominado Tecnologias de la Informacion y Comunicacion en las Empresas
2015%, se registra que solo el 87,1% de las pequefias empresas utilizan el
servicio de internet, el 24,6% tiene pagina web y el 93,9% usa telefonia
mévil®. El internet facilita el acceso a la informacién, permite que los clientes
tengan un mejor contacto con la empresa, aumenta la eficiencia en el sistema
de trabajo, permite crear puntos de venta accesibles desde cualquier lugar del
mundo y proporciona valor afiadido a los clientes, sobre todo, por el uso de la

publicidad y el marketing.

También se pueden utilizar los anuncios por internet; de hecho, el 27,9% de
las empresas dedicadas al rubro de alojamientos y servicios de comidas pag6 por
anunciarse en internet.

a) Sector de las condiciones econdmicas. Actualmente el Per( presenta una
economia estable, de hecho el PBI para el tercer trimestre del 2017 crecio en
2,5%, debido a lo siguiente: la recuperacion de los cultivos orientados al
mercado externo e interno (Sector agropecuario), mayor consumo interno de
cemento (construccion), mayor produccion de cobre, molibdeno y hierro
(mineria e hidrocarburos), crecimiento de todos los subsectores del sector
Servicios y mayores ventas al por mayor y menor de autos (comercio); sin
embargo, hubo una contraccion del sector manufactura y pesca, esté ultimo
sector se vio afectado por el enfriamiento del mar que ocasiond un
decrecimiento ligero del 2,8% al 2,7% . Para Piura, al mes de noviembre, la
actividad pesquera se redujo 49,7% respecto a noviembre del 2016, debido al
menor desembarque para congelados (-50,4%), ante la menor disponibilidad de
pota en Paita.

% | a Encuesta Econémica Anual que ejecuta el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica investiga a
las grandes, medianas y pequefias empresas que desarrollaron alguna actividad econédmica durante el afio
2015.

Instituto Nacional de Estadistica e Informética. (2016). Peru: Tecnologias de Informacion vy
Comunicacion en las Empresas, 2015. 2017, de INEI Sitio web:
www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1482/libro.pdf
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El consumo privado varié un 2,5% respecto al trimestre anterior?’. El
Banco Central de Reserva del Per( ha proyectado, para los proximos dos afos,
un crecimiento del PBI de 4,2 %, en un contexto de aceleracion de la inversion
privada y mayor gasto publico, asociado al plan de reconstruccion y los Juegos
Panamericanos®. Asi mismo, la inflacion disminuy6 del 3,17% registrado en
agosto, a 1,54% en noviembre, principalmente por la rapida reversion de los
choques de oferta persistentes que afectaron a los productos agricolas, como el
déficit hidrico de finales del 2016 y EI Nifio Costero del primer trimestre del
2017. Se proyecta que la inflacién continué ubicandose por debajo del 2%%.

b) Sector publico. El rubro de Servicios, subsector restaurantes, debe acatar las
disposiciones legales del Reglamento de Restaurantes, segun Decreto Supremo
N2 025-2004-Mincetur. En este decreto se establecen las disposiciones para la
categorizacion, calificacion y supervision del funcionamiento de los
restaurantes; y establece los érganos competentes en dicha materia.

Los restaurantes y las empresas de servicios de alimentacion también
deben cumplir con las exigencias de inocuidad. Por ello, estas empresas deben
cumplir la Norma Sanitaria para el Funcionamiento de Restaurantes y Servicios
afines, como lo establece la Resolucién Ministerial N° 363-2005/Minsa®, cuyo
objetivo es asegurar la calidad sanitaria e inocuidad de los alimentos y bebidas
de consumo humano en las diferentes etapas de la cadena alimentaria:
adquisicion,  transporte, recepcion, almacenamiento, preparacion 'y
comercializacién en los restaurantes y servicios afines. En segundo lugar, la
norma busca establecer los requisitos sanitarios operativos y las buenas

practicas de manipulacion que deben cumplir los responsables y los
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Banco Central de Reserva del Per. (2018). Indicadores Econémicos IV Trimestre 2017. 2018, de BCRP
Sitio web: www.hcrp.gob.pe/docs/Estadisticas/indicadores-trimestrales.pdf

Banco Central de Reserva del Perd. (2018). Nota Semanal N 7. 2018, de BCRP Sitio web:
www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Nota-Semanal/2018/ns-07-2018.pdf

Banco Central de Reserva del Perd. (2018). REPORTE DE INFLACION - diciembre 2017. 2018, de
BCRP Sitio web: http://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Reporte-Inflacion/2017/diciembre/reporte-
de-inflacion-diciembre-2017.pdf

Ministerio de Salud. (2005). Norma Sanitaria Para El Funcionamiento De Restaurantes Y Servicios
Afines Resolucion Ministerial N° 363-2005. 2005, de MINSA.
Sitioweb: http://www.munives.gob.pe/WebSite/informeta20/NORMA%20SANITARIA%20PARA%20E
L%20FUNCIONAMIENTO%20DE%20RESTAURANTES%20Y %20SERVICIOS%20AFINES%20%2
ORESOLUCION%20MINISTERIAL%203632005%20MINSAfunc_restaurantes.pdf


http://www.munives.gob.pe/WebSite/informeta20/NORMA%20SANITARIA%20PARA%20EL%20FUNCIONAMIENTO%20DE%20RESTAURANTES%20Y%20SERVICIOS%20AFINES%20%20RESOLUCION%20MINISTERIAL%203632005%20MINSAfunc_restaurantes.pdf
http://www.munives.gob.pe/WebSite/informeta20/NORMA%20SANITARIA%20PARA%20EL%20FUNCIONAMIENTO%20DE%20RESTAURANTES%20Y%20SERVICIOS%20AFINES%20%20RESOLUCION%20MINISTERIAL%203632005%20MINSAfunc_restaurantes.pdf
http://www.munives.gob.pe/WebSite/informeta20/NORMA%20SANITARIA%20PARA%20EL%20FUNCIONAMIENTO%20DE%20RESTAURANTES%20Y%20SERVICIOS%20AFINES%20%20RESOLUCION%20MINISTERIAL%203632005%20MINSAfunc_restaurantes.pdf
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manipuladores de alimentos que laboran en los restaurantes y servicios afines.
Y, finalmente, se establecen las condiciones higiénicas sanitarias y de

infraestructura minimas que se deben cumplir.

c) Sector sociocultural. Actualmente, el consumidor tiene una preocupacion por
la alimentacion saludable. Al respecto, Martha Neves (2017), nutricionista y
especialista en temas de nutricion con apego, manifiesta: “Cada vez hay mas
gente buscando una alimentacion mas consciente, que sea nutritiva, pero que
también vaya de la mano con sus ideales®”. Ademas, la preocupacion por el
sobrepeso y obesidad es latente en el Per(. Los resultados de la ultima
Encuesta Demografica y de Salud Familiar (Endes), realizada el 2016 por el
INEI, nos muestra que el 35,5% de los peruanos mayores de 15 afios tienen

sobrepeso y el 18,3% tiene problemas de obesidad.

El entorno externo descrito, debera ser evaluado segun las oportunidades,
Amenazas, incertidumbres y la disponibilidad de los recursos, para determinar que
tan bien responde la empresa CONSORCIO JJA frente a este entorno.

a) Oportunidades

» Los clientes del sector restaurantes, inmersos en la actividad de servicio de
comida, buscan menus que cumplan con los estandares de calidad y
seguridad alimentaria. La empresa en estudio desarrolla su servicio en base
a estas caracteristicas, sigue los lineamientos de la certificacion HACCP y
el manual de Buenas Précticas de Manufactura.

» La tendencia a la alimentacion saludable es otra oportunidad para la
empresa, pues se caracteriza por establecer la estructura de sus menus
segun el equilibrio nutricional que necesita el personal. Ademas, cuenta
con una nutricionista externa que asesora a la empresa en los menus que
ofrece en el servicio. Los clientes son exigentes en la calidad de

alimentacion que reciben sus trabajadores.

31 Martha Neves. (agosto, 2017). Entérate sobre el avance de la alimentacion saludable en el Per(. 2017, de

El Comercio Sitio WeD: https://elcomercio.pe/suplementos/comercial/educacion-nutricion/enterate-
sobre-avance-alimentacion-saludable-peru-1002916
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> La estabilidad econdémica permite a la empresa una generacion de
confianza para poder trabajar y proyectar su produccion y ventas.

» Las financieras, bancos y cajas realizan mayores colocaciones de créditos
en el sector servicios, lo cual puede ser aprovechado por la empresa para

alternativas de inversién.

b) Amenazas

> El sueldo promedio de las empresas del rubro de servicios es superior al
que maneja la mype Consorcio JJA, lo que podria ocasionar que esta no
pueda retener al personal valioso.

> El sector de servicios debe contar con certificaciones, como el de HACCP
y BPM, entre otros. Aunque los clientes actuales no le exigen estos
certificados, hay otras empresas de mayor tamafio y con sedes
internacionales que exigen estos requisitos a los postulantes de las

concesiones, lo que seria una limitacion para la empresa.

¢) Incertidumbre

Los elementos del entorno externo que influyen en la empresa son muchos.
Entre ellos tenemos: el sector de las materias primas, las condiciones economicas
que, aungue en algunos casos no afectan directamente a la empresa, pueden afectar
a los diferentes rubros a los que pertenecen los clientes de la empresa Consorcio.

También estd el sector de los recursos humanos: se necesitan chefs y
cocineros capacitados en temas de calidad e inocuidad.

Estos elementos tienen poca variabilidad por lo que podemos decir que el

grado de incertidumbre en el que se encuentra la empresa es poco o0 moderado.

d) Disponibilidad de los recursos

Los recursos de insumos son de facil acceso, sin embargo la empresa
presenta problemas de liquidez. Los clientes no pagan en los plazos programados,
no hay una proyeccion de flujos de caja y esto, a su vez, ocasiona dificultades para
cumplir con los pagos a los proveedores en el plazo acordado, y, en casos extremos,
estos dejan de abastecer a la empresa. Ademas, los abarrotes y algunas carnes se

compran al contado y cuando la empresa no cuenta con la liquidez requerida no



51

puede abastecer a tiempo a sus comedores. Sin embargo, por lo general, cuenta con
stock en los almacenes de los comedores.

Los recursos humanos no son faciles de obtener, aunque hay personas con
estudios en cocina no estan capacitadas en temas de inocuidad. La mayoria de los

entrevistados no cumplen con las exigencias necesarias en este rubro.

2.2.3. Estrategias empresariales

A partir del conocimiento y experiencia de la empresa y contando con la
opinidn del duefio, se propone a continuacion la sintesis de la que seria la estrategia,
estableciendo para ello la misién y la visién de la empresa.

a) Mision. Brindar un servicio de alimentacion acorde a los estandares de calidad
exigidos, con los nutrientes necesarios para recuperar las energias de una
jornada laboral.

b) Vision. Convertirse en una empresa lider en la region, en el servicio de
alimentacion a comedores industriales.

c) Estrategia. Segun lo descrito en el capitulo 1.2, se establecera la estrategia
empresarial en base a la definicion de Michael Porter. Para ello, analizaremos
las 5 fuerzas existentes en el entorno:

» Amenaza de nuevos competidores. Las barreras de entrada en este rubro
son altas, se requiere un alto nivel de inversion, certificados de calidad,
politico de salud, seguridad y ambiental, entre otros. Ademas, los clientes
exigen experiencia de mas de 7 afios para las concesiones industriales; por
lo que la amenaza es baja.

» Poder de negociacion de los proveedores. En el mercado existen muchos
proveedores que no ejercen influencia sobre la empresa. Consorcio JJA les
exige calidad para trabajar con ellos. Aunque la empresa tenga retrasos en
los pagos y estos en algin momento dejen de abastecerla, Consorcio JJA
puede llamar y/o conseguir rapidamente a otros proveedores eventuales. El
poder de negociacion de los proveedores es bajo, la empresa suele
negociar los precios y condiciones del servicio con ellos.

> Poder de negociacién de los compradores. Los clientes agroindustriales no
son tan exigentes en los temas de calidad, certificaciones y alimentacion

nutritiva pues, en algunos de ellos, los trabajadores pagan parte de su
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2.3.

alimentacion lo que ocasiona que los precios no sean tan altos. Sin
embargo, los clientes de los rubros de la construccion, ingenieria, mineria
y pesca son muy exigentes en temas de calidad, inocuidad y nutricion y
pagan precios mas altos. La empresa se caracteriza por desarrollar sus
servicios en base a los lineamientos del HACCP y BPM, ademas los
menus ofrecidos son establecidos por una nutricionista. La empresa vela
en todo momento por la calidad del servicio que ofrece, desde el inicio del
proceso logistico hasta la entrega en linea del plato. Por estas
caracteristicas, Consorcio JJA es reconocido y recomendado por los
clientes. En este caso, se puede decir que el poder de negociacién de los
compradores es medio.

Amenaza de los productos sustitutos. La amenaza de productos sustitos es
nulo. El servicio de alimentacion no tiene un sustituto directo.

Rivalidad entre los competidores existentes. Los competidores existentes
en la industria son pocos, pero su presencia es notoria. Algunos tienen
clientes mas grandes que los nuestros y tienen presencia en la region Piura

y a nivel nacional.

Segun lo analizado en las 5 fuerzas de Porter, y acorde con la misién de la

empresa, se establecera una “estrategia de diferenciacion” enfocada en un servicio
de alimentacion saludable, que cumpla con los lineamientos requeridos de calidad e

inocuidad en todo el proceso del servicio.

Evaluacion de la efectividad organizacional actual de la empresa

Evaluar la efectividad de la empresa implica determinar el grado en que esta

cumple sus metas operativas. Aunque la empresa Consorcio JJA no lo ha establecido

formalmente, busca alcanzar una misién y vision, las mismas que han sido definidas en

este trabajo, luego del analisis realizado y la informacion proporcionada por el duefio de la

mype en estudio. En este sentido, la efectividad serd evaluada en varias areas de la

organizacion segun el modelo de Balance Scorecard.

Este enfoque combina cuatro categorias de efectividad en una sola estructura, en

lugar de enfocarse en un solo aspecto, equilibrando el interés de la empresa en varias partes

de la organizacion. En cada area en las que interesa alcanzar adecuados niveles de
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efectividad, el gerente debera identificar los principales indicadores de desempefio que se
evaluaran.

Los criterios son los siguientes:

2.3.1. Financiero

La empresa en los dos ultimos afios ha tenido una rentabilidad positiva; en
el 2017, esta fue del 20%, respecto a las ventas; estas se incrementaron un 60%
respecto al 2016, gracias a que la empresa gand la licitacion de tres nuevos
proyectos en el sector Construccién, que paga un precio superior al del
Agroindustrial. Sin embargo, la empresa constantemente tiene problemas de
liquidez, no hay una proyeccion de flujo de efectivo y flujo de caja y no existe una
politica de cobranza. Por lo tanto, los principales indicadores que el gerente debera
identificar son: indicador de prueba &cida, el de apalancamiento financiero,

indicador de periodo promedio de cobranza y el de rentabilidad.

2.3.2. Servicio al cliente

Después del primer cliente que tuvo la empresa en el 2010, los dos
siguientes llegaron recomendados, gracias al buen servicio brindado por el
Consorcio JJA y esto ha continuado asi sostenidamente. La empresa se preocupa
por la calidad del servicio y la satisfaccion de sus comensales. La regla, respecto a
la atencion, es que el servicio de alimentacion es igual para el comensal con el
cargo mas bajo como para el que tiene el mayor puesto, aunque hay menus
diferenciados segun la politica de precios de cada cliente. Actualmente, la empresa
también busca captar nuevos clientes y fidelizar a los antiguos. El gerente serad
responsable de gestionar los siguientes indicadores: nivel de cumplimiento de los
estandares exigidos por cada cliente, nimero de quejas presentadas y el nimero de

licitaciones presentadas y aceptadas.

