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Introduccion
Actualmente la pesca es una actividad muy importante para la economia chilena por ser una
fuente de ingresos, asi como un medio de sustento para miles de personas a nivel nacional, lo que
se ve reflejado en un aumento en mads del doble del empleo asociado a las pesquerias en las tres
ultimas décadas.

Nuestro pais cuenta con mas de 4 mil kildmetros de borde costero y con canales e islas que han
favorecido el desarrollo de una variedad de habitats y una gran diversidad de especies, este factor
ha impulsado a Chile como una nacién activa en la actividad extractiva de pesca.

Un grupo de empresarios individuales han desarrollado este rubro hace mas de 25 afos, de
manera generacional siguiendo una tradicion familiar, sin embargo en los Ultimos afios han
surgido problemas en dicho sector asociados al sistema de captura de cada embarcacion, el cual se
limita de dos a tres meses al afio debido a las vedas bioldgicas y la escases del recurso, esto
implica mantener inmovilizado gran parte del activo fijo lo que se traduce en gastos de
mantencién y otros riesgos inherentes como perdidas de material de trabajo, robo o dafios por
deterioro, ademas de reducir la posibilidad de ingresos de las familias al no percibir utilidades
como empresa.

Tomando en cuenta las razones anteriores y considerando ademas la fuerte competencia en el
sector industrial de la pesca artesanal, se crea la empresa Sociedad Maritima y Comercial Albamar
Ltda., que permita aplicar una estrategia de diversificacién, desarrollando una actividad
permanente enfocada a la prestacidon de servicios acuicolas y cabotaje.

El principal problema de esta organizacién en la actualidad es que no cuenta con una estructura
organizacional adecuada que dé soporte a sus objetivos estratégicos, esto trae consigo dificultades
en la administracion de la empresa provocando una falta de formalizacidn de las funciones, fuga o
pérdida activa del control, robos, entre otros.

Actualmente, la dotacién de personal de la Albamar es baja y las funciones de cada cargo no estan
definidas, esto genera que una persona tenga sobrecarga de trabajo lo que le afecta directamente
en su desempefio, influyendo de manera negativa en el desarrollo de la empresa.

El realizar un rediseiio de la estructura organizacional tiene como finalidad minimizar los riesgos
significativos que trae consigo una estructura organizativa inadecuada y asi corregir los errores
que estan afectando negativamente la eficiencia y eficacia de la empresa, entregando la
informacidn correspondiente al gerente y en conjunto poder implementar una nueva estructura.

Para poder generar un aporte a las dificultades administrativas que se estan presentando en la
organizacidn, primero deberemos conocer la situacidon actual de ésta, distinguiendo su plan
estratégico vigente para luego en conjunto, con nuestros saberes, complementar tanto las
directrices estratégicas que se encuentran planteadas de manera bdsica como también desarrollar
un andlisis FODA, ya que, solo una gerencia bien informada es capaz de tomar decisiones
acertadas.

El analisis FODA es una herramienta que permite conformar un cuadro de la situacién actual del
objeto de estudio (persona, empresa u organizacion, entre otros), contribuyendo de esta manera a



obtener un diagndstico preciso que facilite la determinacién de una estrategia de futuro acorde
con los objetivos y politicas formuladas.

También propondremos un disefio organizacional a la gerencia de la Sociedad Maritima vy
Comercial Albamar Ltda., conjuntamente definiremos los nuevos cargos adecuados y sus funciones
respectivas, con el objetivo de que los colaboradores cumplan las tareas de sus puestos de manera
Optima, con la idea de estandarizar o normalizar las actividades de dichos empleados.

El redisefio de la estructura organizacional, para la situacién actual y futuro crecimiento de
Albamar, traeria como beneficios la mejora en la planificacién de los proyectos y el
establecimiento de equipos, junto con dar claridad a las funciones de cada uno de los miembros.

Ademads, mencionar que se realizard una valorizacidn de nuestra propuesta, determinando el costo
asociado en términos monetarios de la implementacion de esta, estableciendo asimismo el tiempo
necesario para la contratacién de personal segun los requerimientos mas urgentes de la
organizacion.



1. Antecedentes Generales

1.1. Origen del tema
El tema se origina en la empresa Albamar Ltda., dedicada al transporte maritimo, servicios a
empresas salmoneras y el cabotaje en general, teniendo como cliente a una gran empresa de
renombre nacional como lo es Salmones Humboldt.

La propuesta consiste en realizar un diagndstico de la actualidad administrativa con la que se
trabaja y disefiar una estructura organizacional que le permita a la organizacién alcanzar sus
objetivos estratégicos.

El estudio propuesto es aceptado y autorizado por don Bladimir Silva, gerente general de Albamar
Ltda.

1.2. Justificacidn del tema
La realizacién de un estudio de reestructuracién de la actual organizacidn, se origina,
fundamentalmente, por el crecimiento que ha mostrado en el ultimo tiempo y la necesidad que
plantea el mercado, principalmente, en lo que se refiere a una estructura mas dindmica.

Debido a estos factores, es necesario tener un conocimiento pleno de la empresa y sus
capacidades de adaptacion, siendo estas las dudas que tiene Don Bladimir Silva, en cuanto a si su
estructura organizacional es la adecuada o no, debido a problemas que han tenido asociados a la
falta de segregacion de funciones.

Por este motivo, seria de gran aporte en el orden y sobre todo en el control de los distintos
recursos, el realizar un diagnédstico, proponiendo una nueva forma de organizacion con funciones
definidas, ya que se establece una amplitud de mando, crea y entrega responsabilidad a los
encargados de las distintas secciones.

El disefio de una nueva estructura organizacional, para la situacién actual y futuro crecimiento,
traeria como beneficios la mejora en la planificacién de los proyectos y el establecimiento de
equipos, junto con dar claridad a las funciones de cada uno de los miembros, por cuanto dirigir,
motivar, coordinar y controlar los trabajos respecta.

1.3. Objetivos del estudio

1.3.1.0bjetivo General
Redisefiar la actual estructura organizacional de la empresa Albamar Ltda. para que le permita
alcanzar sus objetivos estratégicos.

1.3.2.0bjetivos Especificos
— Describir la situacion actual de la organizacion.

— Distinguir el actual plan estratégico de la empresa.
— Redefinir las directrices estratégicas de la empresa en caso de ser necesario.

— Proponer un disefio organizacional que responda a la situacion futura.



1.4. Metodologia a utilizar
Para el desarrollo de nuestra Habilitacion Profesional aplicaremos un estudio exploratorio
descriptivo, recopilando informacién de fuentes primarias y secundarias, debido a que nuestra
finalidad es redisefiar la estructura organizativa y de esta forma optimizar los procesos internos de
la empresa, con el propdsito de que los miembros de la organizacion puedan alcanzar los objetivos
estratégicos que fueron definidos por la sociedad.

Un estudio es exploratorio cuando el objetivo es examinar un tema o problema de investigacion
poco estudiado o que no ha sido abordado antes. Sirve para familiarizarnos con fendmenos
relativamente desconocidos, obtener informacién sobre la posibilidad de llevar a cabo una
investigacion mas completa sobre un contexto particular. Por lo tanto, como la empresa Albamar
Ltda. no ha tenido ningun estudio debido al corto tiempo que lleva como tal y por ser una empresa
familiar, donde los procesos se realizan de acuerdo a las necesidades que vayan surgiendo en el
momento y sin previa planificacidn, no hay investigaciones realizadas durante el periodo desde su
creacion hasta ahora.

De igual forma, este estudio también corresponde a un estudio no experimental del tipo
transversal descriptivo. Esto, debido a que es una investigacién en un solo momento, en un
tiempo Unico y cuyo propdsito es describir las situaciones (problemas detectados de la actual
estructura de la empresa) y analizar su incidencia en un momento dado.

Teniendo claro que tipo de estudio es el que realizaremos podremos distinguir el plan estratégico
vigente de la empresa para luego en conjunto, con nuestros saberes, complementar tanto las
directrices estratégicas que se encuentran planteadas de manera bdasica como también desarrollar
un analisis FODA, ya que, solo una gerencia bien informada es capaz de tomar decisiones
acertadas.

También propondremos un disefio organizacional a la gerencia de la Sociedad Maritima vy
Comercial Albamar Ltda. Conjuntamente definiremos los nuevos cargos adecuados y sus funciones
respectivas, con el objetivo de que los colaboradores cumplan las tareas de sus puestos de manera
Optima, con la idea de estandarizar o normalizar las actividades de los empleados.

La metodologia a utilizar para nuestro proyecto sera a través de visitas a la empresa y entrevistas
con altos mandos, personal administrativo y trabajadores. Esto para corroborar que los problemas
que detectan los altos mandos de la empresa son los mismos que detectan los trabajadores y
evitar asi puntos ciegos, obteniendo una mirada completa de la situacion actual en la que se
encuentra Albamar Ltda.

Para poder llevar a cabo la investigacion exploratoria descriptiva tendremos que seguir la siguiente
metodologia:

— Realizar una descripcién bibliografica de los conceptos generales mas importantes y
relevantes para la investigacion.

— Conocer la situacién actual de la empresa Albamar Ltda.

— Realizar entrevistas al Gerente General, Jefa Administrativa y trabajadores con el objetivo
de poder conocer la planificacidn estratégica de la empresa.



Redefinir las directrices estratégicas de la empresa en caso de ser necesario.

Redisefiar la estructura organizacional de acuerdo a lo obtenido en las entrevistas
personales.

Valorizacién de la propuesta.
Determinacion de tiempo estimado para la implementacion de la propuesta.

Conclusiones finales de la investigacidon y sugerencias.
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CAPITULO 1: MARCO TEORICO
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1. Organizaciéon

Para dar una definicién completa de lo que es la organizacién, revisaremos varias definiciones y
puntos de vistas de lo que se considera una organizacion:

>

Para Simén Andrade Espinoza, la organizacion es “la acciéon y el efecto de articular,
disponer y hacer operativos un conjunto de medios, factores o elementos para la
consecucién de un fin concreto”. (Andrade, 2005)

Segln Alexei Guerra Sotillo, la “organizacidn es, a un mismo tiempo, accién y objeto.
Como accidn, se entiende en el sentido de actividad destinada a coordinar el trabajo de
varias personas, mediante el establecimiento de tareas, roles o labores definidas para
cada una de ellas, asi como la estructura o maneras en que se relacionaran en la
consecucién de un objetivo o meta. Como objeto, la organizacién supone la realidad
resultante de la accidén anterior; esto es, el espacio, ambito relativamente permanente en
el tiempo, bajo el cual las personas alcanzan un objetivo preestablecido”. (Eumed.net,
2007)

Para Ferrell, Hirt, Adriaenséns, Flores y Ramos, la “organizacidon consiste en ensamblar y
coordinar los recursos humanos, financieros, fisicos, de informacién y otros, que son
necesarios para lograr las metas, y en actividades que incluyan atraer a gente a la
organizacidn, especificar las responsabilidades del puesto, agrupar tareas en unidades de
trabajo, dirigir y distribuir recursos y crear condiciones para que las personas y las cosas
funcionen para alcanzar el maximo éxito” (Ferrel O.C., 2004).

El Diccionario de la Real Academia Espafiola, en una de sus definiciones, menciona que la
organizacidn es una “asociacion de personas regulada por un conjunto de normas en
funcion de determinados fines” (Real Academia espafiola, 2015).

Desde el punto de vista estatico (Simon, 1938; Barnard, 1959; Etzioni, 1965; Maynard,
1973; Carnota Lauzan, 1987; Donnelly, Gibson & Ivancevich, 1987; Robbins, 1989; Kast &
Rosenzweig, 1992) definen conceptualmente a la organizacién como la agrupacion de
personas que persiguen metas y objetivos que pueden lograrse con mayor eficiencia y
eficacia mediante la accidén concertada de individuos. (Castellanos Castillo & Castellanos
Machado, El disefio organizativo: enfoques y tendencias contemporaneas, 2010)

Entonces, teniendo en cuenta y complementando las anteriores propuestas, se plantea la
siguiente definicion de organizacién, para cada uno de los siguientes casos, como entidad y como

actividad:

v" Como entidad: Una organizacién es un sistema cuya estructura estd disefiada para que los

recursos humanos, financieros, fisicos, de informaciéon y otros, de forma coordinada,
ordenada y regulada por un conjunto de normas, logren determinados fines.

Como actividad: La organizacion es el acto de coordinar, disponer y ordenar los recursos
disponibles (humanos, financieros, fisicos y otros) y las actividades necesarias, de tal
manera, que se logren los fines propuestos.

12



2. Analisis estratégico
Representa un proceso de diagndstico interno y externo, cuyo propdsito es evaluar la situaciéon
competitiva de la empresa y definir la misidn, los objetivos y las metas de la misma.

La definicidn de la misidn y los objetivos de la empresa pretende dar coherencia a la actuacién
empresarial.

2.1. Directrices estratégicas

2.1.1.Visién
La Vision, tal como lo define Fleitman Jack, corresponde a “el camino al cual se dirige la empresa a
largo plazo y sirve de rumbo y aliciente para orientar las decisiones estratégicas de crecimiento
junto a las de competitividad”. (Fleitman, 2000)

“Expresa lo que se precisa en el futuro, donde se quiere llegar; en este sentido debe ser
comunicada a todos los niveles de la organizacién”. (Garrido, 2006)

El simple hecho de establecer con claridad lo que estad haciendo el dia de hoy no dice nada del
futuro de la compaiiia, ni incorpora el sentido de un cambio necesario y de una direccion a largo
plazo. Hay un imperativo administrativo todavia mayor, el de considerar qué debera hacer la
compafia para satisfacer las necesidades de sus clientes el dia de mafiana y cdmo debera
evolucionar la configuracion de negocios para que pueda crecer y prosperar. Por consiguiente, los
administradores estan obligados a ver mas alla del negocio actual y pensar estratégicamente en el
impacto de las nuevas tecnologias, de las necesidades y expectativas cambiantes de los clientes,
de la aparicion de nuevas condiciones del mercado y competitivas, etc. Deben hacer algunas
consideraciones fundamentales acerca de hacia dénde quieren llevar a la compafiia y desarrollar
una vision de la clase de empresa en la cual creen que se debe convertirl.

2.1.2.Misién
Determina la evolucién y los perfiles futuros de la organizacidon acerca de “Quiénes somos, qué
hacemos y hacia donde nos dirigimos”.