2.3.3. Proceso de negocios internos

La empresa ha mejorado sus costos. En el ultimo afio se redujeron del 68%
hasta el 58%, gracias a un mejor control en las compras. Respecto a la logistica, los
comedores no son abastecidos con todos los insumos requeridos y los pedidos

faltantes no se reponen a tiempo pues no hay una comunicacién adecuada entre los
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responsables, lo que en algunos casos conlleva a un cambio del mend, accion que
no es bien recibida por la empresa cliente.

Debido al compafierismo y amistad existente entre los responsables, estos
suelen adoptar las funciones de su compafiero, descuidando las tareas propias de su
cargo. Esto ocasiona ineficiencia en el proceso del servicio y malestar en los demas
empleados que se sienten perjudicados. A ello se suma la falta de un mecanismo de
control durante este proceso. Por tanto, se debe mejorar el proceso operacional vy,
adecuar la estrategia a la estructura que se propondra.

Asi mismo, respecto al servicio que ofrece la mype Consorcio JJA, este se
basa en una alimentacién nutritiva, elaborada en base a los lineamientos del
HACCP y BPM. EI gerente debera enfocarse en los siguientes indicadores:
productividad, costo del servicio por comedor y el indicador de calidad de los

insumos.

2.3.4. Aprendizaje y crecimiento

La empresa no maneja adecuadamente los aspectos referidos a cémo
motivar al personal; evalla a los empleados en base a criterios economicos; es
decir, criterios de eficiencia en el manejo de costos de produccién y rentabilidad
obtenida. Tampoco existe un plan de crecimiento profesional para los trabajadores.

La empresa ha mejorado en temas de calidad e inocuidad ya que
recientemente ha contratado a un bidlogo, encargado de inspeccionar
constantemente y ofrecer capacitacion en los comedores; sin embargo, este también
ocupa un cargo de administrador de comedor.

Los responsables deben trabajar en conjunto para alcanzar las metas
especificas y, con ello, mejorar el desempefio de la empresa y cumplir su mision.

Para cumplir este criterio, el gerente debera plantear objetivos que permitan
lograr los siguientes indicadores: satisfaccion de los trabajadores, indice de
creatividad, indicador de reclamos atendidos y resueltos e indicadores de seguridad

e higiene.
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2.4.  Sintesis de la problematica vigente en la mype Consorcio JJA S.C.R.L respecto

a su organizacion

Se presenta a continuacion los aspectos que la empresa no ha tenido en
consideracion respecto a su organizacion:

a) Las funciones y competencias de los distintos responsables de la empresa no estan
establecidas, lo que trae consigo una inadecuada retroalimentacién que termina
perjudicando todo el proceso del servicio. A esto se suma un estilo de liderazgo que se
basa solo en la rentabilidad, descuidando la atractividad y la unidad.

b) La empresa debe definir su estructura formal y establecer la jerarquia formal. Asi
mismo, debe determinar las funciones de cada puesto para eliminar la duplicidad de
funciones y tareas, empezar a delegar, encontrar mecanismos para controlar y
supervisar las distintas areas, sin una vigilancia directa del duefio de la empresa.

c) Por otro lado, debido a que los trabajadores no disponen de una politica formalmente
establecida, respecto a sus competencias, responsabilidades y conductas en la empresa,
reinciden en acciones inadecuadas tales como: tardanzas y faltas injustificadas,
agresiones verbales, incumplimiento de tareas asignadas, entre otras.

d) Después del analisis realizado, se ha podido determinar que la falta de un sistema
formal, de un organigrama y una labor directiva mas adecuada en la empresa, asi como
algunos excesos en relacion con el sistema informal han producido una limitacion en
su crecimiento.

El éxito de una empresa depende en gran manera de cOmo estd organizada y
dirigida. Por tal motivo, se propondra un disefio que permita que el Consorcio JJA
evolucione hacia la etapa de formalizacion. Asi mismo, se sugerirdn algunas herramientas
organizacionales para mejorar el funcionamiento de la mype mencionada, de lo contrario la
empresa podria verse afectada, a largo plazo.

En el capitulo 3 se presentardn las herramientas organizacionales elaboradas:
estructura organizacional, manual de organizacion y funciones (MOF) y el reglamento
interno de trabajo (RIT). Las que pretenden contribuir con una mejor atencion de los

problemas referidos en los parrafos anteriores.






Capitulo 3
Planteamiento de disefio y herramientas organizacionales para la mype

Consorcio JJA Servicios Generales S.C.R.L.

3.1.  Estructura organizacional propuesta

Segun lo indicado en el capitulo 1, apartado 3 referente a la estructura
organizacional, antes de definirla, se debe establecer la forma de manejar la informacion.
En este caso, y segun lo analizado, la empresa es pequefia y se encuentra en una etapa de
colectividad, en donde los trabajadores son mas comprometidos, lo cual debe aprovecharse
para capacitarlos adecuadamente y fomentar la unidad, de tal forma que realicen las tareas
de una manera mas eficiente. Ademas, las funciones en la empresa no se limitan y las
personas trabajan en diversas tareas.

La comunicacion y coordinacion entre los encargados de &reas debe ser horizontal,
con la finalidad de conseguir el debido lineamiento hacia el logro de los objetivos
organizacionales y alcanzar la mision de la empresa. Se deben establecer reglas, para
estandarizar el comportamiento de los trabajadores; para ello, también serd necesario
implementar un organigrama que le permita al personal conocer sus deberes y derechos. En
la empresa debe haber un contacto directo entre la gerencia/administracion y los
encargados de &reas. La comunicacion y coordinacion debe ser directa y la toma de
decisiones en cada area debe ser descentralizada. La administradora tiene la
responsabilidad de coordinar el trabajo de las distintas areas de la empresa y la capacidad
de mantener unida la organizacion.

Después de haber analizado el manejo de la informacidn, se procedié a disefiar la
estructura que tendria la organizacion. Al no contar con un sistema formalmente

establecido, las funciones no estaban definidas, por lo que se debié comenzar por organizar
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y ordenar al personal segun las funciones importantes para la empresa. Para ello, se han
identificado las actividades de trabajo requeridas: las tareas importantes para la empresa
son las que corresponden a la administracion principal, administracion de comedores,
logistica, mantenimiento, contabilidad, finanzas, recursos humanos, calidad y cocina.
Adicionalmente, la empresa cuenta con asesoria externa para la parte contable y legal.

Seguidamente, se establecio la linea de autoridad, la cual se ha plasmado en el
organigrama con lineas verticales. La autoridad mas alta serd la gerencia, seguida por la
administradora principal de la empresa, luego estaran las jefaturas de las distintas areas:
Produccion, Recursos humanos, Administracion y Ventas.

Finalmente, una vez definidas las areas y el esquema de relacién de subordinacién
se establecio la forma en que los trabajadores deben agruparse en sus areas para alcanzar la
mision de la empresa y el equilibrio del Balance Scorecard. Asi, la forma de estructura
propuesta para la mype Consorcio JJA es la estructura funcional.

La tarea principal inicial es ordenar la empresa en las areas adecuadas. Para ello, se
deben analizar las competencias que posee el personal. La estructura funcional permitira
agrupar a los empleados que desempefian funciones semejantes, y especializarse en ellas,
para ordenar estructuralmente la empresa. Esto permitirda mejorar el Balance Scorecard,
pues al estar estructurada por areas, y con ayuda de un manual de organizaciéon y
funciones, la empresa podra organizarse mejor, establecer indicadores y fijar estrategias
que permitan disminuir las deficiencias encontradas. Ademas, la estructura funcional
facilitara la implementacion de la estrategia de diferenciacion que persigue la empresa.

De esta manera, el organigrama propuesto se muestra en la Figura 7, el cargo de
mayor jerarquia en esta estructura sera la gerencia, seguido de la administracion general.
Por el momento, no hay un area de contabilidad, pero si hay una asistente contable que es
guiada por el asesor externo; por eso, el cuadro estd pintado de color blanco. Después
seguiran las areas funcionales, la primera es la de produccion que incluye al personal de
logistica y mantenimiento y a los administradores de comedores. Se propone crear el cargo
de jefe administrador de comedores, que supervise y administre el funcionamiento de todos
los comedores en temas de calidad, atencién, servicio y costos. Asi mismo, en cada
comedor se encuentra el jefe de cocina o chef con su respectivo personal de cocina.
Luego, esta el area de recursos humanos, si bien es cierto que solo hay una persona en ella,
el area debe estar establecida porque la empresa se encuentra en una etapa de crecimiento y

en campafia llega a tener hasta 150 trabajadores. Finalmente, figura el area de ventas,
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encargado de buscar nuevas licitaciones para aumentar el nimero de clientes actuales de la
empresa, que por el momento serd asumida por el duefio de la empresa quien ha venido
desempefando estas tareas en el sistema informal de la empresa.

La empresa ademas cuenta con una asesoria legal externa.

GERENCIA

ASESOR ASESOR
CONTABLE LEGAL

ADMINISTRACION GENERAL

CONTABILIDAD

RECURSOS

PRODUCCION HUMANOS

VENTAS

LOGISTICA Y ADMINISTRACION
MANTENIMIENTO DE COMEDORES

COCINA
PRINCIPAL

ADMINISTRACION ADMINISTRACION ADMINISTRACION ADMINISTRACION
CIUDAD PIURA CIUDAD TALARA PAITA SULLANA

L L L COCINA
COCINA COCINA COCINA B EVPRESA 1

COCINA

EMPRESA 2

Figura7.  Estructura propuesta para la mype consorcio JJA
Fuente: Elaboracidn propia
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3.2.  Direccion de la mype Consorcio JJA

La direccion®® de la empresa, ir més alla de la sola preocupacion por el uso eficiente
de los recursos y la maximizacion de las ganancias. La direccion debe entrelazar las
distintas areas de la empresa y buscar que cada empleado se sienta motivado para alcanzar
la mision de la organizacion.

Es necesario mejorar la dimension estratégica, la ejecutiva y la de liderazgo en la
empresa. Para el primer caso, se propone implementar una politica de bonos
motivacionales, que se activaran en campafia, periodo en el cual el personal tiene mayor
presion y la empresa tiene los recursos suficientes para hacer frente a esta politica. Estos
bonos se otorgaran a los diferentes cargos de jefatura de comedores y al grupo de cocina; la
evaluacion serd en base a tres aspectos: los resultados econdmicos de su comedor,
encuestas aplicadas a los comensales respecto al servicio y las inspecciones en inocuidad,
HACCP y BPM.

Respecto a la dimension ejecutiva, es necesario que la gerencia seleccione
correctamente a los encargados de las distintas areas de la empresa y los capacite en temas
de gestidn y de direccidn y en las tareas y funciones propias de cada area; lo ltimo se hara
con ayuda de un manual de Organizacion y Funciones que se propondra mas adelante. Los
encargados deben encontrarse en la capacidad de identificar las capacidades y talentos que
posee su personal. Semanalmente, el jefe de administrador de comedor dara capacitaciones
en temas de HACCP y BPM al personal de cocina, encargados de logistica y a los distintos
administradores de comedores. También se planteara una capacitacion en temas de
administracion y gestion de restaurantes a las jefaturas de cada comedor.

Finalmente, la dimensién de liderazgo se vera plasmada en la unidad que alcance la
empresa la misma que se evidenciara en la calidad de las interacciones entre los
trabajadores y su grado de identificacion con los objetivos de la empresa. Por ello, es
importante que las personas con cargos de jefaturas sean ejemplo en virtudes intelectuales
y virtudes morales.

Asi mismo, la encargada de recursos humanos debe establecer las herramientas que
necesita la empresa para velar por el bienestar del personal en general. Entre las

alternativas para lograr esta unidad se propone: otorgar el dia libre y una torta en el

%2 El término de direccién que utilizaremos en la presente tesis hace referencia a la “funcion administrativa
que se refiere a la relacién interpersonal del administrador con su subordinado. Para dirigir personas el
administrador debe saber comunicar, liderar y motivar” (Rosa Machuca, 2009, p181).
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cumpleaiios de cada trabajador; premiar anualmente el esfuerzo del trabajador y
trabajadora del afio con una semana adicional de vacaciones y un reconocimiento delante
de todos los empleados, actividades por fin de afio como chocolatada navidefia para los
hijos de los trabajadores de la empresa, actividades de integracion en el aniversario de la
empresa.

En relacion con la delegacion, es necesario otorgar autonomia a las areas
propuestas e intervenir para fomentar el crecimiento de las capacidades y aprendizaje del
equipo de trabajo. Sin embargo, primero deben establecerse claramente las
responsabilidades, fomentar la comunicacién constante y establecer los limites de la
confianza y amistad en el trabajo, para que cada trabajador cumpla sus funciones y haya
una mejor integracion entre las areas.

Ademas, es conveniente establecer un reglamento interno para alinear el comportamiento

de los trabajadores.

3.3.  Propuestas de herramientas organizacionales

3.3.1. Propuesta de un Manual de Organizacién y Funciones (MOF) en la
mype Consorcio JJA Servicios Generales S.C.R.L.

El objetivo del MOF es mejorar el funcionamiento interno de la empresa
Consorcio JJA, para que cada uno de los trabajadores pueda desemperiarse
adecuadamente segun las funciones y responsabilidades asignadas. Esto permitira:
una mejor seleccion y contratacién de personas calificadas para el puesto, evitar
que existan responsabilidades abiertas de modo que se dupliquen los esfuerzos, los
empleados podran conocer exactamente lo que debe hacer y desarrollar y entrenar
al personal, poder cubrir inmediatamente el puesto de un trabajador, entre otros.

Asi mismo, el MOF permite ordenar a la empresa y que, ante cualquier
eventualidad el proceso continle y no se vea afectado por la ausencia de algun
trabajador.

Para elaborar este manual, se ha considerado la estructura funcional
propuesta y en base a la informacion otorgada por la administradora sobre las tareas
cotidianas del personal y procesos de la empresa, el manual comprendera:

a) Area de Gerencia:

» Gerente general
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b) Area Administrativa:
»  Administrador

— Asistente contable

c) Area de Operaciones:
> Jefe de Logistica y mantenimiento

- Encargado de mantenimiento
— Repartidor
» Jefe de Administradores de Comedores
—  Chef principal de cocina
— Administrador de Comedor
» Cocina
— Jefe de cocina
- Cocinero

— Ayudante de cocina

d) Areade Ventas:

» Jefe de ventas

e) Area de Recursos Humanos:

» Jefe de personal.

El Manual de Organizacion y Funciones propuesto para la Mype Consorcio
JJA Servicios Generales S.C.R.L se ha detallado en el ANEXO A.1.

3.3.2. Propuesta de un reglamento interno de trabajo

La empresa debe tener una mayor organizacion de las responsabilidades y
facultades de cada colaborador, con el objetivo de maximizar la eficiencia en el
cargo.

El Reglamento Interno de Trabajo propuesto para la Empresa Consorcio JJA

Servicios Generales S.C.R.L. tiene la finalidad de fijar las pautas que conduzcan a
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las buenas relaciones laborales adecuadas y armoniosas entre el trabajador y la
empresa. Esto permitird informar a cada uno de los trabajadores sobre sus derechos
y obligaciones, asi como de las sanciones respectivas.

En ese sentido, el Reglamento Interno de Trabajo, de Consorcio JJA
Servicios Generales S.C.R.L. constituird un importante instrumento que, ademas de
regular las relaciones de trabajo, contribuiran al desarrollo del personal.

Para la elaboracion de este manual, ha sido necesaria la revision respectiva
del abogado externo de la empresa quien ha asesorado la correccion de algunos
conceptos y términos considerados en el reglamento. Ver ANEXO A.2.

Recomendaciones a la Direccion

3.4.1. Recomendaciones al Gerente General
Para que las herramientas organizacionales propuestas puedan funcionar
adecuadamente, se recomienda lo siguiente:

a) Consolidar su aprendizaje en materia de direccion. Las herramientas
organizacionales propuestas permiten ordenar la empresa, pero €so no
garantiza que esté bien dirigida. Para ello, se sugiere realizar alguna
capacitacion sobre los principales aspectos vinculados a la accién directiva.
Para ello, se puede tomar como referencia el libro Gobierno de Personas de los
profesores Pablo Ferreiro y Manuel Alcazar que contiene los conceptos basicos
para comprender a la persona humana y, en base a ello, velar por el adecuado
funcionamiento de la empresa y edificar la eficacia en el largo plazo.

El contenido de los temas a considerar como parte de la capacitacion
propuesta debe considerar al menos los siguientes: la persona y las necesidades
humanas, balances en la organizacion, los motivos de la accion, la motivacion
humana, dimensiones de la organizacion: criterios para la toma de decisiones,
liderazgo, poder y autoridad, la comunicacion dentro de la empresa y la
delegacion.

Se recomienda que las capacitaciones sean ejecutadas por una persona
con experiencia académica, esto no quita que de manera autodidacta el duefio
pueda hacerlo contando con el debido acompafiamiento de la administradora,

quien es una graduada de la Universidad de Piura y tiene estos conocimientos
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b)

que, a proposito de la experiencia profesional en la empresa asi como en la
elaboracion de la presente investigacion, le han permitido profundizar en los
mismos y promover su aplicacién en la empresa Consorcio JJA. Se trata de
construir una linea de base comun entre ambos en la vision de la concepcién de
lo que es la empresa y la persona humana. Para ello, también es necesario
considerar planes de capacitacion con algunos participes. Consideramos que el
funcionamiento de la organizacion se verd beneficiado a la luz de estas
consideraciones.

El duefio de la empresa debe asegurar una coordinacion interna adecuada entre
las areas respectivas para contribuir al logro de la misién. En este proceso
influird el disefio propuesto de un organigrama funcional descrito en el
Capitulo 3 apartado 1 que evidencia formalmente la jerarquia, asi como los
aspectos de orden y disciplina establecidos en el reglamento interno
presentado. La coordinacion interna mejorara a medida que las areas
comprendan la importancia del trabajo en equipo y ejecuten las metas
operativas para lograr los indicadores del balance Scorecard. Se han
reconocido las principales deficiencias para mejorar en los equipos de trabajo:
falta de comunicacion interna, quejas en el cumplimento de las
responsabilidades y funciones asignadas. Por lo tanto, para desarrollar el
espiritu de grupo Yy trabajo en equipo a nivel de las distintas areas: gerencial,
administrativa, operaciones, ventas y recursos humanos, sera necesario que se
preste la debida atencién al desarrollo de la confianza y de la identificacion con
las metas de la empresa. Un buen medio para promover el trabajo en equipo

supone considerar las tres etapas propuestas por el autor Dyer, W. G *:

Etapa preparatoria: el objetivo de esta etapa es recoger informacion sobre los
problemas del equipo, sondear la disposicion de los miembros y eliminar
temores sobre los riesgos del procedimiento; esto se logrard a través de
entrevistas, cuestionarios y una sesion explicativa del procedimiento que

pretende realizar la empresa.

% Dyer, W. G, en Team Building: Issues And Alternatives (1977)
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> Etapa de puesta en marcha: se ayudara al equipo a definir sus problemas de
funcionamiento a partir de los datos recogidos en la etapa preparatoria; también
se le entrenara en el andlisis de proceso y se desarrollara planes de mejora, para
ello se realizaran reuniones de analisis de proceso.

» Etapa de seguimiento: en esta etapa se busca mantener el desarrollo del
equipo a través de sesiones de analisis de proceso.

Es responsabilidad del jefe de cada area promover y hacer el debido
seguimiento a lo planteado. Supervisara estas acciones la Administradora,
informando al duefio de la empresa.

En la Figura 8 se muestra la aplicacién, a modo de ejemplo, de las
etapas propuestas por Dyer para fomentar el trabajo en equipo en el area de

operaciones de Consorcio JJA:

AREA DE OPERACIONES DE CONSORCIO JJA
ETAPA DESCRIPCION

Se hicieron reuniones en cada comedor en donde la administradora prestd

atencion a las quejas y sugerencias otorgadas por los trabajadores.

Los trabajadores mostraron su disconformidad por la falta de soluci6n
Etapa inmediatamente los problemas de sus comedores tales como el mantenimiento

preparatoria correctivo de los equipos, pedidos incompletos; manifestaron a su vez su

disconformidad en relacion al conteo de sus horas.

El personal tiene disposicion para participar en las mejoras e implementacion de

NnUevos mecanismos para trabajar mejor en equipo.

e Se pidi6 a los administradores comunicar mediante grupos de WhatsApp los
imprevistos de sus comedores.

Etapade |, Se propuso capacitar mejor al encargado de mantenimiento.
uesta en . o .
P e Los jefes de cada comedor enviaran informes de los problemas suscitados
marcha . . . L .
e Se programaran reuniones quincenales para evaluar la efectividad del equipo de
trabajo.
e La Administracion hara seguimiento para encaminar la solucién a los temas
d planteados en los informes enviados. El plazo no excedera los 7 dias laborables.
Etgpa. € le Para el caso de soluciones inmediatas, estas se concretaran a través de la
seguimiento

comunicacion constante durante con el administrador de comedor, quién
regularizara el informe al final del dia 0 a méas tardar al dia siguiente.

Figura 8: Proceso de mejora del trabajo en equipo en el Area de Operaciones de Consorcio JIA

Similar trabajo se continuara promoviendo en el resto de areas.

a) Promover el adecuado nivel de participacion de los trabajadores de acuerdo

con sus competencias y responsabilidades. Para ello, sera necesario desarrollar
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habilidades de trato personal en los cargos de jefaturas que permitan entender,
modificar, dirigir, y controlar el comportamiento de los trabajadores. Esto se
realizara mediante capacitaciones que pueden ser ejecutadas por un experto en
el tema. Los jefes de areas guiardn a los trabajadores para conseguir un
adecuado nivel de participacion dentro de sus funciones.

A su vez, la administradora, mediante los indicadores de productividad
y creatividad, podra evaluar el desempefio de los trabajadores. Con ello se
lograra una adecuada comunicacion, formal e informal, que contribuira a que el
personal ejecute adecuadamente sus tareas con los niveles de exigencia y
confianza requeridos. Asi mismo, los resultados obtenidos de los indicadores
deberdn ser comunicados para proponer alternativas de mejora, la
retroalimentacion ayudara a mejorar las capacidades y habilidades de cada
miembro.

b) La etapa de colectividad, referida en el capitulo 1 apartado 1.3, requiere de una
especial atencion en la delegacion, valorando sus ventajas en el desarrollo de la
relacién operativa y estructural®* de los participes. Con ello, se evitara
sobrecargar el trabajo de la direccion. Es necesario que se comunique
adecuadamente la tarea al personal al que se delega; asi mismo, establecer los
controles administrativos adecuados, para lo cual se necesita de una
retroalimentacion a lo largo de todo el proceso de la tarea delegada, para ir
corrigiendo los errores y capitalizar los aciertos a lo largo del camino.

c) Para que la empresa alcance sus objetivos organizacionales, también haran
falta: reuniones quincenales con los cargos de jefaturas para evaluar su
desempefio organizacional, conocer los diferentes puntos de vista e ideas ante
los incidentes suscitados en el ejercicio de sus funciones y, con ello, plasmar
los procedimientos estandares para su solucion.

d) El duefio debe atender los diferentes tipos de necesidades de los participes,

para garantizar la identificacion de los colaboradores con la empresa. Para ello,

% Ppérez Lopez (1998) define la Relacion Operativa como la relacién existente entre los ingresos para la
organizacién y los incentivos que ésta ha de gastar con el fin de que los productores realicen las acciones
necesarias (productos o servicios) que motiven al consumidor a realizar las prestaciones que se incluyan
en los ingresos que recibe la organizacion. Mientas que la relacidn estructural, contiene todas aquellas
realidades que determinan la obtencién de ingresos a través de la prestacion de productos o servicios no
incentivados por la organizacion, como consecuencia de actividades espontaneas de los productores que
pueden estar impulsadas por motivos extrinsecos, pero sobre todo siempre estard presente los motivos
intrinsecos y transcendentes en las decisiones de los productores. (p.91)
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se recomienda no perder de vista la concepcion integral de la persona, para lo
cual hay que satisfacer 3 tipos de necesidades: materiales, psicosociales y
afectivas. Por esto, sera necesaria la implementacion de lo indicado en el
capitulo 3 apartado 2 respecto al mejoramiento de la dimensidn estratégica, la

ejecutiva y la de liderazgo en la empresa.

3.4.2. Recomendaciones a la Administradora

La administradora debe lograr que la organizacién trabaje como un equipo,

asi mismo tendra que preocuparse por mejorar el Balance Scorecard, para ello se

recomienda:

a)

b)

Que también sea capacitada en competencias de direccion, para que se
desenvuelva mejor en las tareas directivas asignadas. En este sentido, debera
involucrarse en las capacitaciones indicadas en el apartado de las
recomendaciones al gerente general (a), descritas en el capitulo 3.4.
Guiar y coordinar las areas para alcanzar la mision y la estrategia de la
empresa. Para ello, se necesita de una coordinacién directa con cada jefe de
area y establecer las metas operativas a corto plazo, que deben seguir para
lograr un buen nivel en los indicadores propuestos en el Balance Scorecard, de
tal forma que se maximice la eficacia y eficiencia en los procesos de la
empresa. Se propone que cada area trabaje de la siguiente forma:

» Segun lo indicado en el capitulo 3 apartado 2, Direccion de la Mype
Consorcio JJA: la administradora, con el &rea de personal, deberd lograr el
compromiso de los colaboradores buscando satisfacer sus motivaciones
extrinsecas, intrinsecas y transcendentes propuestas en el capitulo
mencionado, de tal forma que esto se refleje en la buena atencion al
cliente. Asi mismo, se deberan aplicar encuestas a los trabajadores para
medir la satisfaccion del personal.

» Por su parte, el area de logistica debera contribuir a mejorar la calidad en
el servicio de la empresa sin aumentar excesivamente los costos. Ademas,
se deben implementar mecanismos de retroalimentacion en el proceso de
compra. Para ello, se puede utilizar un grupo de WhatsApp para informar
sobre las variaciones considerables que se produzcan en los precios de

algin insumo o insumos que no se han podido adquirir. Asi, el
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c)

d)

administrador de comedor podra modificar su menu y comunicar, con
tiempo, este cambio al cliente.
> Dentro del area de Produccion, los administradores de comedores deberan
enfocarse en rentabilizar su produccion. Para ello, se implementara el
control de inventarios y los costeos diarios y se pondra énfasis en los
temas de calidad, nutricion e inocuidad en el servicio. El &rea de cocina
debera seguir los lineamientos de alimentacion saludable.
Estas acciones deberan realizarse cuando los directivos estén los
suficientemente capacitados en temas de direccion y trabajo en equipo.
Finalmente, las &reas serdn evaluadas mediante el Balance
Scorecard lo cual permitira que la empresa tenga una mejora continua.
Junto con el area de recursos humanos, la administradora debera identificar el
talento, capacidades y conocimientos del personal actual de la empresa, para
ubicar al trabajador en el cargo correcto. Para lograr este objetivo, se necesitara
realizar entrevistas personales, observar las tareas rutinarias y evaluar las
capacidades del personal en el puesto que ocupa actualmente. Asi mismo, se
deberd crear una base de datos donde se registren los aportes y logros mas
importantes de las personas que trabajan en la empresa. En este proceso se
involucrara recursos humanos con las jefaturas de cada area. Con esta
informacion se podra retener al personal competente y maximizar el
rendimiento de cada trabajador en el puesto adecuado.
Velar por el cumplimiento y la efectividad del MOF y RIT de la empresa. Para
realizar esta funcién se debera generar sentido de pertenencia y cultura en la
organizacion. Se recomienda implementar un proceso de marketing interno,
desarrollado por recursos humanos, que abarca el reclutamiento, seleccion,
evaluacién del desempefio, capacitacion, desarrollo de carreras y otras
actividades relacionadas con el factor humano; este procedimiento debera
realizarse de la misma forma que un departamento de marketing trabaja en la
fidelizacion de su producto. Periddicamente, se aplicaran encuestas para
determinar el grado de satisfaccion del personal con estas herramientas.
Verificar que cada &rea cuente con los recursos necesarios para realizar
adecuadamente sus funciones. Para lograrlo, la administradora debera prever la

liquidez necesaria que permitan que la empresa cumpla con las obligaciones a



f)

69

corto plazo. En esta tarea, ayudar el indicador de prueba cida propuesto en el
capitulo 2, apartado 3, del balance Scorecard. Asi mismo, sera responsabilidad
de cada jefatura informar oportunamente sobre los incumplimientos en las
tareas de los responsables; se utilizaran grupos de WhatsApp por cada comedor,
en ellos informard sobre los sucesos relevantes dentro de su cargo, que
permitan dar una respuesta a tiempo.

Estar atenta a las necesidades del personal de la organizacion y velar, en la
medida posible, por el cumplimiento de estas. La empresa debe aspirar a
mantener incentivados a los trabajadores por motivaciones transcendentes. Para
ello, sera necesario implementar algunas actividades de integracion como:
chocolatadas navidefias, reunion mensual con los equipos de cada comedor
para conocer sus sugerencias, incidentes, problemas suscitados y acciones de
mejora; establecer planes de promocion y ascenso para que los trabajadores se

sientan motivados para crecer dentro de la empresa.

g) El administrador debe ser el ejemplo integro para los demas trabajadores.






a)

b)

d)

Conclusiones

El Consorcio JJA viene siendo dirigida por un emprendedor que no ha tenido las
capacitaciones adecuadas en temas de administracion y que conduce la empresa en
base a su experiencia, lo que ha repercutido en el descuido de la atractividad y unidad
de la organizacion. La empresa esta creciendo y la administradora actual considera

importante abordar estos aspectos para mejorar la efectividad organizacional.

Los elementos del entorno en los que interactia la empresa tienen poca variabilidad,;
por lo tanto, CONSORCIO JJA se encuentra en un entorno con incertidumbre baja. Se
debe aprovechar la oportunidad de crecimiento, que se viene experimentando en el

rubro de servicio de alimentacion, para ampliar la cartera de clientes.

Se han aplicado encuestas al personal que, con el analisis realizado por la
administradora, y dada su experiencia en el cargo, evidencian la necesidad de aplicar
politicas motivacionales a los trabajadores de la empresa y tomar medidas para
mejorar el clima laboral. Por esta razon, se ha propuesto una politica que incluye:
bonos, actividades de integracion, oportunidad de linea de carrera, asi como reuniones
mensuales en cada comedor para conocer las necesidades de los trabajadores y los

incidentes presentados descritos en el capitulo 3 apartado 2.