La misidn es considerada por Philip Kotler y Gary Armstrong como “un importante elemento de la
planificacidon estratégica” porque es a partir de ésta que se formulan objetivos detallados que son
los que guiaran a la empresa u organizacion.

Por su parte O. C. Ferrel y Geoffrey Hirt, consideran que la misién de una organizacién “es su
propdsito general”. Responde a la pregunta équé se supone que hace la organizacion?”; podria
considerarse también que la misidon “enuncia a que clientes sirve, que necesidades satisface y qué
tipos de productos ofrece. Por su parte, una declaracién de misién indica, en términos generales,
los limites de las actividades de la organizacién”?. Es importante considerar que en la actualidad,
las empresas que se atienen al concepto de marketing, expresan su misién con base en el cliente,
de modo que refleje las necesidades que intentan satisfacer y los beneficios que proveen.

'Administracién Estratégica Conceptos y Casos, Thompson Arthur y Strickland A. J. Ill, 11va. Edicién, Editorial
Mc Graw Hill, 2001, Pag. 4.
2 Fundamentos de Marketing, Stanton, Etzel y Walker, 13a Edicidn, Editorial McGraw Hill, 2004, Pag. 668.
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La misiéon de la empresa sirve como fundamento para todas las decisiones importantes que toma
el equipo gerencial. Su definicion comprende los siguientes elementos:

Nuestro concepto como empresa.
Nuestra naturaleza.

Nuestra razén de existir.
Nuestros clientes potenciales.
Nuestros principios y valores.

SNENENENEN

2.1.3.0bjetivos
“Son los resultados globales que una organizacidn espera alcanzar en el desarrollo de su visién y
misién, involucran a toda la organizacién. Son definidos al mds alto nivel y sirven de marco para los
objetivos funcionales”. (Lévano, 2001)

Un objetivo puede ser definido como una meta o propdsito que se desea alcanzar en un tiempo
determinado con la inversidn de ciertos recursos. La definicion de objetivos es uno de los pilares
de la planificacion empresarial, el trazarse los objetivos equivocados puede conllevar a un fracaso
antes de comenzar, ya que, de la definicion de objetivos partird la planificacidon de las acciones y
procesos de cualquier emprendimiento.

La definicidn de los objetivos es esencial, ya que, hard que se establezca un camino a seguir desde
el momento en el que se inicia la empresa y supondrd una fuente de motivacién para todos los
miembros de la empresa.

Acrénimo S.M.A.R.T.

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

v" S= Specific — Especifico: Los objetivos deben contener acciones en si mismos y no ser
definidos de forma vaga, tampoco es recomendable que un objetivo abarque un gran
numero de acciones, lo ideal es que cada objetivo conlleve una accidn determinada.

v" M= Measurable — Medible: Los objetivos deben poder medirse, esto nos permite saber a
tiempo si estamos siguiendo el camino correcto o no, ademas el hecho de que un objetivo
sea medible hara que nos sintamos motivados al ver los logros producidos.

v" A= Attainable — Alcanzables: Los objetivos inalcanzables no proveen motivacién sino
autoengaio, siempre debemos ser optimistas y esperar lo mejor de nuestro trabajo y
nuestros recursos, pero no debemos esperar resultados desproporcionadamente elevados
en comparacion con los recursos invertidos.

v" R= Realistic — Realistas: Existen varios emprendedores que sobreestiman lo que podrian
llegar a lograr en poco tiempo trazandose metas demasiado grandes, si bien es bueno
plantearse grandes y ambiciosas metas ya que producen una motivacidn especial a los
objetivos, estos deben ser trazados en forma realista.

v" Time-related= Temporal: Se dice que un objetivo debe ser un “suefio con fecha de
vencimiento”, la presidn de tiempo contribuye a la autodisciplina y a la autoexigencia.
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No podemos olvidar tampoco que ademas de estos conceptos a la hora de definir nuestros
objetivos deberemos diferenciar entre aquellos que son a corto plazo de los que son a largo plazo;
de modo que podamos establecer un plan de trabajo para cumplir primero unos y después acabar
alcanzando los otros.

2.1.4.Responsabilidad social empresarial
Es una herramienta de gestion empresarial, una nueva vision de negocios que incorpora la
preocupacion por el desempefio econdmico de la empresa y su impacto en los stakeholders.

De acuerdo con la definicion de la Comision Europea?®, la Responsabilidad Social Empresarial “...es
la integracion voluntaria, por parte de las empresas, de las preocupaciones sociales vy
medioambientales en sus operaciones comerciales y sus relaciones con sus interlocutores”... “Ser
socialmente responsable no significa cumplir plenamente las obligaciones juridicas, sino también ir
mas alld de su cumplimiento invirtiendo “mas” en el capital humano, el entorno y las relaciones
con sus interlocutores”.

2.1.5.Valores
Define el conjunto de principios, creencias, reglas que regulan la gestion de la organizacion.
Constituyen la filosofia institucional y el soporte de la cultura organizacional. El objetivo basico de
la definicidn de valores corporativos es el de tener un marco de referencia que inspire y regule la
vida de la organizacién.

Los valores corporativos son elementos propios de cada negocio y corresponden a su cultura
organizacional, es decir, a las caracteristicas competitivas, condiciones del entorno y expectativas
de sus grupos de interés como clientes, proveedores, junta directiva y los empleados. Asi lo
asegura Doriana Faccini®.

2.2. Diagnostico FODA
Una vez claro el objetivo que la organizacién desea alcanzar, viene una siguiente etapa de analisis
tanto interno a la empresa (para determinar las fortalezas y debilidades), como externo (para
hallar las amenazas y oportunidades del medio).

El éxito del andlisis del entorno dependera del grado de analisis del equipo, también de la
informacidn que han sido capaces de recopilar al respecto. Sélo una gerencia bien informada es
capaz de tomar decisiones acertadas.

2.2.1.Andlisis FODA®
El andlisis FODA consiste en realizar una evaluacién de los factores fuertes y débiles que, en su
conjunto, diagnostican la situacién interna de una organizacion, asi como su evaluacidn externa, es
decir, las oportunidades y amenazas. También es una herramienta que puede considerarse sencilla

3 Comisidn de las Comunidades Europeas. Libro Verde: Fomentar un marco europeo para la responsabilidad
social de las empresas. Bruselas: Documento COM (2001) 366 Final, 18 de Julio de 2001, pp. 38.

“Directora de Human Dimensions International, consultora en desarrollo organizacional para los ramos de
mineria y energia. http://www.elempleo.com

5> La matriz FODA: alternativa de diagndstico y determinacién de estrategias de intervencién en diversas
organizaciones. Humberto Ponce Talancén. Ensefianza e investigacién en Psicologia, vol 12, nim. 1, enero-
junio, 2007, pp.113-130.
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y que permite obtener una perspectiva general de la situacién estratégica de una organizacién
determinada. Thompson y Strikland (1998) establecen que el analisis FODA estima el efecto que
una estrategia tiene para lograr un equilibrio o ajuste entre la capacidad interna de la organizacion
y su situacién externa, esto es, las oportunidades y amenazas.

é¢Como identificar las fortalezas y debilidades?

Una fortaleza de la organizacion es alguna funcién que esta realiza de manera correcta, como son
ciertas habilidades y capacidades del personal con ciertos atributos psicoldgicos y la evidencia de
su competencia (McConkey, 1988; Stevenson, 1976). Otro aspecto identificado como una fortaleza
son los recursos considerados valiosos y la misma capacidad competitiva de la organizacién como
un logro que brinda esta o una situacion favorable en el medio social. Una debilidad se define
como un factor que hace vulnerable a la organizacién o simplemente una actividad que la empresa
realiza en forma deficiente, lo que la coloca en una situaciéon débil (Henry, 1980). Para Porter
(1998), las fortalezas y oportunidades son, en conjunto, las capacidades, esto es, los aspectos
fuertes como débiles de las organizaciones o empresas competidoras (productos, distribucion,
comercializacidon y ventas, operaciones, investigacidon e ingenieria, costos generales, estructura
financiera, organizaciéon, habilidad directiva, etc). Estos talones de Aquiles pueden generar en la
organizacion una posicion competitiva vulnerable (Vandenberg y Lance, 1992).

Para el andlisis FODA, una vez identificados los aspectos fuertes y débiles de una organizacién se
debe proceder a la evaluacidn de ambos. Es importante destacar que algunos factores tienen
mayor preponderancia que otros: mientras que los aspectos considerados fuertes de una
organizacidn son los activos competitivos, los débiles son los pasivos también competitivos. Pero
se comete un error si se trata de equilibrar la balanza. Lo importante radica en que los activos
competitivos superen a los pasivos o situaciones débiles; es decir, lo trascendente es dar mayor
preponderancia a los activos.

El éxito de la direccidn es disefiar estrategias a partir de las que la organizacién realiza de la mejor
manera, obviamente tratando de evitar las estrategias cuya probabilidad de éxito se encuentre en
funcién de los pasivos competitivos (Wilhelm, 1992).

¢Como identificar las oportunidades y amenazas?

Las oportunidades constituyen aquellas fuerzas ambientales de caracter externo no controlables
por la organizacion, pero que representan elementos potenciales de crecimiento o mejoria. La
oportunidad en el medio es un factor de gran importancia que permite de alguna manera moldear
las estrategias de las organizaciones. Las amenazas son lo contrario de lo anterior, y representan la
suma de las fuerzas ambientales no controlables por la organizacién, pero que representan fuerzas
o aspectos negativos y problemas potenciales. Las oportunidades y amenazas no sélo pueden
influir en el atractivo del estado de una organizacién, sino que establecen la necesidad de
emprender acciones de caracter estratégico; pero lo importante de este andlisis es evaluar sus
fortalezas y debilidades, las oportunidades y las amenazas y asi llegar a conclusiones.

En la Tabla 1 se muestran los aspectos que deben considerarse para elaborar los listados de la
matriz FODA.
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Tabla 1: Matriz FODA

FORTALEZAS

DEEBILIDADES

Caparidades fundamentales en areas cla-
VES.

Eecursos financieros adecuados.

Buena imagen de los compradores.

Ser un reconocido lider en el mercado.
Estrategias de las areas funcionales bien
ideadas.

Acceso a economias de escala.

Aislada [por lo menos hasta cierto gradao)
de las fuertes presiones competitivas.
Propiedad de la tecnologia.

Ventajas en costos.

Mejores campanas de publicidad.
Habilidades para la innovacidn de productos.
Direccion capaz.

Posicion ventajosa en la curva de expe-
riencia.

Mejor capacidad de fabricacion.
Habhilidades tecnolégicas superiores.

No hay una direccidn estratégica clara.
Instalaciones obsoletas.

Eentahilidad inferior al promedio.

Falta de oportunidad y talento gerencial.
Seguimiento deficiente al implantar la
estrategia.

Abundancia de problemas operativos in-
ternos.

Atraso en investigacidn v desarrollo.
Linea de productos demasiado limitada.
Déhbil imagen en el mercado.

Déhil red de distribucién.

Hahbilidades de mercadotecnia por debajo
del promedio.

Incapacidad de financiar los cambios ne-
cesarios en la estrategia.

Costos unitarios generales mas altos en
relacion con los competidores clave.

OPORTUNIDADES.

AMENAZAS

Atender a grupos adicionales de clientes.
Ingresar en nuevos mercados o segmentos.
Expandir la linea de productos para satis-
facer una gama mayor de necesidades de
los clientes.

Diversificarse en productos relacionados.
Integracion vertical (hacia adelante o hacia
atras).

Eliminacién de barreras comerciales en
mercados foraneos atractivos.
Complacencia entre las compafias rivales.
Crecimiento mas rapido en el mercado.

Entrada de competidores foraneos con
COStOS Menores.

Incremento en las ventas v productos sus-
titutos.

Crecimiento mas lento en el mercado.
Cambhbios adversos en los tipos de cambio y
politicas comerciales de gobiernos extran-
jeros.

Requisitos reglamentarios costosos.
Vulnerahilidad a la recesion y ciclo empre-
sarial.

Creciente poder de negociacion de clientes
o proveedores.

Cambio en las necesidades v gustos de los
compradores.

Cambios demograficos adversos.

Fuente: Thompson v Strikdand |1998).

Para obtener informacidn relevante y oportuna, es necesario recolectar datos del entorno, la
siguiente clasificacion de la informacién que aparece en la Tabla 2, permite identificar los tipos de

datos relevantes.
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Tabla 2: Tipo de Informacidn.

Tipos

de Informacidn Ejemplos

De Mercado mercado potencial, precios, clientes...

Técnica avances tecnologicos, patentes, licencias...

General legislacion vigente, necesidades sociales, perspectivas economicas...
Adquisiciones posibles compras, uniones con otras organizaciones...

Internacional competencia en mercados extranjeros...

Miscelanea disponibilidad de recursos, comportamiento de proveedores.

A su vez, con respecto a las fuentes de informacién relacionadas, se tienen fuentes externas e
internas, detalladas en el esquema de la Figura 1. Dentro de las fuentes internas y externas a la
empresa se pueden encontrar medios personales como impersonales.

Figura 1: Fuentes de Informacidn requeridas para efectos del andlisis del entorno.

Personal Clientes, proveedores,
asociados, relaciones sociales
Externas <
Impersonal Diarios, publicaciones,
Fuentes de conferencias yferias,
Informacion < .
Personal Subordinados, pares y
superiores
Internas <
Impersonal . ,
P Reuniones e informes

2.2.1.Analisis Externo
Como se menciond anteriormente en el analisis externo, se busca entender el mundo que rodea a
la organizacion. Se examina el exterior identificando las oportunidades y las amenazas que se
presentan.

Una oportunidad es algo que la favorece. Ejemplo: un aumento en la demanda, o la salida de un
competidor del mercado, o una nueva legislacidon que obliga a las empresas a consumir el tipo de
servicios que se ofrecen actualmente (ISO 14000, por ejemplo).

Una amenaza por el contrario son cambios en el entorno que pueden afectar negativamente.
Ejemplo: Un fuerte incremento en el precio de insumos importantes, nuevos competidores,
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disminucién a largo plazo de la demanda o que la competencia se halla equiparado a la empresa
en el uso de tecnologia.