La empresa presentaba problemas de organizacién, como duplicidad de funciones,
inexistencia de coordinacion planificada, descontento laboral, personal no capacitado
para el cargo desempefiado, ausencia de mecanismo de direccion, debido a la falta de
un organigrama y un sistema formal que permita su organizacion adecuada. Lo

anterior ha ocasionado un deficiente desarrollo del trabajo del personal.
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f)

9)

h)

Si bien las relaciones informales son importantes porque lleva a las personas a
realizar esfuerzos extraordinarios y lograr una mejor coordinacién por la confianza y
apoyo mutuo entre los participes, interacciones que son imprescindibles para lograr los
objetivos de la organizacion, también se necesita que los involucrados conozcan sus
roles y funciones, asi como el nivel de jerarquia, para lograr una coordinacion
planificada que se plasmara dentro del sistema formal. Para la solucion de estos temas,
en este estudio se propone contar con herramientas organizacionales como el Manual
de Organizacion y funciones, un Organigrama y un Reglamento Interno de Trabajo

detallados en el capitulo 3 apartado 3.

También se propone la estructura funcional para poder ordenar la empresa
adecuadamente y, con ello, comenzar a plantear metas operativas que le permitan
lograr su estrategia de diferenciacion. La estructura propuesta variard a medida que
cambie la estrategia de la empresa y segin los cambios que puedan existir en el

ambiente de la organizacion.

La implementacién de un Manual de Organizacion y Funciones y el Reglamento
Interno contribuirdn a una organizacion adecuada de la empresa, asi mismo permitira
lograr un lineamiento en el comportamiento y desempefio de cada trabajador, segin su

cargo, lo que repercutira en la efectividad organizacional de la misma.

La empresa no tenia efectividad organizacional, como se demostr6 en el Balance
Scorecard, porgue el proceso de servicio no estaba alineado con la estrategia dado que
no se desarrollaban metas operativas en cada area, esto a causa de una organizacion
informal, y a la inexistencia de una estrategia y mision establecida claramente. Por
ello, se ha recomendado plantear metas en cada area y evaluarlas bajo determinados
indicadores mencionados en el capitulo 2, apartado 3, que permitan mejorar el Balance

Scorecard.

La Gerencia y la Administracion deben desarrollar habilidades directivas para guiar a
las distintas areas y cumplir con la mision de la organizacion, esta forma de dirigir

debe ir mas alld de resultados y beneficios econdmicos, debe involucrar a los
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trabajadores y la satisfaccion de todas las necesidades de las personas: materiales,
psicosociales y afectivas. Esto se lograra a través de las capacitaciones sugeridas, en
concordancia con lo descrito en el libro de Gobierno de Personas de Pablo Ferreiro, asi

como las recomendaciones indicadas en el capitulo 3, apartado 4.

i) Aunqgue una estructura informal le permite a una organizacion alcanzar una confianza,
compromiso y apoyo que no se obtienen facilmente en el plano formal, esto no es
suficiente para cumplir con la mision de la empresa. La Mype Consorcio JJA, por no
poner énfasis en su organizacion formal, no contaba con las personas adecuadas en los
puestos adecuados para desarrollar eficientemente sus funciones. Ademas, no tenia
lineas de comunicacion integradas en la estructura, que le permitieran una
coordinacion interna con las areas y la gerencia. Todo esto, se veia reflejado en errores

en el proceso del servicio.

Ante esta situacion, se sugiere que la gerencia canalice la energia de la organizacion
informal y ayude al desarrollo del grupo que la conforma, a través de las herramientas

organizacionales planteadas.
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Anexos






Anexo A.1l. Manual de organizacién y funciones

a) Area de gerencia

1. Descripcidn del puesto

Nombre del puesto: Gerente general Puesto al que | Duefio
reporta:

Area: Gerencia Puesto al que | Administrador
supervisa:

2. Descripcion general

Vela por el buen funcionamiento de la empresa y es el responsable legal de la misma. Asi mismo,
se encarga de las transacciones financieras de la empresa.

2. Funciones especificas

*Representar a la sociedad y apersonarse en su nombre y representacion ante las autoridades
judiciales, administrativas, laborales, municipales, politicas y policiales.

*Celebrar y firmar los contratos y obligaciones de la empresa.
*Dirigir las relaciones laborales, con la facultad para delegar funciones.

*Dirigir la contabilidad velando porque se cumplan las normas legales que la regulan.

*Abrir, cerrar y administrar cuentas bancarias, sean corrientes, de ahorro, crédito o cualquier otra
naturaleza, con o sin garantia. Girar cheques sobre los saldos acreedores, deudores 0 en sobregiros
autorizados en las cuentas bancarias que la empresa tenga abiertas en instituciones bancarias.
*Efectuar los distintos pagos y depoésitos de la empresa en los distintos bancos y/o entidades.

4. Especificacion del puesto

Instruccién: eEstudios  universitarios en  Ciencias  Econdmicas/
Administracion/Contabilidad u otras carreras afines a la
actividad.

Titulo de licenciatura.

Experiencia: Cinco (5) afos de experiencia directiva o gerencial.

Iniciativa y criterio: *Requiere toma de decisiones.

Responsabilidades por pérdidas: *Requiere atencion para no cometer errores que podrian

Ilevar consigo pérdidas cuantiosas.

Responsabilidades por relaciones | *Elevada  responsabilidad con las personas, pues
humanas: constantemente se relaciona con personas externas.

Responsabilidad por discrecion en

asuntos confidenciales: Su trabajo esta relacionado con informacion confidencial.

Esfuerzo mental y/o visual: *Requiere alta concentracion para tomar las decisiones
adecuadas.

Esfuerzo fisico: eLa mitad del tiempo permanece sentado y la otra mitad
realizando gestiones propias del puesto.

Ambiente y contingencias: <Realizara viajes constantemente y no esta sujeto a un horario
fijo.

Alcance de la supervision: eSupervisa la empresa.
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b) Area administrativa

1. Descripcion del puesto

Nombre del puesto: Administrador Puesto al que Gerente
reporta: general

Area: Administrativa Puesto al que Todas las
supervisa: areas

2. Descripcion general

Planifica, organiza, dirige y controla la empresa para alcanzar los objetivos y metas propuestas
utilizando los recursos de la empresa de manera eficiente y eficaz.

3. Funciones especificas

*Dirigir, supervisar, coordinar y evaluar la empresa en concordancia con los planes, programas,
estrategias y presupuesto aprobados.

*Coordinar, supervisar y evaluar el desempefio de las areas a su cargo.

*Coordinar e implementar estrategias que promuevan la efectividad organizacional.

*Autorizar y supervisar la captacion y administracion de los recursos financieros, humanos,
logisticos.

*Realizar los reportes economicos semanales de cada comedor y proponer alternativas de mejoras.

*Elaborar y analizar el estado del resultado mensual de la empresa y proponer acciones para mejorar
la rentabilidad.

*Elaborar los flujos de caja, proyecciones de ventas y compras.

*Realizar la programacion de los pagos a cada proveedor.

*Mantener un sistema de archivo de los documentos administrativos y financieros.

*Realizar inspecciones a los distintos comedores.

*Realizar y preparar la documentacion necesaria para postular en los procesos de licitaciones.
*Verificar la elaboracion y ejecutar los pagos a todo el personal.

*Verificar cotizaciones segun las exigencias del cliente.

+Otras funciones asignadas por gerencia.

4. Especificacion del puesto

Instruccién: Estudios universitarios en Administracion/Contabilidad.
*Conocimientos en Excel y Word nivel intermedio.
Estudios adicionales o capacitacion en Finanzas.

Experiencia: *Dos (2) afios de experiencia en administracion.

Iniciativa y criterio: *Requiere tomar decisiones moderadamente, trabaja bajo control
y s supervisado constantemente por gerencia.

Responsabilidades por pérdidas: | *Requiere atencion para no cometer errores que podrian llevar
consigo pérdidas cuantiosas. Antes de realizar una accion estas
son aprobadas por gerencia.

Responsabilidades por relaciones | *Elevada responsabilidad con las personas pues constantemente
humanas: se relaciona con personas externas e internas de la empresa.

Responsabilidad por discrecion en

. o *Su trabajo esté relacionado con informacion confidencial.
asuntos confidenciales:

Esfuerzo mental y/o visual: *Requiere alta concentracion para tomar las decisiones
adecuadas, utiliza la computadora la mayor parte de tiempo.

Esfuerzo fisico: eLa mayor parte del tiempo permanece sentado.

Ambiente y contingencias: *Esta sujeto a un horario fijo y trabaja en una oficina general sin

exposicion a ruidos molestos.

Alcance de la supervision: *Supervisa todas las areas de la empresa.
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1. Descripcion del puesto

Nombre del puesto: Asistente contable Puesto al que Administrador
reporta:

Area: Administrativa Puesto al que Ninguno
supervisa:

2. Descripcion general

Ejecutara labores de registro, control de datos y andlisis en el area contable que requieren la
aplicacion de principios técnicos de contabilidad

3. Funciones especificas

*Recibir la documentacion contable que sirve de soporte a las operaciones y transacciones.

*Verificar que las facturas de compras recibidas contengan correctamente los datos fiscales de la
empresa y que cumplan con las formalidades requeridas.

*Cumplir y hacer cumplir todas las recomendaciones de tipo contable, formuladas por el contador
externo de la empresa.

*Emitir las facturas y boletas de ventas.

*Realizar los tramites correspondientes al portal de Sunat respecto al area contable.

*Preparar y verificar la informacion contable de la empresa para fines tributarios.

*Verificar el pago a proveedores en las fechas establecidas, llevando un control de las cuentas por
pagar.

*Realizar la cobranza a los clientes de la empresa y llevar un control de las cuentas por cobrar.
*Analizar el registro de compras, recopilando las copias de Sunat.

*Coordinar el ingreso al sistema de todos los comprobantes recopilados.

*Realizar actividades inherentes al cargo que le sean asignadas por su superior.

4. Especificacion del puesto

Instruccion: *Estudios Universitarios o técnicos en Contabilidad.
*Conocimientos de Excel y Word nivel intermedio.

Experiencia: *Afo y medio (1.5) de experiencia.

Iniciativa y criterio: «Trabaja bajo control y supervision, todos los dias realiza el mismo
trabajo. Aunque su puesto requiere algo de iniciativa.

Responsabilidades por | *Requiere atencidén para no cometer errores que podrian acarrear

pérdidas: pérdidas cuantiosas. Alta responsabilidad.

Responsabilidades por | eSus relaciones son con pocas personas de la empresa.

relaciones humanas:

Responsabilidad por discrecion |+Su trabajo esta relacionado con informacion confidencial.
en asuntos confidenciales:

Esfuerzo mental y/o visual: oL ee y hace verificaciones de datos contables.
Esfuerzo fisico: <Permanece sentado la mayor parte del tiempo.
Ambiente y contingencias: *Trabaja en Oficina y en algunas ocasiones maneja archivos

contables histéricos.

Alcance de la supervision: *No tiene.
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c) Areade Operaciones

1. Descripcion del puesto

Nombre del puesto: Jefe de Logisticay Puesto al que Administrador
mantenimiento reporta:
Area: Produccion Puesto al que Repartidor,
supervisa: Encargado de
mantenimiento

2. Descripcion general

Encargado de planificar, supervisar y dirigir todas las actividades de logistica y mantenimiento.

3. Funciones especificas

*Gestionar y planificar todas las actividades de compras, transporte, almacenaje y distribucion. Es
responsable directo del abastecimiento oportuno de cada comedor.

*Velar porque en todo momento, el proceso de adquisicion de los insumos, desde su compra hasta su
entrega al lugar de destino, se realice segun las normas de calidad de la empresa.

*Realizar el control administrativo en la entrega y recepcion de los pedidos.

*Elaborar el sustento fehaciente semanal del dinero destinado para compras.

*Proponer productos que minimicen costos pero que mantengan la calidad requerida por la empresa.
*Negociar con los proveedores para que las compras sean eficientes.

*Reducir los costes de transporte, realizando agrupacion de cargas y minimizando etapas y distancias
en el recorrido.

*Atender las solicitudes de accion preventiva, asi como las solicitudes de accion correctiva segun los
estandares de calidad.

*Verificar que se realicen las fumigaciones mensuales y quincenales en cada comedor y/o seglin lo
requiera el cliente.

4. Especificacion del puesto

Instruccion: *Estudios técnicos o universitarios en Ciencias Administrativas u
otras carreras afines a la actividad.
*Capacitacion o estudios adicionales en logistica y compras.

Experiencia: *Dos (2) afios de experiencia.

Iniciativa y criterio: *Requiere toma de decisiones.

Responsabilidades por | *Requiere atencion para no cometer errores que podrian llevar
pérdidas: consigo pérdidas cuantiosas.

Responsabilidades por | *Elevada responsabilidad con las personas pues constantemente se
relaciones humanas: relaciona con personas externas a la empresa.

Responsabilidad por discrecion |*Su trabajo esta medianamente relacionado con informacién
en asuntos confidenciales: confidencial

Esfuerzo mental y/o visual: *Requiere alta concentracion para tomar las decisiones adecuadas

Esfuerzo fisico: *Requiere esfuerzo fisico para la supervision del proceso logistico y
otras funciones relacionadas a su puesto.

Ambiente y contingencias: *Realizara viajes constantemente y no esta sujeto a un horario fijo.

Alcance de la supervision: *Supervisa al personal a su cargo.
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1. Descripcion del puesto

Nombre del puesto: Encargado de Puesto al que Jefe de
mantenimiento. reporta: Logisticay
mantenimiento
Area: Produccion Puesto al que Ninguno
supervisa:

2. Descripcion general

Controla la ejecucion de las actividades de mantenimiento y reparaciones de los distintos bienes de la
empresa.

3. Funciones especificas

*Hacer mantenimiento mensual de los vehiculos y equipos de fumigacién; es necesario llevar un
control detallado.

*Atender y solucionar las solicitudes y reclamos por servicio, mantenimiento y reparaciones de los
distintos equipos, comedores, oficinas.

*Planificar, coordinar y controlar el mantenimiento preventivo y correctivo de equipos electrénicos
y/o mecanicos.

Llevar un control detallado de todos los mantenimientos realizados.

*Apoyo en las funciones de logistica cuando sea necesario y/o requerido.

4. Especificacion del puesto

Instruccion: Estudios técnicos en mecénica u otras afines a la actividad.
*Conocimientos en Excel y Word bésico.

Experiencia: *Un Afio de experiencia.

Iniciativa y criterio: *No requiere toma de decisiones, trabaja bajo un sistema

establecido.

Responsabilidades por | *Requiere algo de atencion para no cometer errores.

pérdidas:

Responsabilidades por | *Sus relaciones son con pocas personas de la empresa.

relaciones humanas:

Responsabilidad por discrecion |+Su trabajo no esta relacionado con informacién confidencial.
en asuntos confidenciales:

Esfuerzo mental y/o visual: «Se requiere concentracion mental y visual para hacer su trabajo
adecuado.

Esfuerzo fisico: «Permanece en movimiento la mayor parte de tiempo.

Ambiente y contingencias: <Esta expuesto al ruido de cocina y equipos.

Alcance de la supervision: *No tiene.
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1. Descripcion del puesto

Nombre del puesto: Repartidor Puesto al que Jefe de Logistica
reporta: y mantenimiento

Area: Produccion Puesto al que Ninguno
supervisa:

2. Descripcion general

Encargado de llevar oportunamente el producto a su destino en las condiciones requeridas.