El ambiente donde se desarrolla una empresa, es el patron de todas las decisiones e influencias del
medio ambiente, que afectan su desarrollo. Las influencias importantes para la decisidn
estratégica, operan en el sector donde se desarrolla la empresa, en la comunidad empresarial, el
pais y el mundo. Estas influencias pueden ser: econédmicas, tecnoldgicas, sociales, politicas, etc. En
todas estas influencias el cambio puede tener diferentes grados de impacto, siendo el principal el
de indole tecnoldgica, debido a su rdpido avance y las repercusiones que tiene al momento de
crear necesidades y brindar valor agregado al producto.

2.2.2.Andlisis Interno
Por otro lado, también debe dirigirse la reflexién hacia el interior de la organizacidn, en el lamado
analisis interno, donde se identifican las fortalezas y las debilidades que tiene la compaifiia.

Una fortaleza es algo que se posee o que hace que, en comparacién con la competencia, dé una
superioridad. Por ejemplo, una capacidad de innovacion tecnoldgica, mejor atencidn, procesos
eficientes.

Una debilidad es una carencia que causa problemas y que impide crear valor. Algunos ejemplos
son: altos costos de produccién, desconocimiento del mercado, personal no motivado, medios de
distribucion ineficientes y obsolescencia tecnoldgica.

Una vez realizado el analisis estratégico y a partir del mismo, la direccion estd en condiciones de
formular una estrategia empresarial para los niveles corporativos, de negocio y funcional,
orientadas a desarrollar la misién y alcanzar los objetivos que se han definido en dicho estudio, a
partir del contexto determinado en los analisis externo e interno.

3. Estrategia
La “estrategia es la determinacion de los objetivos a largo plazo, la eleccién de las acciones y la
asignacion de los recursos necesarios para conseguirlos” (Chandler, 1962).

La estrategia es un “modelo de decisién que revela las misiones, objetivos y metas de la empresa,
asi como las politicas y planes esenciales para lograrlos, de tal forma que definan su posicién
competitiva” (Bueno, 1991).

El concepto de estrategia también se utiliza para referirse al plan ideado para dirigir un asuntoy
para designar al conjunto de reglas que aseguran una decision dptima en cada momento. En otras
palabras, una estrategia es el proceso seleccionado a través del cual se prevé alcanzar un cierto
estado futuro.

Una estrategia es el patrén o plan que integra las principales metas y politicas de una
organizacion, y a la vez establece las acciones coherentes a realizar. Segun esta definicidén, debe
ser racionalmente planificada, esto determina metas y objetivos a largo plazo, distribucién
adecuada de recursos, y un plan de accidon que ponga en practica todo lo anterior. Un nuevo
enfoque para el concepto de estrategia fue propuesto por Henry Mintzberg de McGillUniversity
[MINT, 1993], él plantea que aun cuando acepta la existencia de estrategias que nacen bajo
planificacién, muchas veces las estrategias pueden provenir del interior de la organizacién en
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ausencia de un plan formal, como respuesta a circunstancias no previstas, razén por la cual mas
gue denominarla planeacidn estratégica se hablara de pensamiento estratégico.

3.1. Los Contenidos de la Estrategia
Entonces, la estrategia puede ser entendida como una visién de futuro que establece cudl es la
posicidon que se desea para la empresa, y se constituye, ademas, de la determinacidon de los
medios capaces de conseguirlo. Para poder llevar a cabo lo anterior, la estrategia debera estar
constituida de la siguiente informacidn:

v" Alcance: Corresponde al dominio de la organizacion, indica los negocios en que la empresa
quiere participar.
v" Asignacidn _de Recursos: Cémo distribuir los recursos entre las distintas areas que

conforman la empresa.
v Ventajas Competitivas: Factor que le permita destacarse como empresa o sus productos,

dado el alcance propuesto y la asignacidn de recursos planeada. Una ventaja competitiva
es cualquier caracteristica de la empresa que la diferencia de la competencia directa
dentro de su sector. Toda empresa que obtiene beneficios de un modo sostenido tiene
“algo” que sus competidores no pueden igualar, aunque en muchos casos lo imiten, no
sélo tiene una ventaja competitiva, sino que esta es “sostenible” al mediano o largo plazo.

3.2. Etapas de una Estrategia
El proceso de creacién de la estrategia no es simple ni estd carente de estudios y andlisis que
deben de llevarse a cabo siempre, si se desea minimizar los riesgos de un fracaso organizacional. A
continuacidn, se revisaran brevemente cada una de las etapas que componen las actividades de
una formulacidn estratégica general, para posteriormente en las siguientes secciones, analizarlas
en detalle (ver Figura 2).

El proceso se inicia con la seleccidn de la misién y de las principales metas corporativas.

A continuacidn, se realiza el analisis del ambiente competitivo externo de la organizacién, que
identifica las oportunidades y amenazas que comprometen a la empresa. El cual, unido al andlisis
operativo interno de ella, que permite determinar sus fortalezas y debilidades, constituyen la
fuente de informacién para la seleccidn de las estrategias.
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Figura 2: Componentes del proceso de Administracion Estratégica.

—l Mision y Metas I

- L 4

Analisis Interno : —x — Analisis Externo :
Fortalezas y p Seleccion Estratégica: Oportunidades y
Debilidades FODA Amenazas

Estrategia a

nivel Megocios

Estrategia a nivel
Funcional
Estrategia

Global

Estrategia a nivel

Corporativo

-+
Implementacion
de la Estrategia

Retroalimentacion "'

Fuente: [HILL. 1996]

La estrategia seleccionada debe aprovechar las fortalezas de la organizaciéon y corregir sus
debilidades, con el fin de tomar ventaja de las oportunidades externas y, contrarrestar las
amenazas del ambiente exterior.

Finalmente, la estrategia debe ser implementada, tarea que involucra el disefio de estructuras
organizacionales apropiadas y sistemas de control, a fin de poner en accidn las estrategias
escogidas por y para la organizacién.

3.3. Perspectivas o niveles de la estrategia
El nivel corporativo: “supone que estamos hablando de una gran compaiiia en el que las areas de
negocio sean multiples, asi como los mercados en los que opera” (Garrido, 2006).

En el nivel de negocios cada area de negocio tiene sus propias estrategias competitivas, como
diferentes son sus posiciones y ventajas competitivas, sus entornos, recursos y capacidades.

En el nivel funcional también se plantean estrategias propias que deben estar de acuerdo con los
niveles anteriores.

3.3.1.Estrategia corporativa
La estrategia corporativa esta relacionada con el objetivo y el alcance global de la organizacion;
describe la direccion general de una empresa en cuanto a su actitud general hacia el crecimiento y
la administracion de sus diversas lineas de negocio y productos (Johnson & Scholes, 2001).
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Las decisiones de estrategia corporativa incluyen las inversiones en diversificacidn, la integracién
vertical, las adquisiciones y creaciones de nuevas empresas, la asignacion de recursos entre las
diferentes actividades de la empresa. Todas estas decisiones indican que las empresas estan en un
proceso de crecimiento, por lo tanto, deben adoptar estrategias que fomenten el crecimiento.

El concepto de crecimiento de la empresa hace referencia a modificaciones e incrementos de
tamanfio que originan que esta sea diferente de su estado anterior.

La empresa dispone en general de diversas opciones para alcanzar sus objetivos de crecimiento o
desarrollo.

Seguiremos una de las tipologias mas conocidas: Ansoff (1976), donde se identifican dos tipos de
estrategias basicas:

PRODUCTO
ACTUAL | NUEVO

ACTUAL Expansion —
oy (3

NUEYO Diversificacion

(2
(1 Penetracidn en el mercado
2y Degarrollo del mercada
(3) Desarrollo del producto

Fuents: H [ Ansoff (1976)

MERCADO

3.3.1.1. Estrategia de expansion
Presenta diversas variantes en funcién de la relacién de los productos y mercados a desarrollar
con los actualmente existentes. Asi, las principales estrategias de expansion (Ansoff, 1976; Aaker,
1987; Johnson y Scholes, 2001) son:

PRODUCTO
ACTUAL NUEVO

Penetracion en Desarrollo
ACTUAL
el mercado del producto

NUgvo | Desamollo | o e acion
del mercado

MERCADO

Fuente: H. T Ansoff {1976}
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e Penetracion de mercado

La empresa trata de conseguir mayores ventas a base de incrementar el volumen de las mismas
dirigiéndose a sus clientes actuales en los mercados actuales.

e Desarrollo de productos

Con esta estrategia la empresa se mantiene en el mercado actual, pero se desarrollan productos
gue poseen caracteristicas nuevas y diferentes que permiten aumentar las ventas.

e Desarrollo de mercados

La empresa trata de introducir sus productos tradicionales en nuevos mercados. De esta forma, la
empresa aprovecha la tecnologia y las capacidades de produccion existentes o nuevas para vender
sus productos en ambitos distintos de los actuales.

3.3.1.2. Estrategia de diversificacion
Consiste en que la empresa afiade simultdneamente nuevos productos y nuevos mercados a los ya
existentes. Este acceso a nuevas actividades, hace que la empresa opere en entornos competitivos
nuevos. Por tanto, la diversificaciéon implica generalmente nuevos conocimientos, nuevas técnicas
y nuevas instalaciones, asi como cambios en su estructura organizativa, sus procesos de direccién
y sus sistemas de gestion. Los tipos de diversificacion segun Ansoff son:

e Diversificacion Horizontal

Consiste en la venta de nuevos productos en mercados similares (pero no iguales) a los
tradicionales de la empresa. Al encontrase en el mismo entorno econdmico desde el punto de
vista comercial, la empresa generalmente usard los mismos sistemas de distribucidén, aunque
puede que sea necesario introducir algunos cambios.

e Diversificacion Vertical

Busca asegurar la colocacién de los productos, relacionados con el ciclo completo desde que se
produce el producto hasta que se vende. Es decir, la empresa se convierte en su propio proveedor
o cliente emprendiendo actividades que antes eran cubiertas por otras empresas.

- Si la empresa se convierte en su propio proveedor, se dice que la integracién es “hacia
atrds” o “aguas arriba”.

- Si la empresa se convierte en su propio cliente, se dice que la integracion es “hacia
adelante” o “aguas abajo”.

e Diversificacion Concéntrica

Consiste en la producciéon de nuevos productos relacionados o no tecnolégicamente con los
anteriores, y su venta en nuevos mercados similares o diferentes de los tradicionales.

e Diversificacion Conglomerada
Supone que los productos y mercados nuevos no tienen ninguna relacién con los tradicionales.

Representa, por tanto, la estrategia mas ambiciosa y con mayor riesgo.
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3.3.2.Estrategia competitiva o unidad de negocio
Esta estrategia se refiere a cbmo competir con éxito en un determinado mercado; ocurre a nivel
de productos o unidades de negocios, hace hincapié en el mejoramiento de la posicion
competitiva de los productos o servicios en el segmento de mercado especifico que atiende esa
unidad de negocio.

Para las estrategias competitivas hay fuentes de ventaja competitiva, las que se derivan de la
posibilidad que tiene una empresa de conseguir una posicién competitiva ventajosa respecto a sus
rivales. (Alvarez, 2007)

Segun Juan Carridn (Carrion, 2007), la forma mediante las cuales una empresa puede conseguir
ventajas competitivas son multiples, pero todas conducen a tres tipologias: liderazgo en costos,
diferenciacidn de producto y especializacion (enfoque o segmentacién).

Las empresas deben elegir una ventaja competitiva basica y renunciar a otra, pues corren el riesgo
de quedarse “atrapadas a la mitad” y sin ninguna de ellas.

3.3.2.1 Estrategia de Liderazgo en costos
Consiste en obtener los costos mas bajos del sector, a través de instalaciones modernas, series
continuas de produccion y poca variedad de producto. Basicamente, el liderazgo en costos se
fundamenta en la necesidad de vender mds que los competidores, y aunque los margenes sean
menores, conseguir una posicion competitiva sostenible.

Forma de obtener liderazgo en costos:

e Eficiencia y especializacion del factor trabajo.
e Mejora de los métodos de produccion.

e Mejora de la maquinaria.

e Normalizaciéon del producto.

e Mejora en el disefio del producto.

e Coordinacidn en la combinacion de recursos.

3.3.2.2. Estrategia de Diferenciacion
La empresa trata de lograr alguna diferencia en cualquier aspecto deseado por el comprador, lo
que le confiere la posibilidad de elevar el precio.

Forma de obtener esta diferenciacion:

e Prestigio de marca.
e (Capacidad tecnoldgica.
e Servicio superior.

La diferenciacion requiere especializarse en un aspecto concreto del negocio y conseguir que todo
el mercado reconozca esa diferencia. Cuanto mayor sea el valor de la diferenciacién para el
cliente, mayor sera el diferencial de precios que podra disfrutar una empresa que comercialice
productos o servicios diferenciados.

24



3.3.2.3. Estrategia de Enfoque
Se trata de concentrarse en un segmento especifico del mercado y en ese segmento, tratar de
obtener una ventaja competitiva que las demas empresas, dispersas en el mercado no pueden
lograr.

3.3.3.Estrategias operativas o funcionales
Se ocupa de cdmo los distintos componentes de la organizacidn, en términos de recursos,
procesos, personas y sus habilidades, hacen efectiva la estrategia de negocios y corporativas.

4, Estructura

4.1. Acercamiento tedrico para comprender la estructura organizacional®
El andlisis de la estructura organizacional se enmarca dentro de la Teoria de la Contingencia
Estructural, la cual surge para mostrar, a partir de diferentes investigaciones, que no existe una
Unica forma de estructuracion, pues la division del trabajo y su coordinacion, dependerdn de
diversos factores y de las condiciones situacionales en las cuales la organizacién opera (Burns &
Stalker, 1961; Donaldson, 2001; Lawrence & Lorsch, 1967).

Especificamente, los trabajos acerca de la estructura organizacional, desde sus multiples
aproximaciones contingenciales como propdsito analogo, han buscado comprender —y en algunos
casos explicar—, el fenémeno de la divisién del trabajo y su integraciéon y coordinacion. Asi, la
estructuracion de las organizaciones puede asumirse como un patrén de variables creadas para
coordinar el trabajo de los agentes organizacionales, resultante de los procesos de division del
mismo, que generan rutinas formalizadas, diferenciadas y estandarizadas, intentando controlar y
hasta predecir su comportamiento (Ackoff, 2000; Daft & Steers, 1992; Galbraith, 2001; Litterer,
1979; Mintzberg, 1984; Nadler & Tushman, 1997). Esto sugiere, como lo expone Hall (1996), que
las estructuras se disefian buscando minimizar las influencias particulares de los individuos sobre
la organizacidn, de manera que los agentes subordinados se ajusten a los requerimientos de ésta,
y no al contrario.