3. Funciones especificas

*Entregar los productos a su destino en el dia programado. Para ello, deberd dejar una hoja de
verificacion de lo que se entrega a cada jefe de cocina y llevar otra que certifique lo recibido.
*Informar de cualquier inconveniente en el momento de reparto de mercaderia.

*Velar porque los insumos, sobre todo carnes y verduras, lleguen en las condiciones necesarias para
ser utilizadas en el comedor.

*Otras funciones asignadas por su jefe inmediato.

4. Especificacion del puesto

Instruccion: *Estudios Secundarios completos.

Experiencia: *Entre 7 y 10 meses de experiencia en el puesto.

Iniciativa y criterio: *Trabaja baja control y revision de su supervisor inmediato.
Responsabilidades por pérdidas: | *Sus errores pueden ser descubiertos a tiempo.

Responsabilidades por | *Sus relaciones son con pocas personas de la empresa v,
relaciones humanas: eventualmente, trata con personas externas.

Responsabilidad por discrecion | «Su trabajo no esta relacionado con informacion confidencial.
en asuntos confidenciales:

Esfuerzo mental y/o visual: *No requiere mucha concentracién mental o visual.
Esfuerzo fisico: *Requiere bastante esfuerzo fisico.
Ambiente y contingencias: Esta expuesto a ruidos de los distintos ambientes de la empresa.

Alcance de la supervision: *No tiene.
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1. Descripcion del puesto

Nombre del puesto: Jefe de administradores de Puesto al que Administrador
comedores reporta:
Area: Produccion Puesto al que Administrador
supervisa: de comedor

2. Descripcion general

Tiene la responsabilidad directa del buen funcionamiento de todos los comedores de la empresa.

3. Funciones especificas

*Capacitar en HACCP y BPM al personal de la empresa.

*Visitar clientes para asegurar la resolucion de no conformidades, tomar acciones correctivas y
brindar un excelente servicio al cliente.

*Realizar encuestas e inspecciones quincenales, llevar un registro, elaborar los informes y reportar al
area administrativa.

*Coordinar con las diferentes jefaturas de los comedores y demas areas para asegurarse de que los
objetivos y metas se estén cumpliendo en cuanto a control de calidad, costos y servicio.

*Planear y desarrollar metas a corto y largo plazo junto con objetivos anuales y exponerlos al area
administrativa.

*Asegurarse de que se establezcan, implementen y mantengan los procesos necesarios para el sistema
de gestién de la calidad e inocuidad. Para ello, debe verificar que se efectien los formatos
establecidos en el HACCP y BPM.

4. Especificacion del puesto

Instruccion: eEstudios universitarios o técnicos en administracion, industrias u
otras relacionadas al servicio
Capacitaciones en temas de calidad e inocuidad.

Experiencia: *Tres afos (3) afio de experiencia.

Iniciativa y criterio: *Requiere toma de decisiones, iniciativa y creatividad.
Responsabilidades por | *Requiere atencion para no cometer errores.

pérdidas:

Responsabilidades por | *Sus relaciones son continuas con las personas de la empresa y los
relaciones humanas: clientes.

Responsabilidad por discrecion |eSu trabajo en regular medida esta relacionado con informacion
en asuntos confidenciales: confidencial.

Esfuerzo mental y/o visual: *Requiere supervisar y calificar el trabajo efectuado en cada
comedor.
Esfuerzo fisico: *Realiza visitas e inspecciones la mayor parte del tiempo, y cerca

del 20% del tiempo esta en oficina.

Ambiente y contingencias: Esta expuesto a los ruidos durante las visitas que realice.

Alcance de la supervision: *Supervisa a los administradores de los comedores.
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1. Descripcion del puesto

Nombre del puesto: Chef principal Puesto al que Jefe de
reporta: administradores
de comedores
Area: Produccion Puesto al que Jefe de cocina
supervisa:

2. Descripcion general

Encargado de supervisar, organizar, capacitar y dirigir al personal de cocina en funcion con la mision
de la empresa y buscando la satisfaccion de sus clientes.

3. Funciones especificas

*Capacitar oportunamente a cada jefe, cocinero y ayudante de cocina en temas de cocina, HACCP y
BPM.

*Proponer ideas innovadoras respecto al area de cocina en beneficio de la organizacion y del
personal.

*Guiar a los jefes de cocina en su aprendizaje y crecimiento, para que tengan un buen desempefio
dentro del area.

*Velar por el buen sabor y calidad en el servicio de alimentacion en todos los comedores.

*Elaborar informes de la actividad y funcionamiento del area.

*Otras funciones asignadas por su jefe inmediato.

4. Especificacion del puesto

Instruccién: <Estudios en Alta cocina.
«Capacitacion en temas de calidad e inocuidad.

Experiencia: *Tres (3) afios de experiencia.

Iniciativa y criterio: eRequiere iniciativa y creatividad.

Responsabilidades por pérdidas: |*Sus actividades son supervisadas, requiere atencién para no
cometer errores en el proceso del servicio que pueda acarrear
diversas pérdidas.

Responsabilidades por [*Se relaciona con las personas del comedor y trata con los
relaciones humanas: comensales y el cliente.

Responsabilidad por discrecion | *Proporciona informacion limitada relacionada con el servicio de
en asuntos confidenciales: comida.

Esfuerzo mental y/o visual: *Se debe concentrar en la elaboracion adecuada del servicio.
Esfuerzo fisico: «Permanece en movimiento la mayor parte de tiempo.
Ambiente y contingencias: *Esta expuesto al ruido de cocina en los distintos comedores.

Alcance de la supervision: «Personal de cocina.
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1. Descripcion del puesto

Nombre del puesto: Administrador  de Puesto al que reporta: | Jefe de
comedor administradores
de comedores
Area: Produccion Puesto al que | Jefe de cocina.
supervisa:

2. Descripcion general

Es el nexo entre la empresa y el cliente. Por tal motivo tiene la responsabilidad directa del buen
funcionamiento del comedor asignado y del personal que labora en el comedor.

3. Funciones especificas

Llevar un control detallado del consumo en su comedor.

*Enviar las valorizaciones de ventas de su comedor al asistente contable para la emision de la factura
y/o boleta respectiva.

*Coordinar, supervisar y planificar el servicio de alimentacion del comedor asignado.

*Realizar el reporte de inventario, de ingresos diarios y de horas del personal; enviarlos
semanalmente al &rea correspondiente. En el caso de registro de personal, este debe ser enviado en
fisico 4 dias antes de finalizar el mes.

*Velar por el buen clima laboral de las personas que laboran dentro del concesionario.

Supervisar los horarios y dias de descanso que toma su personal e informar oportunamente al area
administrativa. Asi mismo, debe supervisar que su personal se encuentre en su puesto respectivo
segln el horario indicado.

*Coordinar e informar de las necesidades del cliente, proponiendo alternativas de mejoras.
*Supervisar la inocuidad de su comedor para lograr un servicio de calidad.

*Elaborar los pedidos de insumos de su comedor, cuidando y controlando los costos de produccion
del servicio.
*Realizar encuestas quincenales para evaluar el servicio, calidad y atencidn en el comedor.

*Administrar eficaz y eficientemente los distintos recursos asignados a su comedor.

4. Especificacion del puesto

Instruccién: eEstudios técnicos/universitarios en administracion y carreras
afines al servicio.
eConocimiento en Excel, Word nivel intermedio.

Experiencia: *Dos (2) afios de experiencia.

Iniciativa y criterio: *Requiere toma de decisiones, debe poseer iniciativa y creatividad.
Responsabilidades por | *Requiere atencion para no cometer errores.

pérdidas:

Responsabilidades por | *Constantemente trata con personas ajenas a la empresa, debe
relaciones humanas: trabajar en equipo. Necesita autorizacion ante determinadas

decisiones en relacion con el cliente.

Responsabilidad por discrecion |eSu trabajo esta relacionado con informacién confidencial.
en asuntos confidenciales:

Esfuerzo mental y/o visual: *Pasa la mayor parte supervisando y evaluando las acciones del
personal de su comedor.

Esfuerzo fisico: *Permanece en movimiento el 80% del tiempo.

Ambiente y contingencias: Esta expuesto al ruido de cocina en el comedor asignado

Alcance de la supervision: *Personal de cocina
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1. Descripcion del puesto

Nombre del puesto: Jefe de cocina Puesto al  que | Administrador
reporta: de comedor,
Jefe de cocina
principal
Area: Cocina Puesto al que|Cocinero y
supervisa: ayudante de
cocina

2. Descripcion general

Encargado de supervisar, organizar y dirigir la operacion en cocina.

3. Funciones especificas

*Verificar que se sirvan los platos seglin la cantidad solicitada con la calidad requerida y en el tiempo
establecido.
*Elaborar la programacion de mena semanal del comedor asignado.

+Utilizar los formatos de la empresa para verificar la materia prima que se utiliza en la elaboracion de
los platos.

*Comunicar, oportunamente, cualquier inconveniente al encargado del comedor.

*Dirigir y ejecutar el servicio de cocina segun el manual HACCP y el manual BPM. Asi mismo, debe
utilizar los formatos establecidos para el area de cocina desde la recepcion de los insumos hasta la
entrega del servicio al comensal.

*Guiar al personal de cocina para la elaboracion y preparacion del servicio de alimentacion.
Programar y dividir el trabajo en la cocina.

Asegurar la satisfaccion del comensal, la cuél serd medida por las encuestas y/o comentarios de los
comensales

*Verificar de limpieza y mantenimiento de los equipos de cocina.
*Controlar el uso de la materia prima. Prevenir las pérdidas y robos.
*Realizar los costeos diarios del servicio de alimentacion.
*Limpieza y arreglo de su area respectiva de trabajo.

Inspeccion de porciones, limpieza y decoracion de platos.

4. Especificacion del puesto

Instruccion: *>Estudios en gastronomia.
»Cursos de actualizacion en gastronomia.
Experiencia: *Afio y medio (1,5) de experiencia.
Iniciativa y criterio: *Requiere iniciativa para la toma de decisiones, creatividad.

Responsabilidades por pérdidas: |eLa entrega inadecuada del servicio podria traer consigo pérdidas
en la empresa que van mas alla de las econémicas.

Responsabilidades por relaciones | *Se relaciona constantemente con el personal de su comedor y
humanas: con los comensales.

Responsabilidad por discrecion | «Se limita a dar informacion.
en asuntos confidenciales:

Esfuerzo mental y/o visual: «Se debe concentrar en la supervisién constante del servicio.
Esfuerzo fisico: *Permanece en movimiento supervisando la cocina.
Ambiente y contingencias: Esta expuesto al ruido de cocina asignado.

Alcance de la supervision: *Personal de cocina
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1. Descripcion del puesto

Nombre del puesto: Cocinero Puesto al que Jefe de
reporta: cocina

Area: Cocina Puesto al que Ninguno
supervisa:

2. Descripcién general

Se encarga de apoyar al jefe de cocina en la elaboracién y preparacion de las comidas cumpliendo
con los estandares de calidad exigidos.

3. Funciones especificas

*Ayudar en la elaboracion de los platos segun la calidad requerida y en el tiempo establecido.

*Apoyar en la verificacion de los productos que ingresan al almacén.

*Cumplir con las politicas de higiene y salud establecidas.

*Asistir al jefe de cocina en las tareas asignadas.

*Comunicar, oportunamente, cualquier inconveniente al jefe de cocina.

*Aplicar las recetas estandar de los platos.

*Elaborar entradas calientes,
acompafiamientos.

sopas,

salsas y componentes principales, asi como de los

sLimpiar y arreglar su area respectiva de trabajo.
*Otras funciones asignadas por el jefe inmediato.

4. Especificacion del puesto

Instruccion:

Estudios en gastronomia.

Experiencia:

*Un (1) afio de experiencia.

Iniciativa y criterio:

*No requiere toma de decisiones, trabaja bajo un sistema
establecido.

Responsabilidades por pérdidas:

*Debe ser cuidadoso y su trabajo es supervisado por el jefe de
cocina.

Responsabilidades por relaciones
humanas:

«Se relacionaré con pocas personas de la empresa.

Responsabilidad por Discrecién en
Asuntos Confidenciales:

«Su trabajo no estéa relacionado con informacidn confidencial

Esfuerzo mental y/o visual:

*No requiere de esfuerzo mental o visual.

Esfuerzo fisico:

*Permanece en movimiento todo el tiempo

Ambiente y contingencias:

Esta expuesto al ruido de cocina.

Alcance de la supervision:

*No tiene




94

1. Descripcion del puesto

Nombre del puesto: Ayudante de Cocina Puesto al que Jefe de
reporta: cocina

Area: Cocina Puesto al que Ninguno
supervisa:

2. Descripcién general

Se encarga de apoyar al cocinero y jefe de cocina en la elaboracién y preparacion de la pre-cocina
cumpliendo con los estdndares de calidad exigidos.

3. Funciones especificas

*Cumplir con las politicas de higiene y salud establecidas.

*Limpiar y arreglar el area respectiva de trabajo.

*Picar y cortar los insumos a utilizar en la elaboracién de los platos.
+Alistar los ingredientes, utensilios y demas elementos requeridos para el desempefio de sus labores.

*Vigilar el aseo y desinfeccion de la cocina.
*Ejecutar las tareas encomendadas por su jefe.

4. Especificacion del puesto

Instruccion:

eSecundaria completa

Experiencia:

3 a 6 meses de experiencia.

Iniciativa y criterio:

*No requiere toma de decisiones, trabaja bajo un sistema
establecido.

Responsabilidades por pérdidas:

*Es supervisado la mayor parte del tiempo antes de que la pre-
cocina sea utilizada.

Responsabilidades por relaciones
humanas:

«Sus relaciones son con pocas personas de la empresa. Rara vez
trata con personas ajena a la empresa.

Responsabilidad por discrecion en
asuntos confidenciales:

*Su trabajo no esta relacionado con informacién confidencial.
No da informacion de ningun tipo a personal externo.

Esfuerzo mental y/o visual:

*No necesita mucho esfuerzo mental o visual.

Esfuerzo fisico:

*Permanece en movimiento todo el tiempo

Ambiente y contingencias:

<Esta expuesto al ruido de cocina en los distintos comedores.

Alcance de la supervision:

*No tiene.
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d) Area de ventas

1. Descripcion del puesto

Nombre del puesto: Jefe de ventas Puesto al que Administrador
reporta:

Area: Ventas Puesto al que Ninguno
supervisa:

2. Descripcién general

Gestiona y planifica las actividades de ventas con el fin de cumplir los objetivos de la empresa y
conseguir mayores clientes.

3. Funciones especificas

*Realizar interaccion con personas externas a la organizacion para fomentar las relaciones sociales,
obtener informacion, aceptacion y captar nuevos clientes.

*Elaborar planes de ventas para conseguir clientes.

*Planificar, organizar y coordinar con los clientes el servicio de alimentacion brindado, velando por
el cumplimiento segun los estandares de calidad requeridos por el cliente.

*Coordinar y gestionar procesos licitaciones a los que ha sido invitada la empresa.

*Responsabilidad sobre los procesos de licitacion, cumpliendo con los términos, hora y fechas de
presentacion de ofertas.

4. Especificacion del puesto

Instruccion: eEstudios técnicos/universitarios en administracion o carreras
afines al servicio.

Experiencia: *Un (1) afio de experiencia en puestos similares.

Iniciativa y criterio: *Requiere capacidad de iniciativa.

Responsabilidades por pérdidas: | *No tiene mayor responsabilidad por tema de pérdidas, su trabajo
es supervisado.

Responsabilidades por relaciones | «Continuamente trata con personas ajenas a la empresa, debe
humanas: tener capacidad para comunicarse.