Aunque esto ubica al fendmeno de estructuracién en un plano de predefinicién formal de la
organizacion, muy en la idea determinista de Burrell & Morgan (1979), no hay que desatender que
lo informal también tiene un poder de influencia en la estructura (Nadler & Tushman, 1997,
Sewell, 1992), y como lo expone Gerstein (1992), termina siendo un espacio de valoracién en
donde interactuan fuerzas, como la autonomia de los empleados, que son fundamentales en el
diseio de la arquitectura organizativa.

Siguiendo el trabajo sumario de Marin (1999), se puede observar que los diferentes paradigmas
que se han ocupado del fendmeno de estructuracién organizacional han gravitado entre el
determinismo conductista (lo menos formal) y la especializacién del trabajo (lo racional).

Tal perspectiva hace que el fendmeno de la estructuracion también sea asumible desde una
perspectiva de pensamiento institucional. El institucionalismo organizacional aparece como

6 Estructura organizacional y sus pardametros de disefio: andlisis descriptivo en pymes industriales de Bogot3,
Diego Armando Marin Idarraga, Estudios Gerenciales vol. 28 n°123. Junio 2012. Cali, Colombia.
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aquella corriente tedrica que se ocupa de analizar y comprender el comportamiento de los
agentes organizacionales, donde, a partir de la influencia que tienen los sistemas formal e informal
en la interaccién socio-organizacional, subyacen pautas para guiar la conducta de los individuos
(Powell & DiMaggio, 1999; Selznick, 1949).

Si bien autores como Meyer & Rowan (1977) reconocen que la forma estructural se ve afectada
por las imagenes institucionalizadas, en donde los individuos se alejan de la racionalizacidn técnica
para crear patrones socialmente legitimados, haciendo que la ética de adhesién social y la cultura
corporativa sean elementos determinantes de la estructura; otros tedricos como Miles et al.
(1978), Mintzberg (1984) y Galbraith (1992, 2001), han desarrollado esquemas de configuracion
gue suponen que la estructura organizacional es susceptible de ser disefiada y gestionada, sin
estar necesariamente determinada por las imposiciones sociales, limitando el alcance a las
intervenciones desde lo formal.

Este ultimo planteamiento aproxima el estudio de la estructura organizacional a los trabajos que
se han adelantado en el campo del andlisis y disefio organizacional como un proceso racional, en
el marco de la contingencia estructural; entre ellos los de Hage & Aiken (1967), Litterer (1979),
Starbuck & Nystrom (1981), Ansoff & Brandenburg (1971), Daft & Lengel (1986), Kazanjai & Drazin
(1987), Miller (1987) y Hall (1996). Como elemento comun en éstos, se asume que el disefio de la
organizacidon implica un doble proceso a través del cual se dimensiona (o redimensiona) la
estructura de la organizacién. En este sentido comprende: 1) un ejercicio heuristico mediante el
cual se elaboran planes con los que se conciben, fragmentan y coordinan unidades de actividad
constituyendo sistemas de significados para la consecucién de un fin, y 2) un ejercicio aplicativo
mediante el cual se operacionalizan tales proyectos en acciones que convierten la forma
representacional pretendida en una realidad objetiva. Asi, el disefio implicard una fase de
diagndstico y otra de intervencion, atendiendo a los eventos situacionales impuestos por factores
exdgenos (Head, 2005).

De tal modo, es posible comprender el disefio organizacional desde una analogia a la construccion
material de una estructura fisica (como podria ser una edificacidn). Algunos autores se han valido
de la metafora arquitectdnica para plantear alegdéricamente los componentes y protocolos para
construir una estructura organizacional (Gellerman, 1990; Gerstein, 1992). Estos autores intentan
mostrar que asi como un arquitecto de obras civiles concibe una idea abstracta que plasma en un
plano, para posteriormente orientar la edificacion, del mismo modo un arquitecto
organizacional asume una representacion organizativa a la cual se aproxima en un ejercicio de
construccién que de acuerdo con Gerstein (1992) involucra:

e El predominio del objetivo, segun el cual la forma acompafia a la funcidn.
e El estilo arquitectdnico.

e El uso de materiales estructurales capaces de sostener la arquitectura.

e Ladisponibilidad de las tecnologias complementarias.

Asi pues, tal aproximacion metafdrica identifica el disefio organizacional como un proceso de
edificacién reflexionado de la arquitectura organizativa, en donde confluyen unos cimientos y
pilares que deben estar perfectamente sincronizados, y que ademas, estan en constante evolucion
a través de relaciones e interdependencias endégenas y exdgenas (Ranson, Minings & Greenwood,
1980). En consecuencia, la estructura de la organizacién, determinada como el fin esperado del
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trabajo de andlisis y disefio organizacional, comprenderd el establecimiento intencionado de una
serie de parametros formales que buscan el fin organizacional. En esta direccion varios estudios
han intentado mostrar cudles son los determinantes esenciales de dicho fin, que en ultimas
comprenden los factores a tener en cuenta en el disefio (Doty, Glick & Huber, 1993; Drazin & Van
de Ven, 1985; Fry & Slocum, 1984; Gresov & Drazin, 1997; Venkatraman, 1989). Un aspecto comun
en ellos es la consideracidn del fin como una representacion racional de la realidad a modo de tipo
ideal.

Interpretando el pensamiento de estos autores, el fin significa un ajuste o acople de los diferentes
elementos que conforman la estructura organizacional, en busca de la forma efectiva que permita
a la empresa cumplir sus pretensiones teleoldgicas (Siggelkow, 2002). En virtud a que los objetivos
organizacionales pueden ser multiples y disimiles, han asumido el criterio de la equifinalidad para
representar que la estructura organizacional como producto, condensara factores similares de fin,
sin atender al momento y la manera como estos se configuren.

En este sentido, han identificado que independientemente de las condiciones particulares, las
variables genéricas que condicionan el ajuste o congruencia organizacional son la estrategia, el
entorno, la tecnologia y la estructura; con todo el conjunto de relaciones e intersecciones posibles
entre ellas, en una perspectiva que trasciende el enfoque contingencial hacia un analisis de las
configuraciones (Meyer, Tsui & Hinings, 1993). Miller (1987) ha llamado a estas variables los
imperativos del disefio, para reconocer que el ambiente, la estrategia, la estructura y el liderazgo,
tienen un poder influyente y determinante de la configuracidn organizacional. Asi, de acuerdo con
Drazin & Van de Ven (1985) y Doty et al. (1993), el compds armonioso de estos factores
privilegiara la efectividad organizacional, en tanto que un desbalance en las variables implicara un
alejamiento del tipo ideal y acarreard como consecuencia un bajo desempefio.

4.2. Estructura de la organizacion
“La estructura de la organizacién puede definirse simplemente como el conjunto de todas las
formas en que se divide el trabajo en tareas distintas, consiguiendo luego la coordinacién de las
mismas”. (Mintzberg, 2002)

La organizacidon adopta una estructura natural en su funcionamiento. Es facil de visualizar en
equipos de trabajo pequeios, donde todos los colaboradores son autosuficientes, pero en el caso
de una organizacién de mayor tamano las relaciones y tareas de cada uno de quienes colaboran
no son claras. Los riesgos que se corren son la descoordinacidén, que la estructura formada no sea
capaz de adaptarse a la velocidad necesaria a los cambios del entorno o de objetivos y duplicidad
de tareas o funciones, que tiene como resultado un trabajo ineficiente.

Se puede definir una organizacién como un grupo de personas que comparten y persiguen un
objetivo en comun. Lograr el éxito y alcanzar los objetivos propuestos suponen la ejecucién de una
cantidad de trabajo indeterminada. La estructura de la organizacién es la forma con que desarrolla
el trabajo para lograr el objetivo propuesto y tiene dos aristas fundamentales, que son
complementarias y diametralmente opuestas. Por un lado, esta la division del trabajo en tareas,
mientras que por el otro se encuentra la coordinacién entre ellas.
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4.3. Importancia de la estructura organizacional

Segun la teoria de los recursos y capacidades (Wernerfelt, 1984; Barney, 1991; Peteraf, 1993), la
importancia de la estructura organizativa se deriva del hecho de que los recursos y capacidades de
que disponga la empresa deben ser organizados adecuadamente para que adquieran valor
competitivo, y asi ayudar a la empresa a lograr mejores resultados organizativos. La clave no se
encuentra Unicamente en los recursos disponibles, sino en la manera en que la organizacién
interna sea capaz de coordinarlos y hacerlos trabajar conjuntamente de forma adecuada mediante
una serie de capacidades organizativas, que descansan precisamente sobre la base del disefio
organizativo (Teece et al., 1997). Por tanto, la estructura organizativa puede considerarse como un
meta-recurso o meta-capacidad (Collis, 1994; Petts, 1997), es decir, un recurso o capacidad de
orden superior que ayuda a organizar y coordinar todos los recursos disponibles para atender
correctamente la demanda de los clientes y a crear otros recursos y capacidades, facilitando la
busqueda, alcance y mantenimiento de una ventaja competitiva. (Claver Crotés, Pertusa Ortega, &
Molina Azorin, 2010)

Los estudios de la estructura organizacional provienen originalmente de dos corrientes opuestas
donde el foco estaba puesto en la “estructura formal” y los esfuerzos se destinaban a desarrollar
por un lado la supervision y por el otro la normalizacién. Ambos definiendo la estructura como una
determinacién clara y documentada del trabajo y las relaciones dentro de la organizacién.

Luego Henri Fayol (Fayol, 1961) encabeza la filosofia de “principios de gestiéon” que centra su foco
en la autoridad formal dentro de la organizacidn, promoviendo los términos como por ejemplo
“unidad de mando” en la concepcion de que un subordinado debia tener un solo “superior”,
escala de mando como la jerarquia para ir de un operario hasta la alta direccion, de superior en
superior, y “dmbito de control” como el nimero de subordinados bajo un mismo superior.

It

En forma alternativa, el movimiento de la “gestidn cientifica” encabezada por Frederick Taylor
(Taylor, 1970) se centraba en la programacién del trabajo obrero (normalizacién), por ejemplo, en
la extraccion del carbon.

De esta manera la estructura de la organizacion era concebida como un formato rigido y
especifico, que determina el trabajo y las relaciones formalmente en un sistema de autoridad.

La investigacidon posterior en (Trist, y otros, 1951) se alejé de las escuelas de pensamiento
extremas y propone la complementariedad entre la estructura formal (la declarada) y la estructura
informal (en uso), que es la que esta activa al momento de funcionar la organizacion. De esta
manera se ha demostrado que las estructuras formales e informales estdn estrechamente
vinculadas, donde en ocasiones son dificiles de distinguir. Por el momento, en la actualidad no se
ha conseguido relacionar directamente la descripcion de la estructura con el funcionamiento de la
organizacion, de hecho, pocas veces se muestra en la literatura el funcionamiento real de una
determinada estructura organizacional (Mintzberg, 2002).

4.4, Método de analisis de la estructura organizacional
En (Mintzberg, 2002) se proponen 3 aspectos generales para el andlisis de la estructura
organizacional:

v" El funcionamiento de la organizacién: Cémo se agrupan las funciones y se coordinan entre

ellas.
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v" El disefio de la estructura: La definicién de las labores de cada equipo y colaboradores.
v Los factores de contingencia: Aspectos del entorno y realidad de cada organizacion que le

otorga particularidades a cada una de ellas.

Estos aspectos combinados, en el caso particular de cada organizacién, determinaran su
configuracion estructural que puede ser similar en cierta medida a alguna de las cinco descritas en
(Mintzberg, 2002), llamadas estructuras “candnicas”, ideales o puras:

v" Estructura simple: Se caracteriza por su simpleza, dispone de una infraestructura

tecnolégica minima o nula, una dotacidn minima de personal de apoyo y una divisiéon poco
estricta del trabajo.
v" Estructura burocracia _maquinal: Se caracteriza por contar con tareas altamente

especializadas y rutinarias, procedimientos altamente formalizados, una comunicacién
altamente formal a través de toda la organizacidon y un poder de decision altamente
centralizado.

v" Burocracia profesional: Estructura caracterizada por la alta normalizacién de las

habilidades de sus colaboradores y asi de esta manera otorgar mayor autonomia en su
trabajo, generalmente en contacto directo con los clientes.
v" Forma divisional: Esta configuracién se caracteriza por agrupar las funciones segun los

mercados atendidos, minimiza la interdependencia entre divisiones permitiéndoles
funcionar de forma semiautdnoma, y atender los mercados de forma individualizada.

v' la adhocracia: Es la forma organizacional mas compleja, fortalece la normalizacién del
comportamiento, cuenta con una elevada especializacion horizontal y presenta una
tendencia a formar equipos de trabajo que afrontan distintos proyectos. Esta
configuracién es la mas adecuada para generar innovacion.

Cada uno de estos estilos organizacionales tiene ventajas y desventajas, y su implementacion esta
determinada por el grado de correspondencia a la combinacién de los tres aspectos generales
mencionados anteriormente. En organizaciones de mayor tamafio es dificil encontrar estructuras
puras y generalmente son combinaciones de ellas. No existe una combinacidon correcta o
incorrecta, sino mas bien una combinacidn adecuada a la situacién de la organizacién, que resulta
ser una mezcla de estados para los aspectos de la estructura organizacional, donde los factores de
contingencia cobran la mayor importancia. De esta manera se generan indeterminadas estructuras
organizacionales que seran las adecuadas para cada una de las organizaciones y su respectiva
realidad.

4.5. Configuraciones tipicas de estructura organizacional
Como se menciona anteriormente, la organizacidn resuelve el problema de divisién del trabajo y
luego el desafio de la coordinacion entre sus miembros y unidades, para lo que existen dos formas
opuestas de dar solucidn, que se detallan a continuacion, y finalmente una tercera configuracion
que es la equilibrada combinacion de las dos formas anteriores.

4.5.1.Estructuras Funcionales
Las estructuras funcionales se caracterizan por definir una estructura en base a los inputs en la
organizacidn, potenciando la especializacién en este proceso de negocio. Es decir, tiene una
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division segun las areas funcionales como son el area Comercial, Marketing, Produccion, etc. El
detalle de la configuracidn se puede ver en la Figura 3.

La especializacion en este proceso de negocio gana sentido en organizaciones que tienen un solo
producto o servicio y deciden dar énfasis dentro de la organizacién a los inputs que generan el
resultado final.

La caracteristica principal de esta configuracidn es la centralizacidn en la toma de decisiones, ya
que la gerencia es la parte de la organizacién que tiene la visién amplia del negocio necesaria para
este proceso. Junto con lo anterior se generan economias de escala para este proceso. Otra de sus
caracteristicas, desde el punto de vista de los colaboradores, es que al generar cierta jerarquia se
define un desarrollo de carrera completo, en forma gradual. Permite que los colaboradores
puedan ir gradualmente asumiendo roles de gestidn y finalmente acceder a la administracidn
general.

Figura 3: Configuracidn estructural tipica funcional
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4.5.2 Estructuras Divisionales
Las estructuras divisionales, en contraposicién a la forma anterior, se configuran en base a sus
outputs. En otras palabras, en el resultado del trabajo, formando divisiones que tienen mayor
autonomia y se responsabilizan por un producto, servicio o mercado especifico, entre otras formas
de division. De esta manera las unidades cuentan con un control mayor sobre sus acciones, y un
mayor campo de accion por lo que se sacrifica la especializacién que promueve la forma funcional.
Su estructuracion se puede ver en la Figura 4.

30



Esta configuracidon tiene correlacidn con organizaciones que atienden mercados variados y
diferenciados entre si por algun factor u organizaciones con una amplia gama de productos y/o
servicios, outputs de la organizacidn, los cuales son controlados y monitoreados por una
administracién general.

Este tipo de organizaciones se caracteriza por la amplitud que puede alcanzar en términos de
outputs, por medio de la habilitacion para tomar decisiones propias a nivel de divisidn, aligerando
la carga de trabajo del proceso de toma de decisiones en el nivel estratégico. Para sus
colaboradores genera puestos de trabajo que tienen similitud a la administracién general, pero en
un area reducida del negocio, lo que genera un ambiente propicio para la formacidn de capital
humano que tenga conocimiento del negocio y capacidad de gestién.

Figura 4: Configuracion estructural tipica divisional
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4.5.3.Estructuras Matriciales
La estructura matricial, en palabras simples, es la combinacién equilibrada entre la forma
organizacional funcional y divisional, adoptando lo mejor de cada modelo segln sea la realidad de
la organizacidn. De esta manera pierde continuidad o difiere con los modelos anteriores. Ademas,
tiene requisitos de implementacidon especificos y mayores respecto a las configuraciones
anteriores. El esquema de la estructura matricial se puede ver en la Figura 5.

El modelo matricial recoge algo de los dos modelos anteriores, la division en forma funcional tiene
una mayor concordancia con los factores de produccidon o inputs, moldeando las funciones y
especialidades de la organizacidn, mientras que la forma divisional se implementa en areas de la
organizacién mas cercanas al cliente final, donde se desarrollan los resultados u outputs.
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Una de las caracteristicas mas importantes de la configuracion matricial es derribar el principio de
unidad de mando, o la regla de “un jefe”, de manera que el enfoque de disefio no es uno sélo,
donde se puede asignar responsabilidad a un Unico miembro, sino que pueden ser dos o mas,
generando responsabilidades compartidas entre dos o mas de ellos. Como consecuencia de lo
anterior, pueden darse ambigliedades en la estructura matricial, generando posiblemente fugas
de productividad, ademas de los requerimientos necesarios para su implementacioén.

Figura 5: Configuracidon estructural tipo matricial
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La implementacién de una estructura matricial debe estar fuertemente apoyada en una
infraestructura tecnoldgica capaz de soportar sus condiciones bdsicas, ademas de un capital
cultural dentro de la organizacidn que la soporte. Es un requisito contar con miembros mas
auténomos que lo requerido para un modelo tradicional, y en respuesta a estos requerimientos
Davis y Lawrence definen 3 condiciones para que se llegue a implementar efectivamente una
estructura matricial. Las condiciones necesarias se describen a continuacion:

v" Presidn externa para enfoque dual: Se refiere a la existencia efectiva de dos o mas focos

de atencion en la direccién y administraciéon de la organizacion, de igual importancia, los
cuales pueden ser atendidos a través de una configuracién matricial.
v' Presién por gran capacidad de procesamiento de informacién: En segundo lugar, se

encuentra la existencia de la necesidad por procesar grandes cantidades de informacidn,
que puede deberse a la gran velocidad con que cambia el entorno, la responsabilidad
conjunta que tienen dos unidades de negocio o la complejidad en la diversificacion de los
productos o servicios, entre otros.

v" Presidn por recursos compartidos: Tercera y Gltima condicidn necesaria, que tiene relacion

con la presion por lograr eficiencia en la utilizacién de los recursos de la organizacién, que
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pueden ser, por ejemplo, experiencias, recursos humanos, instalaciones o activos. La
respuesta a esta presion por alcanzar eficiencia se resuelve en la configuracién matricial,
dando alta utilizacién a los recursos y centralizando su administracion.

Es importante agregar que las condiciones antes mencionadas dan cuenta de un exigente régimen
de relaciones laterales que debe ser soportado por el sistema interno, la cultura organizacional y la
conducta de sus colaboradores. La evolucidon desde una estructura tradicional a la matricial es un
cambio que debe ser cuidadosamente implementado, gradualmente a través de mecanismos de
creciente sofisticacion hasta evolucionar a una organizacion extremadamente ambigua, con
intensos lazos de comunicacidn lateral.

Por otro lado, a las organizaciones que no se rigen estrictamente por uno de los modelos
mencionados anteriormente, en la practica son estructuras que se le pueden llamar hibridas, que
combinan las formas anteriores de la manera que sea mds efectiva en respuesta a la realidad y
entorno de la organizacién.

4.6. Requerimientos estructurales a partir de la estrategia
En Chandler (Chandler, 1962) se define: “la estructura sigue la estrategia”. Esto se refiere a que la
estructura de la organizacidon deberd estar disefiada para facilitar la persecucion de los objetivos
planteados en su estrategia.

Las organizaciones son grupos de personas con un objetivo comun. Este objetivo estd
representado por la vision de la organizacidn, que es central en la formulacidn de la estrategia. La
complejidad de las tareas de una organizacion es de una magnitud tal que no puede ser
desempenada por una sola persona, por lo tanto, es necesario dividir estas tareas de una manera
ordenada. Este proceso de divisidn crea la jerarquia organizacional y requiere la implementacion
de mecanismos, cuya funcion es asegurar que los miembros de la organizacion trabajen
coordinadamente para conseguir el logro de la vision. También, la estructura deberd estar
alineada con su cultura organizacional. Los conceptos de cultura, estructura y estrategia son
altamente interdependientes, aunque en cierto grado la cultura condiciona a la estrategia y, a su
vez, la estrategia dicta los elementos bdsicos de la estructura.

Finalmente, el esfuerzo por alinear las responsabilidades y objetivos de la organizacidon es un
proceso que nunca termina y que hay que volver a revisar continuamente. Las responsabilidades
tienen que ver con la naturaleza de las funciones de cada miembro de la organizacién y la
autoridad representa los medios a su disposicidén para ejecutar efectivamente las tareas bajo su
responsabilidad. A medida que cambia el medio ambiente operacional de la organizacién, la obliga
a cambiar de estrategias competitivas, lo que requiere redefinir la asignacidn de responsabilidades
y autoridad. Esto, a su vez, hace necesario abordar de nuevo el tema de la visidn de la organizacion
y el modo en que se dividen las tareas planteadas en la estrategia.

Los posibles requerimientos estructurales derivados de una estrategia de crecimiento, que
influyen directamente sobre alguno de los pardmetros de disefio de la estructura organizacional,
se pueden ver de forma resumida en la Tabla 3.

Gran parte de las decisiones estratégicas tienen un efecto sobre la estructura organizacional,
como por ejemplo:
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Externalizar procesos de negocio: Algunas funciones de la organizacién se reducen o
cambian, tiene implicancias sobre el grado de especializacion de los cargos, la
formalizaciéon del comportamiento y en la preparacién y adoctrinamiento. Reduce el
tamafio de la unidad en que se externaliza el proceso, modifica los sistemas de
planificacién y control. Ademas, modifica el mecanismo de coordinacidn, generalmente
normalizando los outputs o resultados.

Reestructuraciéon de las unidades de negocio: Puede ser en forma funcional, divisional o
matricial. La implementacién de cada una de las nuevas estructuras tendra efecto en
todos los parametros de disefio, como disefio de los puestos, de vinculos laterales, de la
superestructura y el sistema decisor.

Estrategia de flexibilidad: Estructuracién de una base permanente de unidades
especialistas, que crecen con voluntarios cuando se requiere.

Estrategia de liderazgo en costos: Busca aprovechar las economias de escala, como en el
caso de la automatizacién y la produccién en serie, donde se requiere altos niveles de
normalizacién del trabajo y el comportamiento. También tiene implicancias en el tamafio
medio de las unidades, siendo mayor para controlar los costos totales de gestidn.
Estrategia de diferenciacidn: Busca crear factores diferenciadores en los productos o
servicios de la organizacion, para lo que se requiere de altos niveles de creatividad y
comunicacion entre unidades y colaboradores especializados en areas diferentes,
aumentando la necesidad de una estructuracion diferente a la funcional (con alto grado de
especializacion) y dispositivos de enlace o configuracion en forma matricial.
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Tabla 3: Implicancias de la estrategia de crecimiento sobre la estructura organizacional.

Estrategia de Efecto Implicancias sobre la estructura
crecimiento organizacional
Mayor nimero de unidades.
o Bajo nivel de especializacion.
Expansion geografica | localizaciones Age it mdbn de unidades con criterio
geogréficas fg-'te:&ocm 'de 1
scentralizadas en cada
localizacion
Alto grado de especializacion
Penetracién de Aumento del volumen | Aumento de la normalizacion del
mercado de operaciones trabajo, las habilidades y el
comportamiento.
Productos existentes | Mayor diversidad de | Descentralizacion de la funcion de
en mercados nuevos | clientes Marketing y Ventas
Dispositivos de enlace que promuevan
Nuevos productos en | Creacién de nuevos la creatividad y la innovacion.
oicados Sxdstent productos Baja normalizacion del trabajo.
Estructura flexible y orientada a los
Procesos.
Integracion vertical Nuevas funciones, nuevas unidades,
iva Nuevas operaciones | nuevos dispositivos de enlace.
Integracion vertical Aumento de la descentralizacion
| regresiva horizontal o vertical.

Aumenta especializacion de cargos.
Diversificacion de Centralizacion de Aumento de la descentralizacion

nuevos negocios algunas funciones vertical. Disminucion de la
relacionados compartidas descentralizacion horizontal para
funciones compartidas.
Aumento de la descentralzacion
horizontal.
Diversificacion de Necesidades de sistema de control.
NUEvos Negocios no :m:é:a;n:r:dades Cambios en el tamafo de las
relacionados unidades.
Cambia el criterio de agrupacion de
unidades

Fuente: Elaboracion Propia

5. Plan estratégico

Un plan estratégico es un documento oficial donde los responsables de una organizacién o
empresa estipulan cudl serd la estrategia que seguirdn en el medio plazo. Se establecen objetivos y
se escoge el medio mas apropiado para el logro de los mismos, antes de emprender la accién.

El objetivo de un plan estratégico es de tener un mapa de la organizacién, esto para que ayude y
sefiale los pasos para alcanzar la visidn de las organizaciones y, por otro lado, de convertir los
proyectos en acciones.

Desarrollar un plan estratégico fomenta la vinculaciéon entre los “6rganos de decisién” y los
distintos grupos de trabajo con la idea de buscar el compromiso de todos. También sirve para
descubrir lo mejor de cada organizacidn, lo que se traduce en lograr la participacién de las
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personas para buscar lo que se hace mejor, ayudando a identificar los problemas y oportunidades.
Y, por ultimo, sirve para aclarar ideas futuras, ya que, en muchas ocasiones el dia a dia de las
empresas no dejan ver mads alld de manana, por lo que, un plan estratégico obligara a hacer una
pausa para poder examinar la organizacidon y saber si hay un futuro que construir.

Es por ello que Russell Ackorff, profesor de Wharton Business School y destacado consultor, sobre
plan estratégico manifiesta que: “El plan... se anticipa a la toma de decisiones. Es un proceso de
decidir antes de que se requiera la accion” (Ackoff, 1981).

Otros autores como Leonard D. Goodstein define el plan estratégico como: “El proceso por el cual
los miembros de una organizacién prevén su futuro, desarrollan los procedimientos y operaciones
necesarias para alcanzarlos”.’
5.1. éPor qué desarrollar un plan estratégico?

Porque proporciona el marco tedrico para la accién que se haya en la mentalidad de la
organizacién y sus empleados, lo cual permite que los gerentes y otros individuos en la compaiiia
evalien en forma similar las situaciones estratégicas, analicen las alternativas con un lenguaje
comun y decidan sobre acciones (con base en un conjunto de opiniones y valores compartidos)
gue se deben emprender en un periodo razonable.

El plan estratégico también permite que los lideres de la empresa liberen energia de la
organizacion detras de una visidn y una misidn compartida y cuenten con la conviccion de que
pueden llevar a cabo las mismas. La empresa que tiene determinada su visidon y mision esta en
ventaja porque sabe hacia donde enfocar sus objetivos. Para llevar a cabo un plan estratégico, es
fundamental tener clara la vision y misidn, ya que son el punto de partida y proporcionan un
privilegio para la empresa que expresa de manera clara su direccion futura y establece una base
para la toma de decisiones.

5.2. Ventajas de un plan estratégico
v" Mejora el planteamiento estratégico.

Al establecer una visién, mision la planificacion y determinacidn de objetivos influye positivamente
en el desempefio de la empresa.

v" Permite enfrentar los principales problemas de las empresas.

La planeacidn estratégica es una forma intencional y coordinada para que las empresas enfrenten
la mayoria de sus problemas criticos, como: reducir gastos, buscar nuevas formas de
financiamiento, reordenar procesos; intentando resolverlos proporcionando un marco util para
afrontar las decisiones, anticipando e identificando nuevas demandas.

v" Introduce una forma moderna de gestionar la empresa.