Responsabilidad por discrecién | «Se limita a dar informacion.
en asuntos confidenciales:

Esfuerzo mental y/o visual: *Maneja y revisa documentacion exacta para el proceso de
licitacion.

Esfuerzo fisico: *Permanece viajando constantemente.

Ambiente y contingencias: *Esta expuesto a los distintos ruidos existentes en sus visitas.

Alcance de la supervision: *No tiene
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e) Areade Recursos Humanos

1. Descripcion del puesto

Nombre del puesto:

Jefe de personal Puesto al que reporta: Administracion

Area:

Recursos humanos Puesto al que supervisa: | Ninguno

2. Descripcion general

Encargado de la planificacion de la plantilla, seleccion y formacion del personal.

3. Funciones especificas

*Establecer el procedimiento y metodologia de trabajo para el reclutamiento, seleccién, capacitacion,

alta e induccion de personal.

*Proyectar y coordinar programas de capacitacion y entrenamiento para los empleados, a fin de
cumplir con los planes de formacion, desarrollo, mejoramiento y actualizacion del personal.

*Elaborar los contratos, memorandum, etc. del personal.

*Supervisar y controlar los pasivos laborales del personal activo (vacaciones, anticipos de
prestaciones sociales, etc.) y liquidaciones de prestaciones sociales, con el fin de cumplir con los
procedimientos establecidos en la empresa.

Disefiar politicas para la mejora del clima organizacional, asi como del reforzamiento de la conducta

en la empresa.

*Velar por el bienestar del personal y organizar actividades orientadas a la integracion, identificacion
y motivacion de los empleados para lograr compromiso con la empresa.

*Elaboracion y presentacion de la Planilla Electronica - Plame.

*Verificar la elaboracioén y pago de descuentos judiciales, a las AFP, y Sunat.

*Absolver consultas del personal por teléfono y via Web, sobre los temas de remuneraciones

y beneficios sociales.

4. Especificacion del puesto

Instruccion:

*Estudios técnicos/universitarios en administracion.
«Capacitacion o estudios adicionales en recursos humanos.
eConocimientos en Word y Excel nivel basico.

Experiencia:

eUn afio y medio (1.5) de experiencia en el puesto.

Iniciativa y criterio:

*Requiere capacidad de planificacién e iniciativa.

Responsabilidades por
pérdidas:

*Requiere bastante atencion para no cometer errores, Sus errores
pueden ser descubiertos a tiempo antes de aprobar su trabajo.

Responsabilidades por
relaciones humanas:

«Capacidad para trabajar en equipo y relacionarse con el personal

Responsabilidad por
discrecién en asuntos
confidenciales:

«Su trabajo no esta relacionado con informacién confidencial

Esfuerzo mental y/o visual:

«Se requiere concentracién mental y visual para hacer su trabajo
adecuado.

Esfuerzo fisico:

*Permanece sentado la mayor parte de tiempo.

Ambiente y contingencias:

eTrabaja en una oficina sin ruidos molestos.

Alcance de la supervision:

*No tiene.
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Anexo A.2. Reglamento interno de trabajo

Reglamento Interno de Trabajo de Consorcio JJA Servicios Generales

Aspectos generales

Articulo 1.- EI objetivo de la empresa es determinar las condiciones necesarias que debe

seguir la Gerencia del Consorcio JJA Servicios Generales S.C.R.L., y sus
trabajadores en general en la prestacidn de servicios, delimitando los derechos

y obligaciones que deben observarse dentro del marco legal y laboral.

Articulo 2.- Por medio de este reglamento Consorcio JJA Servicios Generales S.C.R.L.

busca establecer normas y procedimientos adecuados para facilitar y
promover relaciones estables y armoniosas con el personal, fijando la
diferenciacion vertical y horizontal, e indicando las lineas de autoridad,

responsabilidad, comunicacion y de integracion.

Articulo 3.- Por mandato expreso de la ley, este reglamento alcanza a todo el personal del

Consorcio JJA Servicios Generales S.C.R.L.

Articulo 4.- Los principios generales para cumplir este reglamento son:

a)

b)

c)

d)

Es obligacion de todos los trabajadores del Consorcio JJA Servicios Generales
S.C.R.L. cumplir con estas disposiciones.

La Gerencia y administracién son las responsables de fiscalizar su cumplimiento y su
debida actualizacion y modificacion.

Cualquier situacién o caso no contemplado seran resueltos por los niveles jerarquicos
correspondientes y, en ultima instancia, por el responsable de la Gerencia.

Un ejemplar del reglamento interno seréa entregado obligatoriamente a cada trabajador,

con un cargo que quedara en el legajo personal.

Normas legales

Articulo 5.- La base legal de este reglamento estd conformada por lo siguiente:

a)
b)

Constitucion Politica del Peru.

TUO Ley de Fomento del Empleo - Ley de Formacion y Promocion Laboral (D. S. N°
002-97-TR) - Ley de Productividad y Competitividad Laboral (D. S. N° 003-97-TR) y
su Reglamento D.S. N° 001-96-TR.

T.U.O de la Ley de Productividad y Competitividad Laboral — Decreto Legislativo N°
728,
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d) Ley N° 28015, Ley de Promocién y Formalizacion de la Micro y Pequefia Empresa

e) Decreto Supremo N° 007-2002-TR, Texto Unico Ordenado del Decreto Legislativo N°
854.

f) Ley de Jornada de Trabajo, Horario y Trabajo en Sobre Tiempo, modificado por la
Ley N° 27671.

g) Decreto supremo N° 007-2008-TR

h) Decreto Supremo N° 039-91-TR, Reglamento Interno de Trabajo.

I1l1. Estructura organizativa

Articulo 6.- EI Consorcio JJA Servicios Generales S.C.R.L. esta organizado verticalmente
en la Gerencia, Administracion, Jefaturas de areas y Jefaturas de comedores,
definidos por sus funciones, procesos y niveles de responsabilidad.

Articulo 7.- La estructura organizativa estd conformada por el Gerente, Administrador
principal, jefe logistico, jefe de personal, jefe de ventas, jefe de administrador

de comedores, Administrador de comedores y jefes de cocina.

IV. Funciones de las unidades organizativas

Articulo 8.- Gerencia y Administracion: Lograr que el Consorcio JJA Servicios Generales
S.C.R.L. cumpla con las metas establecidas y planear, organizar, integrar,
dirigir y controlar los procesos y las actividades de su propio ambito.

Articulo 9.- Jefaturas: Cargos especializados en sus respectivas areas de trabajo que
jerérquicamente dependen de la Gerencia y que desarrollan y ejecutan
procesos Yy actividades especializados para alcanzar los objetivos especificos

de su ambito de responsabilidad derivados de las metas de gerencia.

V.  Funciones de los cargos

Articulo 10.- Gerente general: vela por el buen funcionamiento de la empresa y es el
responsable legal de la misma. Asi mismo, se encarga de las transacciones
financieras.

Articulo 11.- Administrador: planifica, organiza, dirige y controla la empresa de tal forma
que pueda alcanzar los objetivos y metas propuestos, utilizando los recursos

de la empresa de manera eficientemente y eficaz.
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Articulo 12.- Asistente contable: ejecutara labores de registro, control de datos y analisis,
en el area contable que requiera la aplicacion de principios técnicos de
contabilidad.

Articulo 13.- Jefe de logistica y mantenimiento: encargado de planificar, supervisar y
dirigir todas las actividades de logistica y mantenimiento.

Articulo 14.- Encargado de mantenimiento: controla la ejecucion de las actividades de
mantenimiento y reparaciones de los distintos bienes de la empresa.

Articulo 15.- Repartidor: encargado de llevar oportunamente el producto a su destino en las
condiciones requeridas.

Articulo 16.- Jefe de administrador de comedores: tiene la responsabilidad directa del buen
funcionamiento de todos los comedores de la empresa.

Articulo 17.- Administrador de comedor: es el nexo entre la empresa y el cliente; por tal
motivo, tiene la responsabilidad directa del buen funcionamiento del comedor
asignado y del personal que labora dentro de ella.

Articulo 18.- Chef principal: encargado de supervisar, organizar, capacitar y dirigir al
personal de cocina en funcion con la mision de nuestra empresa y buscando la
satisfaccion de nuestros clientes.

Articulo 19.- Jefes de cocina: encargado de supervisar, organizar y dirigir la operacion en
cocina.

Articulo 20.- Cocinero: se encarga de apoyar al jefe de cocina en la elaboracion y
preparacion de las comidas cumpliendo con los estandares de calidad
exigidos.

Articulo 21.- Ayudantes de cocina: se encarga de apoyar al cocinero y jefe de cocina en la
elaboracion y preparacion de la precocina, cumpliendo con los estandares de
calidad exigidos.

Articulo 22.- Jefe de personal: encargado de la planificacion de la plantilla, seleccién y
formacién del personal.

Articulo 23.- Jefe de ventas: gestiona y planifica las actividades de ventas con el fin de

cumplir los objetivos de la empresa y conseguir mayores clientes.
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V1. Derechosy obligaciones del empleador

Articulo 24.- Del ingreso de personal:

a) El ingreso del personal a laborar en la empresa Consorcio JJA Servicios Generales
esta determinado por las reales necesidades del servicio; y, la seleccién y contratacion
de trabajadores en general son competencia exclusiva de la empresa.

b) El proceso de seleccion y contratacion de personal estard a cargo del éarea
administrativa, quién previamente evaluara y verificara si es la necesidad del servicio
la que justifica el requerimiento de un nuevo trabajador.

c) El postulante debera cumplir obligatoriamente con los siguientes requisitos:

» Gozar de buena salud fisica y mental; y contar con su respectivo carné sanitario
que acredite que se encuentra apto para el puesto.

Cumplir con los requerimientos minimos del puesto.

No registrar antecedentes policiales.

Someterse al proceso de seleccion de personal.

YV V V V

Presentar los documentos requeridos por la empresa.

d) Al incorporarse al servicio de Consorcio JJA Servicios Generales, el nuevo trabajador
cumplird una etapa de induccion a cargo del area correspondiente. Se le informara
sobre la filosofia de la empresa, su vision, mision, valores y objetivos, asi como de las
jornadas de trabajo, sus responsabilidades y otros temas que se consideren relevantes
para la empresa.

e) Una vez que se haya emitido oficialmente la respectiva documentacion gerencial,
suscrita obligatoriamente, y el respectivo contrato de trabajo, el personal se
incorporaré a la empresa y serd incluido en la planilla de remuneraciones.

f) El personal que ingrese a prestar servicios en la empresa estard sujeto al periodo de
prueba de 15 dias, o un mes de ser el caso, salvo los que resulten exonerados de

acuerdo a ley.

Articulo 25.- Es facultad exclusiva de Consorcio JJA Servicios Generales S.C.R.L. dirigir,
administrar, organizar, controlar y evaluar el trabajo, asi como:

a) Determinar la capacidad e idoneidad de cualquier trabajador para el cargo o la tarea

asignada, asi como apreciar sus meritos y decidir su ascenso 0 incremento de

remuneracion.
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Establecer la programacién de horas de trabajo, turnos y horarios en concordancia con
las disposiciones legales vigentes y las necesidades de la empresa.

Designar el trabajo y las personas que lo han de ejecutar.

Fijar las remuneraciones de sus trabajadores dentro del marco de la ley.

Introducir, modificar y ampliar las formas, métodos y tecnologia de trabajo mas
convenientes.

Establecer las descripciones de cada puesto y las obligaciones correspondientes a cada

posicion o funcion dentro del campo de accion de la empresa.

Articulo 26.- Consorcio JJA Servicios Generales S.C.R.L. tiene las siguientes obligaciones:

a)

b)

c)
d)

f)

9)

h)

)

k)

Apoyar la realizacion plena del trabajador del Consorcio, en armonia con los fines de
la empresa, incentivando su desarrollo integral conforme sus metas personales.
Cumplir y hacer cumplir las disposiciones laborales vigentes y los compromisos
asumidos en los acuerdos y contratos de trabajo celebrados.

Propiciar el ingreso de personal capaz e idoneo.

Otorgar una remuneracién justa, en concordancia con la naturaleza, funciones y
responsabilidad del cargo desempefiado y de acuerdo con las posibilidades de la
empresa.

Asegurar unas relaciones laborales justas y equitativas entre el personal y la empresa,
en un marco de respeto a la dignidad de todo trabajador.

Capacitar constantemente al trabajador para mantener y mejorar su eficiencia y
rendimiento.

Otorgar beneficios complementarios, dentro del marco legal establecido y de acuerdo
a las posibilidades de la empresa, que tiendan a mejorar la situacion del trabajador y/o
crear condiciones de trabajo mas satisfactorias.

Efectuar evaluaciones periddicas que permitan aplicar acciones adecuadas para
motivar, incentivar y capacitar al trabajador.

Promover el bienestar integral del trabajador, preservando su salud fisica vy
psicologica, desarrollando actividades de esparcimiento y recreacion.

Establecer procedimientos que faciliten la formulacion de observaciones, quejas y
reclamos del trabajador.

Tomar acciones correctivas sobre los hechos discriminatorios que se presenten ante un

trabajador de la empresa.
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Articulo 27.- Manteniendo las normas de buenas relaciones entre el Consorcio JJA
Servicios Generales S.C.R.L. y los trabajadores, todo trato debe hacerse
dentro de las normas de respeto mutuo y buena fe.

Articulo 28.- A fin de garantizar el orden, disciplina y moralidad dentro de la empresa
Consorcio JJA Servicios Generales S.C.R.L. se establecen las siguientes
medidas disciplinarias:

a) Amonestacion verbal.

b) Amonestacion escrita.

c) Suspension sin goce de haber de acuerdo a la gravedad de la falta.

d) Despido conforme a las disposiciones legales vigentes.

Articulo 29.- El orden de las sanciones es meramente enunciativo y, como tal, la empresa
aplicara cualquiera de las medidas disciplinarias de acuerdo con los hechos, a
la gravedad de las faltas y a los antecedentes del trabajador. Al recibir la
sancion por escrito, el trabajador tiene la obligacion de firmar los cargos
respectivos; de no hacerlo, la entrega se hara notarialmente o en presencia de
un testigo, a criterio de Consorcio JJA Servicios Generales S.C.R.L.

Articulo 30.- Las sanciones drasticas se aplicaran en los siguientes casos:

a) Actos deshonestos demostrados.

b) Involucramiento en narcotréafico, terrorismo, contrabando y lavado de activos.

¢) Hurto de informacion clasificada o de interés para la empresa.

d) Consumo de drogas.

Ante estos actos mencionados, la empresa tomara las medidas correctivas drasticas.
Articulo 31.-Se consideran, entre otras, como causales de sancion disciplinaria a las
siguientes:

a) Las tardanzas frecuentes al centro de labores.

b) Las inasistencias injustificadas.

c) Abandonar indebidamente el puesto sin permiso del superior inmediato.

d) Ingresar a las areas de Consorcio JJA, o del cliente, sin autorizacion, fuera del horario
del trabajo o en sabados, domingos y feriados.

e) Cometer actos contrarios a la disciplina, higiene o refiidos contra la moral, en horarios

laborables.
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9)

h)

)

k)

P)

q)

y
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Colocar ilustraciones, afiches, grabados, cuadros, leyendas, almanaques, etc.
inapropiados en oficinas y en los diferentes ambientes del Consorcio JJA Servicios
Generales S.C.R.L.

Denigrar, ridiculizar, amenazar o proferir palabras injuriosas en contra de sus
comparieros o superiores.