Una buena planificacién exige conocer mads la organizacién, mejorar la comunicacion y
coordinacion entre los distintos niveles y programas.

’Leonard D. Goodstein, Planeacién Estratégica Aplicada, Pag. 5
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5.3. Importancia de un plan estratégico
El plan estratégico es importante porque ayudara a lograr una aplicacion mas efectiva de recursos
escasos-humanos, financieros y materiales.

La importancia de un plan estratégico radica basicamente en:

v
v

Identificar las oportunidades de negocios mds prometedores para la empresa.

Sefialar, capturar y mantener eficazmente posiciones deseadas en mercados
especificos.

Definir los objetivos, politicas, programas, estrategias y procedimientos que
determinan el futuro de la empresa.

Servir de instrumento de comunicacién que integra armodnicamente todos los
elementos de las areas funcionales de la empresa.

5.4. Elementos de un plan estratégico
Seguin Harold Koon’tz y Cyril O’donnell, los elementos del plan estratégico® pueden ser enunciados
de la siguiente manera:

a)

g)

Los Objetivos: Son los fines hacia los cuales se dirige la actividad, que representan
no solo la finalidad de la planeacion sino también el fin hacia el cual se encamina
la organizacion, la integracidn de personal, direccion y control.

Vision: consiste en redactar un lenguaje claro y objetivo a dénde quiere llegar la
organizacion o cual es su meta, dicho de otra manera, visidn es proyectar a futuro
la misién de la empresa.

Mision: entendiéndose este término como la funcidén o tarea bdsica de una
empresa o institucion o alguna parte de estas.

Estudio de factores internos y externos: se establece los problemas de actualidad
en el entorno, asi como las oportunidades de resolverlos.

Politicas: una politica es una conducta que marca la compafiia, y que sirve para
describir su actitud, continuada en el tiempo, a la hora de enfrentarse a
situaciones de diversa indole; son principios generales que guian o canalizan el
pensamiento y la accién en la toma de decisiones.

Procedimientos: establecen un método habitual de manejar actividades futuras;
son verdaderas guias de accion mas que de pensamiento, detallan la forma exacta
bajo la cual ciertas actividades deben cumplirse.

Programas: son los que revisten el caracter de curso de una accién requerida,
entre varias alternativas. Una regla ordena que se tome o no una accién especifica
y definida con respecto de una situacion.

Estrategias: las estrategias son la determinacién de los objetivos basicos a largo
plazo de una empresa, la adopcidon de los cursos de accion y la asignacién de
recursos necesarios para su cumplimiento.

8Elementos de la administracién, Harold Koon’tz, CyrilO’donnell, Heinz Weihrich, 3°Edicion, cap. 2.
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i) Presupuestos: un presupuesto es una formulacién de resultados esperados,
expresada en términos numéricos. Un presupuesto obliga a una empresa por
adelantado a realizar una recopilacién numérica de sus expectativas de flujo de
efectivo, ingresos, desembolsos de capital o utilizacién de horas hombre-
maquina.

5.5. Implementacién de un plan estratégico
El propésito de un plan estratégico consiste en desarrollar un mejor mapa que guie y oriente a la
organizacion.

La implementacion final del plan estratégico involucra la iniciacién de diversos planes de accidn
disefiados en el dmbito de unidades, funciones y su integracién de la linea superior de Ia
compafiia.’

En la fase de implementacidn todos los grupos de interés necesitan saber que el plan estratégico
se estd efectuando ahora y estar de acuerdo en apoyar dicho proceso.

5.6. Proceso de mejora continua de un plan estratégico
El proceso de confeccidn de un plan estratégico implica el seguimiento de una serie de pasos
l6gicos progresivos y encadenados los unos a los otros. Por lo que es importante que, al momento
de confeccionar el plan, se siga la secuencia de los pasos en el orden que se presenta a
continuacién:

a) Definicion de la misidn y vision de la empresa o estudio.

b) Preparacidén de los datos basicos, que corresponderan a un analisis de la
situacién actual de la empresa.

c) Enumeracion y analisis de los problemas y las oportunidades.

d) Establecer objetivos especificos.

e) Formular programas de accion

f) Desarrollar estrategias

g) Preparar presupuestos, los que sean necesarios.

h) Proyectar las ventajas y/o beneficios

i) Establecer mecanismo de control

6. Disefio Organizacional
Disefar una unidad organizativa es el proceso de eleccion de la estructura mas adecuada, para
realizar un conjunto de funciones segun la estrategia y el entorno de una organizacion.

Segun Chiavenato, se entiende por disefio organizacional la determinacién de la estructura
organizacional que mas se ajusta al ambiente, la estrategia, tecnologia, personas, actividades y
tamafio de la organizacion. Es el proceso de elegir e implementar estructuras organizacionales
capaces de organizar y articular los recursos y servir a la misién y a los objetivos principales.

°Ibid, pag. 388
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Al respecto Higuita establece que el disefio organizacional:

v' Trae inherente el establecimiento de la denominada departamentalizacién funcional, la
cual obedece a la divisibn manufacturera del trabajo, la que a su vez, busca la
especializacién de los empleados y una mayor productividad.

v" Determina y establece puestos de trabajo en los que se ubica el hombre adecuado en el
lugar apropiado para que la organizacion pueda obtener una mayor productividad.

v" Instaura una jerarquia para el aseguramiento de la autoridad, la coordinacién y el buen
funcionamiento de toda la organizacion.

v" Se manifiesta mediante la institucion de reglas, normas, directrices explicitas en el manual
de funciones y el reglamento interno de trabajo que buscan la adhesion de los empleados
con los objetivos econdmicos de la compaiiia.

6.1. Elementos basicos del disefio
Existen cuatro elementos basicos en el disefio organizacional, estos son: division del trabajo,
departamentalizacién, jerarquia y coordinacién. A continuacién, se describen brevemente cada
uno de estos elementos.

6.1.1.Division del Trabajo
Dividir la carga de trabajo en tareas que puedan ser ejecutadas, en forma ldgica y cdmoda, por una
persona o grupos de personas. La gran ventaja de la divisidon del trabajo es que, al descomponer el
trabajo total en operaciones pequefias, simples y separadas, en las que los diferentes trabajadores
se pueden especializar, la productividad total se incrementa. Al crear una serie de trabajos, las
personas pueden elegir puestos, o ser asignadas a aquellos, que se cifian a sus talentos e intereses.

6.1.2.Departamentalizacién
Combinar las tareas en forma légica y eficiente, mediante la agrupacion de empleados y tareas. Es
el resultado de las decisiones en cuanto a qué actividades laborales, una vez han sido divididas las
tareas, se pueden realizar en grupos parecidos.

Lépez, establece que la departamentalizacidon puede tener los siguientes efectos:

v Establece un sistema de supervisién comun entre posiciones y unidades. Al ser asignado
un jefe para cada unidad, un solo individuo es responsable de todas las actividades.

v" Implica que las organizaciones y unidades compartan recursos comunes: presupuesto,
instalaciones o equipos.

v" Para compartir recursos y para facilitar su supervision directa; los miembros de una unidad
se ven forzados, en muchas ocasiones, a compartir instalaciones en estrecha proximidad
fisica; lo que alimenta contactos informales y coordinacién por ajuste mutuo.

6.1.3.Jerarquia
Cuando se ha dividido el trabajo (creando departamentos) y elegido el tramo de control, es decir
la cantidad de cargos y departamentos que dependen de un gerente especifico, generalmente se
selecciona una cadena de mando: plan que especifica quién depende de quién. El resultado de
estas decisiones es un patrén de diversos estratos que se conoce como jerarquia.
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6.1.4.Coordinacién
Integrar las actividades de departamentos independientes con el fin de perseguir las metas de la
organizacion. Sin coordinacidn se perderia de vista el papel particular dentro de la organizacién y
se enfrentaria a la tentacion de perseguir los intereses de un departamento a expensas de los
objetivos organizacionales.

Por tanto, en el analisis de la estructura se determina cudles son las agrupaciones de sus
miembros, dénde se produce la toma de decisiones y el control de las tareas y qué patrones de
relacidn existen entre los miembros.

6.2. Instrumento metodoldgico para el disefio

6.2.1.Agrupamiento
El agrupamiento de posiciones y unidades no es simplemente una convivencia con el objeto de
crear un organigrama, en realidad, el agrupamiento es un medio fundamental para coordinar el
trabajo en la organizacion.

Las bases para el agrupamiento son:

v" Agrupamiento por conocimiento y destreza. Las posiciones pueden ser agrupadas de
acuerdo con los conocimientos y destrezas especiales que sus miembros traen al cargo.

v" Agrupamiento por proceso de trabajo y funcién. Las unidades pueden estar basadas en el
proceso o actividad usados por el trabajador de acuerdo con su funcidon bdsica en la
organizacion.

v' Agrupamiento por tiempo. Los grupos pueden formarse de acuerdo al momento en el que
se realiza el trabajo. Diferentes unidades hacen el mismo trabajo de la misma forma, pero
en distinto tiempo.

v' Agrupamiento por produccién. Aqui, las unidades son formadas sobre la base de los
productos que hacen o los servicios que brindan. Una gran empresa puede tener
divisiones separadas para cada una de sus lineas de productos.

v' Agrupamiento por cliente. Los grupos pueden también formarse para tratar con distintos
tipos de clientes.

v' Agrupamiento por lugar. Los grupos pueden ser formados de acuerdo con las regiones
geograficas en que opera la organizacidn.

6.2.2.0rganigrama
“Los organigramas son la representacién grafica de todo un conjunto de actividades y procesos
subyacentes en una organizacidén” (Fayol, 1987). Los organigramas facilitan la constitucion vy
vigilancia social de la organizacion, permiten apreciar de un vistazo el conjunto del organismo, los
servicios, sus limites y la escala jerarquica. Esta representacion grafica conviene a toda clase de
empresa, grande, pequefia, en desarrollo, decadencia o creacion.

“Aun cuando el organigrama no muestra relaciones informales, puede representar una imagen
exacta de la divisiéon del trabajo, mostrando a simple vista, qué posiciones existen en la
organizacidon, como estdn estas agrupadas en unidades y cémo fluye entre ellas la autoridad
formal” (Mintzberg, 2006).
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A continuacién, en la Tabla 4, se describen las distintas clasificaciones de los organigramas y sus

caracteristicas principales.

Tabla 4: Clasificacidn de los Organigramas.

Clasificacion

Subclasificacion

Descripcién

Integracion de puestos

Estructurales Muestran sélo la estructura administrativa del organismo social.
Funcionales Indiqan, ademas de las unidades y sus relaciones, las principales
Por su funciones de los departamentos.
contenido Destacan dentro de cada unidad, los diferentes puestos

establecidos, asi como el numero de plazas existentes y
requeridas.

Presentan toda la organizacién y sus interrelaciones (carta

Por su ambito de Generales maestra).
aplicacién . Representan la organizacion de un departamento o seccion de
Especificos una empresa.
. Representan a las unidades, ramificadas de arriba hacia abajo,
Verticales

colocando al titular en el nivel superior.

Horizontales

Representan a las unidades ramificadas de izquierda a derecha,
colocando el titulo al extremo izquierdo.

Por su presentacion

Mixtos

Representan a la estructura, utilizando combinaciones verticales
y horizontales.

De bloque

Son una variante de los verticales y sirve para representar un
mayor nimero de unidades en espacios.

Fuente: Rodriguez, Joaquin. 2003.

6.3. Tendencias del disefio organizativo'®
Los afios noventa se caracterizaron por el fin de la organizacidén tradicional, desarrolldndose una
arquitectura organizativa centrada en lograr la maxima flexibilidad y capacidad de reaccién ante
las variaciones del entorno (Ordéfiez Ordoiez, 1995).

La flexibilidad del disefio organizativo (Ordéfiez Ordoiiez, 1995; Lépez Quero y Rrodriguez Pérez,
1995; Muiioz Betemps, 1995; Dominguez Bidagor, 1995; Bueno Campos, 1996) implica una
transformacidn cualitativa de la gestidn organizacional, dirigida hacia los aspectos siguientes:

e Integracion de todas las unidades organizativas es una vision Unica de la entidad.

e Orientacidn al cliente.

e Descentralizacion de la informacion y la toma de decisiones.

e Organizar sobre la base de que las unidades organizativas existen y trabajan en funcion de
las actividades que integran la cadena de valor de la organizacion.

e La coordinacién de la gestidn se realiza de forma horizontal, multidisciplinar y basada en la
secuencia de actividades de la organizacion.

e “Aplanamiento” del organigrama.

e Comprensiony gestidn de los procesos y el tiempo para servir al cliente.

10 | disefio organizativo: Enfoques y tendencias contempordneas, José Ramoén Castellanos Castillo y Carlos
Alberto Castellanos Machado. Centro de Estudios de Direccion Empresarial. Universidad Central Marta
Abreu de las Villas de Santa Clara, Cuba. 2010
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e Pensamiento global y operacional local; es decir, centralizacién de la estrategia y la
descentralizacion maxima de la gestidn operativa.

e Participacidn de los miembros en el disefio de la organizacién.

e Utilizacidn de la informatica.

e Identificacidon del hombre como el activo mas importante de una organizacion.

e Desarrollo del liderazgo transformacional.

e Imagen social.

e Entorno de la organizacidn.

En correspondencia de lo antes expuesto y tomando en consideracion los criterios de Tarragd
Sabate (1985); Barcelo Matutano (1988); Ohmar (1990); Peters (1992); Dominguez Bidagor (1995);
llundain (1995); Alvarez Fernandez (1996); Riego Fernandez (1996) y Rosemberg (1997), se puede
concluir que, entre los rasgos esenciales que se caracterizan las tendencias en el disefio
organizativo, se encuentran:

e El énfasis en la coordinacidn horizontal basada en la responsabilidad técnica de las
personasy su integracion al proceso.

e La disminucién de las diferencias entre dirigentes y dirigidos, asi como de los niveles de
direccidén, con el consiguiente “aplanamiento” de la estructura.

e La finalizacién de la cadena de valor organizacional, mediante la cooperacién entre
organizaciones, llevando a que los limites entre ellas sean cada vez mas difusos y las
formas organizativas sean, por tanto, fluidas y transitorias.

e El énfasis en el desarrollo de las personas, abarcando simultdneamente los aspectos
estratégicos generales y las tareas especificas en todas las unidades organizativas,
basando las posiciones individuales de trabajo en la capacidad profesional y la
responsabilidad de las personas.

e La creacidon de equipos de trabajo, como parte de los sistemas de alto rendimiento,
basados en una gestion y actuacién auténoma.

e La cohesidn para la orientaciéon y coordinacion, atendiendo a las caracteristicas de la
demanda del cliente, los criterios compartidos del proyecto organizacional, la vision
compartida de la entidad y los valores, en vez de por reglas y supervisién directa.

e La elaboracidn de proyectos de disefio compartido, en cuya concepcidn intervengan los
miembros de la organizacion.

e Lavision de largo plazo de la entidad, mediante la adopcidn de un enfoque estratégico.

e Laimplicacion de los miembros de la organizacidn en el proceso de redisefio.

e Elincremento de la innovacion tecnoldgica.

6.4. Redisefio organizacional
Las empresas son entidades con vida. Incluso cuando un disefio organizacional se convierte en una
realidad, es probable que la estructura organica resultante no sea una solucién permanente a las
necesidades de la empresa. Con el tiempo, el crecimiento, la decadencia, los cambios en la forma
en que una compafia hace negocios o en su entorno empresarial hacen que las estructuras
organizativas queden obsoletas. Como resultado, las organizaciones emprenden rediseios, lo que
a veces es llamado reestructuracion.
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OBIJETIVOS DEL ESTUDIO
Objetivo General

Redisefiar la actual estructura organizacional de la empresa Albamar Ltda. para que le permita
alcanzar sus objetivos estratégicos.

Objetivos Especificos

- Describir la situacion actual de la organizacion.

- Distinguir el actual plan estratégico de la empresa.

- Redefinir las directrices estratégicas de la empresa en caso de ser necesario.
- Proponer un diseio organizacional que responda a la situacién futura.
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CAITULO 2: DESCRIPCION DE LA
EMPRESA
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Antes de iniciar el desarrollo de los contenidos de nuestra tesis es conveniente analizar
brevemente algunos conceptos que se utilizaran en el desarrollo de ésta.

1. Definiciones
v" Sociedad de responsabilidad limitada: Segun el Servicio de Impuestos Internos Sll son

sociedades de personas en que los socios responden hasta el monto de sus aportes y, por
lo tanto, en el caso de que se contraigan deudas, no se responde con el patrimonio
personal de éstos.

v Servicio acuicola: La Subsecretaria de Pesca y Acuicultura considera que este término se

refiere al conjunto de actividades, técnicas y conocimientos de cultivo de especies
acuaticas vegetales y animales. Es una importante actividad econédmica de produccién de
alimentos, materias primas de uso industrial y farmacéutico, y organismos vivos para
repoblacidn u ornamentacion.

v" Servicio de cabotaje: El cabotaje consiste en el transporte maritimo, fluvial, lacustre,

terrestre y aéreo de personas, mercancias y equipajes nacionales o nacionalizados, entre
diversos lugares del territorio de un pais (puertos, aeropuertos nacionales).

v" Sector industrial pesquero: Industria pesquera o sector pesquero es la actividad
econdmica del sector primario que consiste en la pesca y la produccidon de pescado,

marisco y otros productos hidrobioldgicos para consumo humano o como materia prima
de procesos industriales, especialmente los de la industria alimentaria.
v' Pesca artesanal: Para el servicio nacional de pesca y acuicultura (SERNAPESCA), la pesca

artesanal se define como la actividad de pesca extractiva realizada por personas naturales
en forma personal, directa y habitual y, en el caso de las dreas de manejo, por personas
juridicas compuestas por pescadores artesanales, inscritos como tales. La pesca artesanal
es un tipo de actividad pesquera que utiliza técnicas tradicionales con poco desarrollo
tecnoldgico. La practican pequefios barcos en zonas costeras a no mds de 10 millas de
distancia, dentro de lo que se llama mar territorial. Para este tipo de pesca se utilizan
aparejos (redes, cafiamos, anzuelos, etc.) que extraen gran cantidad de especies de peces,
mariscos, moluscos y crustaceos.

v' Cuota artesanal: Captura maxima permitida de un recurso (o grupo de recursos)

hidrobioldgicos que se autoriza a cada una de las embarcaciones artesanales inscritas en el
servicio nacional de pesca con su respectivo RPA (Registro Pesquero Artesanal), que
cumplan con los requisitos y condiciones para el desarrollo de la actividad dentro de las
areas establecidas.

v" Recursos Hidrobioldgicos: Los recursos hidrobioldgicos comprenden las especies vivas,

especialmente animales, de las aguas marinas y continentales. La Subsecretaria de Pescay
Acuicultura agrupa por especie los recursos pesqueros disponibles en: Peces, Moluscos,
Crustdceos, Equinodermos, Algas, Corales, Reptiles, Mamiferos, Aves.
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v" Pesca industrial: Segun la Subsecretaria de Pesca y Acuicultura se considera pesca
industrial a la actividad extractiva realizada por embarcaciones de una eslora superior a los

18 metros, con sistemas de pesca tecnologizados, tales como los de arrastre, palangre y de
cerco, que permiten la captura masiva de una amplia variedad de recursos pesqueros. Esta
actividad se realiza en aguas jurisdiccionales por fuera del area de reserva exclusiva para la
pesca artesanal (correspondiente a las primeras 5 millas maritimas medidas desde la linea
de costa o de las aguas interiores del territorio maritimo nacional).

v" Cultivo Maritimo: Explotacién de recursos del mar mediante el uso de moderna

tecnologia.

v" CLIN: Comisién Local de Inspeccién de Naves(CLIN), Organismo técnico dependiente de la
Autoridad Maritima nacional, dedicado a inspeccionar naves mayores, nacionales vy
extranjeras, con el propésito de dar cumplimiento a los Tratados Internacionales suscritos
por Chile, para el Control de la Contaminacidn y Seguridad de la Vida Humana en el Mar.

Ademas es el encargado de realizar el reconocimiento e inspeccion de seguridad exigido y
demandado a las naves menores, esta inspeccion “establece normas sobre construccion,
equipamiento, inspecciones y otras exigencias de seguridad que deben cumplir las naves vy
artefactos navales menores” en virtud de la legislacion maritima vigente, el D.F.L. N° 292 de fecha
25 de Julio de 1953, “Ley Organica de la Direccion General del Territorio Maritimo y Marina
Mercante; el D.S. (M) N° 248 del 5 de Julio del 2004 “Reglamento sobre reconocimiento de naves y
artefactos navales”

Técnicamente dependen de la Divisién de control de buques por el Estado rector del puerto, la
cual, a su vez, forma parte del Servicio de Inspecciones Maritimas (SIM) de la Direccion de
Seguridad y Operaciones Maritimas (DIRSOMAR).

v" Nave menor: Se entiende por embarcacidon artesanal o have menor aquella con una eslora
maxima de 18 metros y hasta 50 toneladas de registro grueso, operada por un armador
artesanal, identificada e inscrita como tal en los registros (SERNAPESCA), en el cual se le
asigna un numero de registro pesquero artesanal, RPA.

v Certificado de navegabilidad: Documento que avalara las condiciones de navegabilidad y
equipamiento de una embarcacién. Este certificado se extiende anualmente previa revista

e inspeccion a la nave realizada por un Inspector Naval o Ingeniero Naval, o bien se emite
ante cualquier cambio estructural o reparacidn mayor de la nave en que deba renovarse
dicho Certificado.

v Licencia de estacién de barco: Documento acreditativo de que un barco puede utilizar los

equipos transmisores de radiocomunicaciones instalados a bordo, visado anualmente por
la AAMM.

v" Matricula: Es el conjunto alfanumérico que individualiza a cada embarcacién de las demas,
siendo, por tanto, Unico. Habitualmente va pintado o fijado en ambas amuras de la
embarcacién, de modo que su tamafio y color sean adecuados, en relacion con las
dimensiones y colores del buque, para que pueda ser facilmente identificado en la mar. En
general las matriculas constan de letras o nimeros que hacen referencia al puerto de
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origen de la embarcacién, seguidos de un numero que la individualiza. Ademas, es
habitual que incluyan un nimero o letra que designa la actividad o tipo de buque.
v" Prueba de inclinacién o estabilidad: Todos los buques deberdn presentar un estudio de

estabilidad que cumpla con los siguiente, prueba de inclinacién efectuada por un
profesional en presencia de un Inspector de la Prefectura Nacional Naval, plano de lineas
del buque, cantidad maxima de pescado sobre cubierta, ubicacidon y dimensionado de las
cajonadas, cantidad maxima y ubicacién de cajas vacias sobre cubierta, entre otras.

v Certificado de arqueo: La Direccidn General del Territorio Maritimo y de Marina Mercante

(DIRECTEMAR) es la encargada de determinar el Arqueo Bruto y Neto de las Naves,
procedimiento que permite clasificarlas como “Mayores” o “Menores” y definir la carga
que puede llevar en sus bodegas. Esta clasificacién, ademads, establece la matricula de la
nave y el cobro de servicios y derechos a los que serd sometida. Adicionalmente,
Directemar emite el certificado que acredita este procedimiento. Lo confecciona de
acuerdo a la normativa internacional o nacional, segin los viajes que realice la nave
(internacionales o de cabotaje). La vigencia del Certificado de Arqueo es permanente, a
menos que la nave sea sometida a modificaciones estructurales.

v" SERNAPESCA: Servicio Nacional de Pesca, entidad que lleva el registro de todos los
armadores y pescadores artesanales, funciona como un ente regulador de las diferentes
normas estipuladas, en este caso regula a la empresa mandante Salmones Humboldt. Las
principales funciones de SERNAPESCA son:

» Verificar el cumplimiento de la normativa vigente y tramitar, hacia la Subsecretaria
de Pesca, las solicitudes de areas de manejo presentadas por las organizaciones de
pescadores artesanales.

» Entregar en uso a las organizaciones de pescadores artesanales, las areas de
manejo y explotacién de recursos bentdnicos, una vez que el drea tenga plan de
manejo aprobado por Subsecretaria de Pesca y el servicio cuente con la
destinacion respectiva del area otorgada por el Ministerio de Defensa.

» Difundir en las organizaciones de pescadores artesanales la normativa vigente
relativa a su actividad.

» Asesorar y proporcionar informacién necesaria al consejo de Fomento de la pesca
artesanal.

> Elaborar la propuesta de programa anual de inversiones para aprobacion y
priorizacion del consejo de fomento de la pesca artesanal.

> Supervisar y hacer seguimiento a la ejecucién de proyectos del fondo de fomento
para la pesca artesanal.

La pesca artesanal esta legislada por la ley de pesca 18.892 en la cual se dan a conocer articulos,
los cuales influyen directamente con la pesca artesanal y su nivel de produccién anual.
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2. Resefia de la empresa

Un grupo de Empresarios individuales con giro comercial, han desarrollado la actividad de Pesca
Artesanal hace mas de 25 anos, iniciando sus actividades durante el transcurso del mes de octubre
del ano 1991, llevando a cabo este rubro de manera generacional siguiendo una tradicién
pesquera familiar.

La actividad principal es la Pesca Artesanal de recursos hidrobiolégicos, normada bajo Ley de
Pesca, D.L. N2 20.434, cuyo ente regulador es el Servicio Nacional de Pesca (SERNAPESCA), quien
mediante decretos y resoluciones asigna anualmente cuotas de pesca para cada embarcacion.

En la actualidad el sistema de captura se limita de dos a tres meses en cada periodo, debido a las
vedas bioldgicas, a la escasez del recurso y renovacién del mismo, esto implica mantener
inmovilizado gran parte del activo fijo, embarcaciones, pangas, redes, y equipos, llevando consigo
gastos de mantencién y otros riesgos inherentes como perdidas de material de trabajo, robo o
simplemente dafios por deterioro.

Por las razones antes expuestas y considerando ademas la fuerte competencia en el sector
industrial de la pesca artesanal, la escasez progresiva de este recurso y la disminucion de la cuota
asignada anualmente para cada embarcacion, surge la necesidad de crear la Empresa Sociedad
Maritima y Comercial ALBAMAR Limitada, que permita aplicar una estrategia de diversificacion,
desarrollando una actividad permanente enfocada a la prestacion de servicios acuicolas y
cabotaje.

Por consiguiente los socios decidieron realizar una reorganizacién del negocio y enfrentar de
mejor manera el futuro cada vez mas incierto entorno a la pesca artesanal, resguardando su
patrimonio y a la vez proyectandose hacia nuevas aristas del mercado, como consecuencia surge
la idea de formar la sociedad de responsabilidad limitada, donde cada socio realizard aportes que
permitan la continuidad del negocio mirados desde una planificacién tributaria, que permita hacer
uso de los beneficios tributarios orientados a la reinversion.

Cabe sefalar que los retiros hechos por los socios que se reinviertan en los términos establecidos
en la letra c) del N°1 de la Letra A) del articulo 14° de la Ley de la Renta, se encuentran liberados
del Impuesto Global Complementario mientras permanezcan reinvertidos en otras empresas de
Primera Categoria que declaren su renta efectiva mediante contabilidad completa.

Actualmente los socios que conforman la empresa ALBAMAR son conocedores del Mercado, lo
que les permite poseer una ventaja competitiva en la actividad. Mediante su tradicidn pesquera
han sido reconocidos por afios, lo que los hace ser fuertes en el sector industrial pesquero.

La empresa Sociedad Maritima y Comercial ALBAMAR Ltda. actualmente mantiene una flota de 5
naves menores cuyo puerto base esta ubicado en la ciudad de Puerto Montt y desde ahi presta
servicios a los distintos centros de cultivo de la empresa Salmones Humboldt, entre ellos se
encuentran centro Piure, centro Matilde, centro Jhonson, centro Arbolito. La gestidn
administrativa de ALBAMAR Ltda., se desarrolla en su casa matriz ubicada en San Vicente n? 70,
Talcahuano.
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Los nombres de las naves son:

v L/M ELBA R matricula 2656 San Antonio.

L/M TSUNAMI | matricula 2655 San Antonio.

L/M ELENA S matricula 1788 Coquimbo.

BARCAZA ALBAMAR IIl matricula 7300 Puerto Montt.

L/M DON TITO R matricula 581 San Vicente, RPA 910617 esta Ultima esta capacitada para
realizar doble actividad, artesanal y cabotaje. Por poseer esta dualidad es la embarcacién

ASRNENIEN

que sirve de apoyo, sdlo para trabajos esporadicos.