Hacer uso de vehiculos, maquinas, utensilios, etc. para fines distintos a los que estan
destinados.

Distraer a sus compafieros en horas de trabajo, asi como leer periédicos, revistas,
libros o usar celulares, etc., sin que estos sean parte de sus funciones.

La concurrencia al trabajo con sintomas de ebriedad o de haber ingerido drogas, o
embriagarse o drogarse dentro de su horario de trabajo.

Incurrir en actos de violencia en agravio de sus superiores 0 de sus compafieros dentro
o fuera del centro de trabajo.

Cometer robos o sustraccion de bienes en agravio de sus compafieros de trabajo o de la
empresa.

Causar dafos materiales en las instalaciones, maquinarias, instrumentos,
documentacion y demas bienes de propiedad de la empresa o en alguna posesion de
esta o de los clientes.

Permitir a otros trabajadores o personas ajenas a la empresa, el manejo de aparatos,
equipos o utensilios confiados a su cuidado y responsabilidad.

Inferir y/u ocultar documentacion interna o externa, adulterarla o difundirla sin
conocimiento y aprobacion de los destinatarios.

Apropiarse o falsificar documentacion o informacion sobre trabajo, datos personales o
de cualquier naturaleza, en perjuicio de otros trabajadores o de la empresa.

Negarse al cumplimiento de las érdenes y disposiciones de sus superiores, asi como
desatender sus obligaciones de trabajo.

Intimidar a sus superiores 0 comparfieros de trabajo para lograr objetivos ajenos a su
labor cometiendo actos que contravengan los reglamentos de la empresa.

Realizar acciones que contravengan los articulos enunciados en la ley No 27942 sobre
prevencion y sancion del hostigamiento sexual.

Utilizar o usufructuar, para actividades ajenas al Consorcio, los teléfonos, equipos u

otros bienes, o permitir su uso a terceras personas.
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Se exceptua de esta norma el uso del servicio telefénico para situaciones de emergencia. El

trabajador que efectle llamadas particulares abonara el costo de estas.

Articulo 32.- Las faltas que han sido sefialadas en el articulo precedente tienen caracter
enunciativas mas no limitativas; por lo tanto, la empresa a su solo criterio
podra aplicar las sanciones que crea conveniente ante cualquier trasgresion de
las normas de educacidn, respeto mutuo y buena fe de sus trabajadores.

Articulo 33.- Falta grave es la infraccion del trabajador, de los deberes esenciales que
emanan del contrato, de tal indole, que haga irrazonable la subsistencia de la
relacion. Asi mismo, son faltas graves los hechos que la empresa considere
como tal.

Articulo 34.- Constituye incumplimiento de las obligaciones de trabajo, consumir
alimentos durante la preparacion de los menus o abandonar el puesto sin
autorizacion, poniendo en riesgo a sus comparieros de trabajo y dificultando
la atencion oportuna del servicio.

Articulo 35.- Constituye inasistencia injustificada, y es pasible de sancion, toda ausencia al
centro de trabajo no comunicada y no justificada dentro de 48 horas de
producida.

Articulo 36.- Constituye falta grave proporcionar informacion falsa a la empresa,
aduciendo una supuesta enfermedad para incumplir su horario de trabajo o no
asistir al mismo. Asi como, realizar actividades expresamente prohibidas en
este reglamento.

Articulo 37.- Atencidn y trdmite de asuntos laborales: Es politica laboral del Consorcio JJA
Servicios Generales S.C.R.L. aplicar una rapida y directa solucion de las
quejas y reclamos de sus trabajadores. Para hacerlo, se debe seguir el
conducto regular; en primer lugar, ante el jefe inmediato del trabajador vy,
sucesivamente, por los siguientes niveles, en caso el trabajador no esté
satisfecho con la solucion inicial.

Articulo 38.-La Gerencia, a traves de la persona o personas que designe, atendera con
amplias facultades las quejas presentadas por los trabajadores, las mismas que
deberan ser planteadas en forma clara y precisa. Los trabajadores del &rea
operativa que efectlen tramites administrativos dentro o fuera de la empresa,

lo haran previa coordinacién y autorizacion de sus jefes inmediatos.
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Derechos y obligaciones de los trabajadores

Articulo 39.- Derechos. Los derechos del trabajador del Consorcio JJA Servicios Generales

a)
b)
c)
d)

e)

f)

9)

S.C.R.L. son los siguientes:
Los que la Legislacion Laboral establece a favor de los trabajadores sujetos al régimen
laboral de la actividad privada mype.
Percibir sus remuneraciones y los beneficios que la ley reconoce.
Ser tratado con justicia, dignidad y respeto.
Exponer a su inmediato superior las dificultades que encuentre en el cumplimiento de
sus labores.
Solicitar que se adopten las medidas necesarias para su seguridad e higiene en su
centro de trabajo.
Formular quejas y reclamos cuando considere vulnerado algun derecho. Para ello,
respetard las instancias y canales de comunicacién establecidos en las normas y
disposiciones de la empresa.
Acceder a charlas informativas cada 3 meses, en las que se brinden las medidas de

seguridad y salud en el trabajo.

Articulo 40.- Obligaciones. Los trabajadores del Consorcio JJA Servicios Generales

d)

S.C.R.L. deben orientar su conducta, conocimiento, capacidad y experiencia a
optimizar la eficiencia de sus servicios en el ambito de sus funciones. En tal
virtud, son obligaciones de todo trabajador de la empresa las que se menciona
a continuacion:
Conocer y cumplir las disposiciones de este reglamento y lo establecido en las
respectivas leyes laborales.
Ejercer la representatividad del Consorcio JJA Servicios Generales S.C.R.L,
Unicamente en los casos en que cuente con poder o delegacion expresa de la Gerencia,
otorgandole tal facultad, lo contrario constituye falta grave.
Velar en todo momento por la buena imagen de la empresa, realizando aquellas
acciones que las circunstancias hagan necesarias para el cumplimiento de este
objetivo.
Salvaguardar la economia de la empresa, evitando toda accion que represente

despilfarro o que vaya en perjuicio de sus bienes o servicios.
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e) Someterse a las evaluaciones de rendimiento en el desempefio del trabajo que
disponga la empresa.

f) Guardar escrupulosamente las informaciones técnicas, comerciales, econdmicas,
financieras, administrativas o legales propias de la empresa a las que haya tenido
acceso o conocimiento por la realizacion de sus labores.

g) Registrar personalmente su asistencia, iniciar con puntualidad sus labores, cumplir la
jornada de trabajo y los horarios establecidos.

h) Atender con la mayor cortesia al cliente, buscando solucionar sus peticiones e
inquietudes dentro de sus posibilidades y con arreglo a las atribuciones conferidas, o
instrucciones del caso.

i) Ejecutar con dedicacion y eficacia las funciones de su cargo de conformidad con el
area de trabajo, jornada laboral y circunstancias.

j) Seguir las instrucciones recibidas de sus superiores. La insubordinacion no sera
tolerada.

k) Usar correctamente el uniforme asignado por la empresa.

I) Usar los equipos, indumentaria e implementos de seguridad, obligatoriamente cuando
realice sus labores diarias.

m) Mantener en todo momento el respeto, lealtad y consideracion a sus compafieros de
trabajo, superiores y colaboradores de menor jerarquia.

n) Que su conducta honre a la empresa.

0) A su cese, el trabajador debera devolver todo equipo, material, objeto, uniforme, de
propiedad de la empresa que se encuentre en su poder, inclusive fotochecks.

p) Las demas que establecen las normas laborales, tributarias y previsionales.

Articulo 41.- Queda expresamente prohibido al trabajador del Consorcio las siguientes
acciones:

a) Introducir o distribuir propaganda o escrito de cualquier naturaleza en su centro de
trabajo.

b) Trabajar en otra empresa dedicada a idéntica actividad que la del Consorcio JJA
Servicios Generales S.C.R.L.

c) Ingresar o ayudar a ingresar a otras personas a locales donde el Consorcio JJA
Servicios Generales S.C.R.L. da servicio de alimentacidn, sin autorizacion del superior

responsable.
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f)

9)

h)
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Recibir visitas o llamadas telefonicas de familiares o amigos, salvo urgencia
comprobada y autorizada por su superior responsable de su unidad de trabajo.
Registrar la asistencia de otro trabajador o hacer que terceras personas lo hagan por él.
Registrar su asistencia y no presentarse a su puesto de trabajo dentro del tiempo
establecido.

Apoderarse 0 desaparecer en su beneficio, o de terceros, los registros y/o controles de
asistencia o cualquier otro documento relacionado con esta, o hacer inscripciones no
autorizadas.

La accion u omision que afecte el normal desarrollo de las actividades del Consorcio
JJA Servicios Generales S.C.R.L.

Articulo 42.- Jornada, horario de trabajo y refrigerio:

Es facultad del Consorcio JJA Servicios Generales S.C.R.L. establecer y
variar los horarios de trabajo de acuerdo a los requerimientos y necesidades
de funcionamiento de la empresa, asi como establecer regimenes alternativos

de jornadas de trabajo y descansos, con sujecion a los dispositivos legales.

Articulo 43.- La jornada laboral diaria para el personal de cocina es de 8 (ocho) horas

diarias o0 48 horas semanales de lunes a domingo con un dia de descanso. Y,
de los administrativos es de 8 horas diarias 0 48 horas semanales de lunes a

sabado.

Articulo 44.- El tiempo de refrigerio sera de 45 minutos para el personal de cocina (de 2:30

a 3:15 p.m.) segun el que corresponda; y el tiempo de refrigerio para el
personal administrativo es de 60 minutos en el horario de 1:00 pm a 2:00 pm.

Articulo 45.-El personal de cada concesion del Consorcio JJA Servicios Generales

S.C.R.L., dentro de sus diferentes clasificaciones, se sujetard a la jornada de
trabajo que se encuentra regulada en funcion a los horarios dispuestos por el
cliente; para lo cual el administrador de comedor determinara el horario de
refrigerio para el turno diurno y el nocturno, de acuerdo a la necesidad y

responsabilidad del servicio contratado.

a) Por la naturaleza del servicio de la empresa, no existe tolerancia en el horario de

ingreso, después de la hora de entrada solo se podra ingresar con la autorizacion
escrita del jefe inmediato.
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b) El aseo personal y el cambio de uniforme, segin corresponda, deberd hacerlo el

trabajador antes, durante y después de las horas de trabajo.

Articulo 46.- Asistencia y puntualidad en el trabajo:

a) Todos los trabajadores estan obligados a concurrir diaria y puntualmente a su centro
de trabajo observando los horarios establecidos.

b) EIl registro de asistencia es estrictamente personal. Queda expresamente prohibido
registrar asistencia de otro trabajador, al ser detectado se aplicara las sanciones
correspondientes.

c) Esresponsabilidad de cada trabajador estar a la hora en su lugar de trabajo a fin de dar

inicio a su labor efectiva a la hora exacta.

Articulo 47.- Sobre la permanencia en el puesto:

a) La permanencia del personal en sus puestos de trabajo es responsabilidad directa de
los respectivos jefes inmediatos.

b) Es obligacion de las jefaturas y supervisores, al iniciar la jornada de trabajo,
comprobar la presencia del personal a su cargo en los puestos respectivos, a la hora
establecida en cada turno.

c) El trabajador no podra ausentarse de su puesto de trabajo, salvo expresa autorizacion
de su superior, este incumplimiento constituye abandono de trabajo.

d) El personal de cocina, por la naturaleza del servicio, deberd permanecer en su puesto
hasta su posterior relevo o el término de su jornada de trabajo, si no lo hiciera, sera
responsable por la integridad de los bienes y el servicio asignados a su cargo.

Articulo 48.- Sobre el permiso, licencia e inasistencia: La licencia o permiso es la
autorizacion que otorga la empresa para que el trabajador deje de concurrir
temporalmente al trabajo. Esta autorizacion implica la suspension de la
relacion laboral y se otorga de la siguiente manera:

Con goce de haber

- Comision del servicio

- Descanso medico acreditado
Sin goce de haber

- Personal

- Asuntos judiciales



109

- Descanso médico no acreditado

Articulo 49.- Permiso es la autorizacion para ausentarse por horas del centro de trabajo.

Articulo 50.- Se otorgara licencias o permisos por los siguientes motivos:

a)

b)

La licencia por enfermedad, accidente o pre y posnatal se justificard con los
certificados expedidos por EsSalud o visado por el area de salud de ser el caso. Dichos
certificados serdn presentados oportunamente a la jefa de personal, para el control
correspondiente.

Lactancia, con goce remunerativo de una hora al inicio o término de la jornada laboral,
hasta que el bebé cumpla un afio.

Por asuntos particulares, sin goce remunerativo, y siempre que no afecte la prestacion
del servicio. Es potestad de la empresa su concesion.

Las licencias sin pago no deben exceder un maximo de seis dias calendario al afio por
cada trabajador.

El trabajador que no obtuviese la autorizacion para hacer uso de la licencia o permiso

y se ausente de sus labores estara en la situacion de inasistencia injustificada.

Articulo 51.- Seguridad e higiene ocupacional:

d)

Todo trabajador debera conocer y cumplir con las medidas de seguridad e
higiene que establezca la empresa; sancionandose drasticamente a quienes las
infrinjan y/o pongan en peligro su vida y salud o la de otros trabajadores y la
de los clientes. Asimismo:
Los servicios higiénicos estan instalados en resguardo de la salud e higiene de todo el
personal, por lo que su correcto uso y conservacion son obligatorios, sean de la
empresa o del cliente.
Las zonas de trabajo se mantendran siempre limpias de materiales y/o desperdicios,
cuidando la salud y seguridad de todos los trabajadores.
Al final de la jornada de trabajo, se deben desconectar ventiladores, aparatos de aire
acondicionado, equipos de cocina, equipos de computo, a fin de prevenir siniestros.
Consorcio JJA Servicios Generales S.C.R.L. proporciona uniformes y equipos de

proteccion adecuados al servicio que brinda. Su uso es obligatorio y es responsabilidad
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de cada usuario mantenerlos en buen estado de conservacion y cuidar su presentacion
personal, bajo su responsabilidad.

e) Se informard inmediatamente a su superior sobre cualquier lugar o condicién de

trabajo que se considere peligroso, a fin de adoptar los correctivos necesarios.

f) Todo accidente de trabajo sera informado sin demora al superior, su incumplimiento

exime al Consorcio JJA Servicios Generales S.C.R.L. de responsabilidad posterior.

g) Es obligatorio mostrar a su jefe inmediato los paquetes o maletines que porten al

ingresar y salir del centro de trabajo.

Articulo 52.- Sobre las remuneraciones: el manejo de la politica de remuneraciones es
competencia directa y exclusiva de la Gerencia general. Los reajustes que se
decidan se efectuaran de acuerdo a ley y estardn en funcién de la
disponibilidad econémica de Consorcio JJA Servicios Generales S.C.R.L.

Articulo 53.- Las remuneraciones son intangibles e inembargables, salvo cuando se trate de
descuentos dispuestos por ley o mandato judicial. Los descuentos de otra
indole s6lo procederan si se cuenta con la autorizacion de la Gerencia, previa
autorizacion escrita del trabajador.

Articulo 54.- Las remuneraciones deberan ser pagadas personalmente a cada trabajador o a
sus mandatarios acreditados legalmente.

Articulo 55.- Al recibir sus remuneraciones, el trabajador firmara el duplicado de la boleta
de pago, conforme a lo establecido en el D.S. N° 001-98-TR. Esta copia
quedara en poder de la empresa.

Articulo 56.- Sobre las vacaciones: todo trabajador tiene derecho a quince (15) dias de
vacaciones después de cada afio completo de servicios.

Articulo 57.- El derecho al goce vacacional sera otorgado por la empresa siempre que el
trabajador haya cumplido con los requisitos establecidos en las leyes vigentes.

Articulo 58.- Todo trabajador haré uso de sus vacaciones dentro de los once (11) meses
siguientes al afio de trabajo cumplido. El periodo vacacional comenzara
preferentemente los dias 1 de cada mes.

Articulo 59.- La oportunidad de descanso vacacional sera fijada de comun acuerdo entre la
empresa y el trabajador, a falta de acuerdo decidira el Consorcio JJIA
Servicios Generales S.C.R.L. en uso de su facultad directriz.

Articulo 60.- Trabajos en sobretiempo: constituye hora extra remunerada aquella que

previamente ha sido autorizada por el gerente respectivo y exceda la jornada



111

normal establecida. En cada concesién, dicha autorizaciéon la efectuara el

encargado respectivo.

Articulo 61.- La simple permanencia en el local de la empresa no implica trabajo en horas

extraordinarias. Tampoco el lapso de anticipacion al ingresar ni el que
demore el trabajador para dirigirse a los vestuarios y/o abandonar el centro de

trabajo, una vez concluida su jornada.

Articulo 62.- La hora extra se programara con la debida anticipacion, salvo una emergencia

comprobada, y se abonara segun ley.

Articulo 63.-Consorcio JJA Servicios Generales S.C.R.L. se reserva el derecho de

autorizar trabajos fuera de los horarios establecidos, asi como de elegir a los
trabajadores para que laboren en sobretiempo y/o trabajen en domingos y

feriados.

Articulo 64.- Sobre los descansos semanales: estos, y otros remunerados, se otorgaran

conforme lo ha dispuesto el D. Leg. N° 713 y su reglamento.

Articulo 65.- Cuando los requerimientos del servicio lo hagan indispensable, la empresa

podra solicitar al trabajador que labore su dia de descanso, como los feriados,
otorgando el beneficio de pago con la sobretasa de 100 %,
independientemente del pago por el descanso. La empresa podra compensar

la labor en dias de descanso, con descansos en otros dias de la semana.

Articulo 66.- Atencion médica: la politica para mantener permanente actividad laboral con

trabajadores sanos, indica:

a) Cuando el trabajador se encuentre enfermo informara de inmediato por los medios a su

b)

alcance, transcurridas 72 horas, acreditandolo con certificado médico visado o emitido
por EsSalud.

Seran validos los descansos médicos indicados por EsSalud, el Consorcio JJA se
reserva el derecho de aceptar un certificado médico distinto y disponer visita médica.
Es responsabilidad del trabajador informar a la brevedad si padece de enfermedad

infectocontagiosa.

Articulo 67.-La empresa no estd obligada a otorgar adelantos quincenales a sus

trabajadores. La empresa, excepcionalmente, podra conceder préstamos a los
trabajadores que hayan superado el periodo de prueba, siempre que las

circunstancias y situacion econémica de la empresa lo permitan.
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Articulo 68.-En las politicas de préstamos a los trabajadores se actuard de acuerdo a las

directivas emanadas de la Gerencia.

Articulo 69.-La empresa, a través de la Gerencia, propiciara y conducira programas

socioeconomicos, culturales, deportivos y recreacionales que comprendan a

los trabajadores y, cuando fuera el caso, a sus familiares directos.

Articulo 70.- Evaluacién y capacitaciéon del personal: la evaluacion de personal

comprendera la apreciacion del rendimiento en el trabajo y el potencial de

desarrollo de los trabajadores.

Articulo 71.- Los trabajadores seran evaluados por lo menos una vez al afio. Los resultados

de dichas evaluaciones constaran en los antecedentes o legajo personal de

cada uno.

Articulo 72.- Segun la politica de instruccion, y para mantener niveles de excelencia

interno y externo, el Consorcio JJA Servicios Generales promovera y
auspiciara constantemente la capacitacion y entrenamiento, para lo cual los

trabajadores deberan:

Asistir y participar en forma activa.
Someterse al sistema de evaluacion establecido.
No abandonar el curso, excepto por causal de enfermedad o accidente comprobado; de

lo contrario, el costo de dicho curso le serd descontado proporcionalmente de sus

Articulo 73.- La Gerencia formulara las politicas, planes y programas para la capacitacion

de los trabajadores, segun la disponibilidad presupuestal de la empresa.

VII11. Medidas frente al VIH sida en el lugar de trabajo

Articulo 74.- La Empresa tiene pleno conocimiento de que la Constitucion Politica del Peru

consagra el derecho a la libertad de trabajo, disponiendo que las personas
tengan derecho a trabajar libremente. Asimismo, prevé que ninguna relacion
laboral puede limitar el ejercicio de los derechos constitucionales, desconocer
ni rebajar la dignidad del trabajador; y que el trabajo es un deber y un
derecho, es base del bienestar social y un medio de realizacion de la persona.
Por esta razon debe ser el objeto de la atencion prioritaria del Estado, el que
debe promover las condiciones para el progreso social y econémico, mediante

politicas de fomento del empleo productivo y de educacion para el trabajo.
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En observancia a los principios de igualdad de oportunidades sin
discriminacion, la Empresa ha dispuesto incluir, en su reglamento interno,
diversas medidas respecto al VIH sida dentro del centro de trabajo. Los
objetivos principales de esta medida son: promover el trabajo decente,
estableciendo una serie de directrices para la prevencion de dicha
enfermedad; gestionar y atenuar los efectos del VIH el sida en el centro de
trabajo; asistir y brindar apoyo a los trabajadores que viven con el VIH o
estuvieran afectados por este. Asimismo, erradicar el rechazo y la

discriminacion contra la persona que, real o supuestamente, portan este virus.

Articulo 75.-Queda establecido que los trabajadores portadores del VIH seguiran

laborando mientras estén aptos para desempefar sus obligaciones. Sera nulo
el despido laboral cuando su causa radique en la discriminacion por ser VIH-

positivo.

Articulo 76.- La empresa implementara politicas y programas sobre VIH sida en el centro

b)

c)

de trabajo, a fin de ejecutar acciones permanentes para prevenir y controlar su
progresion, proteger los derechos laborales y erradicar el rechazo, estigma y
discriminacion de las personas real o supuestamente VIH-positivas.

Las medidas adoptadas por la empresa, para prevenir el VIH — sida en el

centro de trabajo son las siguientes:

Fomentar la realizacion de charlas informativas sobre esta enfermedad, incidiendo
principalmente en las causas de propagacion y en las medidas de prevencion.

Difundir informacion de los hospitales, laboratorios y organismos no gubernamentales
donde realizan la prueba del VIH — sida, asi como aquellos que brindan servicios de
atencion a personas que viven con este virus y proveen gratuitamente el tratamiento
antirretroviral de gran actividad — TARGA.

Difundir informacion de las entidades que brindan servicios de soporte psicolégico,

social y legal.

Articulo 77.-La conduccién y progresiva implementacion de las medidas de respuesta

frente al VIH y sida estara a cargo de la oficina de Recursos humanos de la

empresa, que actuara en coordinacion con la Gerencia general.

Articulo 78.- Queda prohibido cualquier acto, que, por accién u omision, implique

discriminacion contra un trabajador real o supuestamente VIH-positivo.
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Articulo 79.- Todo acto comprobado de discriminacion constituye falta grave laboral que

justifica el despido del centro de trabajo, previsto y sancionado en el Articulo
25°,inc. A, del T.U.O de la Ley de Productividad y Competitividad Laboral —
Decreto Legislativo N° 728, consistente en la inobservancia del Reglamento
Interno de Trabajo.

Es nulo el despido basado en que el trabajador es una persona VIH positiva,

asi como todo acto dentro de la relacion laboral fundado en esta condicién.

Articulo 80.- La empresa no exigira la prueba del VIH o la exhibicién del resultado de esta,

al momento de contratar trabajadores, durante la relacion laboral o como
requisito para continuar en el trabajo. Para garantizar la autonomia de la
voluntad del trabajador y la confidencialidad de las pruebas del VIH y sus
resultados, estas no seran realizadas por entidades directa o indirectamente

vinculadas econémicamente a la empresa.

Articulo 81.-La empresa brindard todo el apoyo, orientacién y facilidades para que los

trabajadores que han desarrollado el SIDA, y que como consecuencia de
dicha enfermedad de conformidad con la normatividad vigente— califican para
obtener una pension de invalidez, lleven a cabo el tramite pertinente ya sea
ante la ONP o ante la AFP respectiva.

Para tal fin, la empresa se compromete a apoyar en dicho tramite de la

siguiente forma:

Brindando al trabajador, a la ONP o a la AFP respectiva, la informacién y documentos
que sean requeridos para tramitar la obtencion de una pension de invalidez.

Ofreciendo asesoria laboral directa al trabajador en el inicio de los trdmites pertinentes
para la obtencion de una pension de invalidez ante la ONP o la AFP respectiva.
Coordinando con el area de consultas y atencion al empleador de la ONP y las AFP, a
fin de obtener informacién actualizada y detallada sobre el tramite de obtencion de
pension de invalidez, con precision de los formularios y formatos de solicitudes y

demas documentacion propia de dicho tramite.

Articulo 82.- Todo trabajador portador, o supuestamente portador del VIH — sida, que se

considere discriminado dentro de la empresa, podra presentar por escrito y en
sobre cerrado una solicitud o reclamo a la Gerencia de recursos humanos a fin
de que se adopten las medidas pertinentes para cesar con dichos actos

discriminatorios y sancionar al responsable.
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La empresa atenderd dichas solicitudes o reclamos en un plazo maximo de cinco
(05) dias habiles.

IX. Disposiciones finales

Articulo 83.- Las disposiciones finales son:

a) Los casos referidos a las relaciones entre la empresa y los trabajadores no previstos en
el reglamento se regiran por las normas legales de caracter laboral y las disposiciones
que emita la empresa.

b) EIl Consorcio JJA Servicios Generales S.C.R.L. se reserva el derecho de ampliar o

modificar el presente reglamento cuando las necesidades del servicio asi lo requieran.
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Anexo A.3. Encuesta
La encuesta fue aplicada a los 50 trabajadores del Consorcio JJA Servicios Generales

S.C.R.L. Los objetivos fueron:

a)  Conocer las caracteristicas generales de los trabajadores de la empresa Consorcio
JIA

b)  Determinar la satisfaccion de los trabajadores respecto a sus funciones.

c)  Conocer el compromiso y confianza de los empleados.

d)  Conocer la satisfaccidn respecto a las politicas salariales de la empresa.

e)  Conocer la satisfaccidn respecto a su crecimiento profesional en la empresa.
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ENCUESTA PARA MEDIR LA SATISFACCION LABORAL EN LA EMPRESA CONSORCIO
JIA

Edad
Sexo

1. Tiempo en la empresa

0-3 meses

4-6 meses

7 meses- lafio

1-2 afios

Mas de 2 afos

2. Nivel de estudios

Primaria

Secundaria

Técnico

Superior incompleta

Superior completa

3. ¢Cual es su funcion en el trabajo?

Avyudante de Cocina/vaiillero

Repartidor

Servicios Generales

Cocinero

Jefe de cocina

Administrativo/Logistica

4.Se encuentra usted satisfecho con la forma en la que su organizacion invierte en su capacitacion y
educacion.

Totalmente satisfecho

Muy satisfecho

Moderadamente satisfecho

Poco satisfecho

Nada satisfecho

5. ¢Qué tan capacitado te sientes para desempefiar tu trabajo actual?

Totalmente capacitado

Muy capacitado

Moderadamente capacitado

Poco capacitado

Nada capacitado

6. ¢ Cuando empez6 a trabajar, con cuanta claridad le fueron explicadas las tareas que debia realizar en
su puesto de trabajo?

Demasiada claridad que no tuve ninguna dudas/equivocaciones en mi trabajo

Suficiente claridad que pude desempefiarme adecuadamente en mi puesto de trabajo

Poca claridad que me cost6 adaptarme en mi puesto de trabajo.

Nada de claridad que me equivocaba constantemente.

7.  ¢Qué tan comprometido se siente con su trabajo?

Totalmente comprometido

Muy comprometido

Moderadamente comprometido

Poco comprometido

Nada comprometido

8. La gerencia de mi organizacion reconoce el esfuerzo en mi desempefio

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo nien

En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo
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9. Con qué frecuencia consideras que tus opiniones son escuchadas y valoradas por tu jefe inmediato.

Siempre
Frecuentemente
A veces

Rara vez
Nunca

10. En una escala de 1 al 5 donde 1 es muy en desacuerdo y 5 es muy de acuerdo por favor evalle que
tan de acuerdo esta con su libertad para tomar decisiones relacionadas con su trabajo.

11. Qué tan satisfecho te sientes con las funciones que realizas en la empresa

Extremadamente conforme
Muy conforme
Moderadamente conforme
Poco conforme
Nada conforme

12. ;/Qué tan bien consideras que estan distribuidas las responsabilidades de trabajo dentro de tu area?

Excelente distribucion
Buena distribucién
Regular distribucion
Mala distribucion
Pésima distribucion

13. En general, con qué frecuencia sientes que tus capacidades y conocimientos son aprovechados en tu
area de trabajo

Siempre

Frecuentemente

A veces

Rara vez

Nunca

14. En una escala de 1 al 5 donde 1 es poco importante y 5 muy importante en qué medida mi trabajo es
importarte para cumplir con los objetivos de la empresa

15. Mi organizacion ofrece un entorno laboral seguro.
Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo

En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

16. Hay una buena comunicacién entre los jefes de la empresa y los empleados de mi organizacion.
Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo

En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

17. Los jefes y los empleados se tienen confianza mutua.
Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo

En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo
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18. Tengo una buena relacion laboral con mi supervisor.
Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo

En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

19. Tengo una buena relacion laboral con mis compafieros de trabajo.
Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo

En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

20. Los empleados de mi organizacion toman la iniciativa para ayudar a otros empleados cuando surge la
necesidad.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

21.;Con qué frecuencia recibes apoyo de parte de la empresa cuando lo necesitas?
Siempre

Frecuentemente

A veces

Rara vez

Nunca

22. Con que frecuencia te ha sugerido un compafiero(a) de trabajo hacer algo en contra de tus buenas
costumbres.

Siempre

Frecuentemente

A veces

Rara vez

Nunca

23. Estoy satisfecho(a) con mi remuneracién en general.
Totalmente satisfecho

Muy satisfecho

Moderadamente satisfecho

Poco satisfecho

Nada satisfecho

24. Mi remuneracion es acorde al mercado local.
Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo

En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

25. ;Con qué frecuencia recibes los pagos de tu salario a tiempo?
Siempre

Frecuentemente

A veces

Rara vez

Nunca
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26. Tu sueldo es adecuado en relacién a la cantidad de trabajo que realizas en la organizacion
Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo

En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

27. Qué tan flexible es tu horario de trabajo

Totalmente flexible
Muy flexible
Moderadamente flexible
Poco flexible

Nada flexible

28. En general. ¢ Qué tan justas consideras que son las prestaciones (vacaciones, gratificaciones, dias
festivos, etc.) que recibes en tu organizacion?

Totalmente justas
Muy justas
Moderadamente justas
Poco justas

Nada justas

29. Estoy satisfecho/a con el ambiente de mi lugar de trabajo
Totalmente satisfecho

Muy satisfecho

Moderadamente satisfecho

Poco satisfecho

Nada satisfecho
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Anexo A.4. Evidencia fotogréfica

—