Cabe mencionar que la empresa Sociedad Maritima y Comercial ALBAMAR Limitada le presta
servicios a la empresa Salmones Humboldt Ltda., con quienes celebran un contrato de
exclusividad.

Salmones Humboldt Ltda., es una compaiiia verticalmente integrada, incluyendo en su proceso la
produccién de agua dulce, los centros de cultivo, una planta de proceso y la comercializacion de
sus productos.

La empresa Salmones Humboldt estd comprometida en formar parte de un negocio sustentable,
suministrando alimentos de calidad basados en productos de salmén saludables y nutritivos
orientados a los mercados mds exigentes del mundo.

La salmonicultura es una industria joven en comparacién con la crianza de animales domésticos
terrestres, que tiene miles de afios de historia.Los empresarios de Salmones Humboldt estan
convencidos de que la innovacién y la tecnologia es un factor clave para asegurar el éxito a largo
plazo de la empresa.

Cabe mencionar entonces la importancia de la empresa en estudio ALBAMAR Ltda., en el sentido
de ser parte de este proceso, prestando servicios de cabotaje y arriendo de sus barcos,
trasladando el personal de Salmones Humboldt, ya sea a buzos comerciales, prevensionista,
bidlogos marinos, entre otros hacia los centros de cultivo de manera 6ptima y segura.

Mencionamos por consiguiente que la dotacién minima de seguridad que debe tener la flota de
naves de Albamar, utilizadas para la actividad de cabotaje, consiste en: dos patrones de nave
menor, un maquinista nave menor, dos tripulantes de nave menor. Considerar ademas el personal
que la empresa mandante (Salmones Humboldt Ltda.), desee embarcar, sin obviar que no se
puede exceder el nimero de 10 tripulantes por embarcacién, norma impuesta por la AAMM.

3. Requisitos para efectuar actividad acuicola o cabotaje.

3.1. Caracteristicas de la nave
Para el desarrollo de la actividad las embarcaciones deben cumplir con ciertos requisitos entre
ellos:

v" Debe contar con un nimero de Registro o Matricula en la Capitania de Puerto de la
cuidada de origen.
v" Debe haber sido inscrita o destinada a la actividad acuicola o cabotaje.
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v' Contar con los permisos y certificaciones vigentes, emitidas por la Autoridad Maritima
competente.

v" Contar con medidas y especificaciones técnicas avaladas por un Ingeniero Naval y luego
visadas por el Capitan de Puerto de la ciudad donde fue construida e inscrita.

En este caso particular, nos enfocaremos a una de las naves Tsunami |, Matricula 2655 San Antonio
la cual cumple con los requisitos de construccion:

Eslora: 17.72 mts.

v" Manga 6.47 mts.

v" Puntal 2.63 mts.

v" Arqueo Bruto 49.99 TRG.

3.2. Cambio actividad de la Nave
Para la puesta en marcha de la actividad fue necesario contar con una nave para operar en los
centros de cultivos y que esta contara con la autorizacién maritima de cabotaje respectivo.

A raiz de ello el socio individualizado como Manuel Silva realiz6 como aporte una de sus
embarcaciones denominada Tsunami |, matricula 2655 CA 3215 de San Antonio, mediante una
reinversion, a fin del desarrollo de la actividad.

Para el desarrollo de actividad Acuicolas o Cabotaje, la nave menor fue inscrita y autorizada por la
Autoridad Maritima de Chile y se hizo hincapié en que esta contara con:

v’ Certificados de Matricula.

Certificado de Navegabilidad.

Certificados Dotacion Minima de Seguridad.
Certificado de Arqueo.

Certificados de Estabilidad.

ANRNENRN

Todos emitidos por la capitania de Puerto de la cuidad de origen de inscripcidn de la nave.

Como requisito indispensable es que la nave destinada al giro de la empresa se encuentre inscrita
en Cabotaje. En este caso, se solicitéd a la capitania de San Antonio (origen de su inscripcién) el
cambio de actividad, es decir, a servicios acuicolas y cabotaje. EIl mismo procedimiento se realizd
con las otras cuatro embarcaciones.

4. Descripcion de la Empresa

ALABAMAR Ltda. es una Sociedad de Responsabilidad Limitada que se cred el 12 de Octubre del
afio 2012, cuya actividad principal estd dedicada a los Servicios Acuicolas y de Cabotaje. Estas
actividades abarcan a la Industria Pesquera del mercado nacional y centros de cultivos en el sur
del pais, como por ejemplo la crianza de Salmones.
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4.1. Descripcioén de la empresa

NOMBRE DE LA EMPRESA : SOCIEDAD MARITIMA'Y COMERCIAL ALABAMAR LIMITADA.
DIRECCION : Brasil N270, San Vicente, Talcahuano.

R.U.T. :76.226.444-7

REPRESENTANTE LEGAL : Sr. Bladimir Silva Hernandez, Cl: 12.323.400-6

Sr. Héctor Silva Hernandez, Cl: 15.197.293-4
TELEFONO : 041-2542064

E_MAIL : contacto@empresasalbamar.cl

pezzsilva@hotmail.com

GIRO : Servicios de Transporte y Cabotaje de Carga.
Arriendo de Embarcacion.
Comercializacion de Insumos y Repuestos Marinos.

Mantencidon de Nave Menor.

N° DE TRABAJADORES : Cuarenta, aproximadamente.

INICIO DE ACTIVIDADES : 12 de octubre de 2012.

SEGMENTO : Pequeia y Mediana Empresa (PYME).
4.2. Mision

“Ser un puente al crecimiento del sector pesquero artesanal, impulsar el fortalecimiento y
desarrollo de la Industria Pesquera y contribuir al desarrollo de economias del sector otorgando
nuevas fuentes de trabajo y desarrollo para la gente de mar, integrando a las comunidades
aledafias con el fin de mejorar la calidad de vida de las generaciones presentes y futuras”.

4.3. Visidn
“A través de la incorporacion a la actividad de acuicola y cabotaje, las familias de pescadores
artesanales desarrollen una economia sustentable, que brinde una mejor calidad de vida a sus
miembros, conviviendo armdnicamente con el medio ambiente, basando su desarrollo en la
valoracion, conservacidn y difusion del area pesquera, sistemas acuaticos, centros de cultivos y
otros ecosistemas presentes”.
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Flota Albamar Ltda.

Inicio de actividades de la empresa ALBAMAR Ltda. en el Servicio de Impuestos Internos:
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5. Estructura de la organizacion

La organizacién y administracion esta compuesta principalmente por cinco personas, entre las
gue se encuentran el gerente general, don Bladimir Silva Herndndez seguido del jefe de
operaciones don Héctor Silva Herndndez; la jefa administrativa Srta. Cecilia Inostroza Carvajal,
encargada de velar por los asuntos administrativos de la empresa, Don Victor Jaramillo Ehijo,
encargado del drea de Logistica, desempefidndose ademas como Jefe de Flota encargado de las
labores en el sur , siendo puente de contacto con la empresa mandante, quien ademas debe
supervisar el buen desempefio y mantenimiento de las embarcaciones, manteniendo
comunicacion directa con cada uno de los patrones de las 5 naves que componen actualmente la
flota de la empresa en estudio.

Finalmente se encuentra don Edgardo Morales Fernandez, quien se desempefia como Flota y
labores a fines en casa matriz (Talcahuano) las cuales surgen por peticion tanto del gerente
general como de la jefa administrativa.
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Organigrama personal de planta

GEREMNTE GEMERAL

Bladimir Silva

JEFE DE OPERACIOMES

Heéctor Silva

JEFA ADMINISTRATIVA JEFE AREA LOGISTICA

Cerilialnostroza Victor Jaramillo

L/M BARCAZA

AUXILIAR LABORES ALBAMAR 111
ADMIMISTRATIVAS

Edgardo Maorales
L/M DONTITO R

L/M ELENA 5

L/M ELBA R

B |/ TSUNAMI |

5.1. Entorno de la empresa

e Rubro en que esta inserta la empresa

El rubro de servicios acuicolas y cabotaje.

e Industria

La presente organizacion estd inserta la industria pesquera. Desarrollando la actividad con naves

menores.

e Productos

La empresa presta servicios de cabotaje, arriendo de naves menores a la empresa Salmones
Humboldt, segin contrato exclusivo entre las partes.
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e (lientes

El cliente principal es Salmones Humboldt, sin embargo, se deja abierta la posibilidad de prestar
servicios a otras entidades en la zona de Puerto Montt y alrededores. Tales como: Salmonera
Truzal y Servicios Marine Patagonia, entre otros.

e Proveedores

Entre los proveedores mas importantes encontramos aquellos relacionados a la mantencidn,
suministro y equipamiento de embarcaciones, asi como también a aquellas que prestan servicios
informaticos, destacando a:

v KUPFFER.

DOUGLAS IMPORTACIONES.
DUCASSE.

SERVICIOS INTEGRALES DIESSEL.
NEOTECDATA.

TECSAT.

MARIMSYS.

SODIMAC, ENTRE OTROS.

CORORRS

e Principales competidores de mercado
Los principales competidores que hay en el mercado para Albamar Ltda. son:

v' Transportes Navarro Ltda., Transporte Maritimo, servicios a empresas salmoneras y al
cabotaje en general.

Patagonia Wellboat, Transportes Maritimos.

Naviera Paredes, Transportes Maritimos, Cabotaje, Arriendo de Naves, Arriendo de Gruas.
Transportes Maritimos Kochifas S.A.

Taximar, Transportes Maritimos.

ASENENENEN

Servicios Acuicolas Navarro Ltda.

5.2. Area de la empresa para la insercién del proyecto

Lo analizado por las estudiantes comprende desde la organizacién y estructura interna de la
empresa Soc. Maritima y Comercial Albamar Ltda., determinando los problemas que se suscitan
dentro de la organizacién hasta elaborar una propuesta para corregir las falencias encontradas,
con el fin de evitar posibles problemas en el futuro. Esto mediante el desarrollo de un plan de
accion que sea acogido por la empresa con posterioridad. El sector que se selecciond para
implementar medidas correctivas o de recomendacién de soluciones, fue el de control interno,
problemas de gestion y la organizacién como un todo. Se seleccionaron los procesos mas criticos
identificados por las estudiantes y los procesos que podrian tener influencia negativa en el
desarrollo eficaz de la empresa, los cuales a su vez se analizaron en conjunto con personal
administrativo de la organizacion.
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5.3. Determinacién de la fiabilidad de la administracion

Para determinar si la administracion actual de ALBAMAR Ltda., se puede considerar confiable o no
desde el punto de vista de los controles empleados por ésta, se realizé un conocimiento general
de la empresa, el cual sirvié para comprobar qué tan riesgosa era la empresa en la elaboracion y
control de sus procedimientos. Con esta informacién se realizdé una ilustracion de su estructura
organizacional, la cual demostré que el actual organigrama estd compuesto por cinco trabajadores
qgue corresponden a un gerente general, un jefe de operaciones, un encargado del area logistica,
una jefa administrativa y un auxiliar o flota de apoyo a la administracion.

Mediante esto se determiné que no se puede considerar a la administracidon confiable, dado que
no existe mayor personal para la realizacidn de las gestiones de la gerencia y como consecuencia
no hay una adecuada segregacién de funciones en los procesos que realiza la empresa.

5.4. Necesidades detectadas
En la visita efectuada a la empresa y posterior entrevista con la jefa administrativa a cargo del
departamento, dofa Cecilia Inostroza, se llegé a una conclusién con los siguientes procesos
analizados (expresados como una idea general):

v" Problemas en el drea administrativa, especificamente en la segregacion de funciones.
Falta de procedimientos en las compras de la entidad.

Fiscalizacién constante en las embarcaciones.

Internalizacién de sus procesos contables.

Carencia de una cadena de mando.

ASRNENENEN

Falencias de seguridad en embarcaciones y para sus trabajadores.
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CAPITULO 3: DESARROLLO EMPIRICO
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1. Descripcién de las necesidades detectadas

1.1. Problemas en el drea administrativa, especificamente en la segregacién de

funciones
Actualmente la empresa no posee una adecuada segregacion de funciones, cuentan con una sola
persona facultada de realizar activamente todas las tareas contables y administrativas que es dofia
Cecilia Inostroza.

Cabe mencionar que esta persona es la encargada tanto de la empresa de servicios de cabotaje
Albamar, como de las cinco razones sociales independientes dedicadas a la pesca extractiva en la
zona de San Vicente.

Dofia Cecilia Inostroza cumple el rol de secretaria, contadora, administradora, entre otros roles
paralelos; nos referimos a que atiende al personal y a los clientes, realiza gestiones en la Autoridad
Maritima, genera contratos de trabajo, atiende el teléfono, recepciona informacién tributaria,
realiza planilla de gastos con sus respectivas cuadraturas, confecciona guias de despacho, es la
encargada del pago tanto de los proveedores como los trabajadores de la organizacién, es quien
debe controlar la compra de insumos, encargada de hacer llegar la informacién contable a
contadores externos B y D Auditores Ltda., confecciona contratos de trabajo, realiza el pago de
imposiciones, administra las cuentas corrientes de sus respectivos jefes asociadas a sobregiros,
recibir cheques, cuadrar dinero, ademas debe mantener constantemente actualizada Ia
informacion en Pronexo, entre otras labores.

Pronexo: es una plataforma en linea para la gestién y el intercambio eficiente de informacion
utilizada como control por la empresa Humboldt, en la cual Albamar fue creada como usuario, en
esta plataforma estd la informacidon de cada trabajador al dia, contrato de trabajo, derecho al
saber, reglamento interno, reglamento de higiene y seguridad, foto, entre otros, se debe subir al
sistema toda la informacion escaneada con sus respectivas firmas .Esta rigurosidad se debe a que
la empresa Humboldt lleva un control muy estricto sobre las précticas laborales lo que implica
disponer de la informacién oportunamente.

Otra de las labores de dofia Cecilia Inostroza es velar por el cumplimiento de cada una de las
normas impuestas por la Autoridad Maritima para que las embarcaciones se mantengan
operativas, como por ejemplo, revista anual, certificados de navegabilidad, certificado de dotacién
minima, entre otros.

Las labores mencionadas anteriormente estan asociadas a movimiento de personal, sin embargo,
al ser realizadas por una sola persona pueden generar problemas en la organizacién como, por
ejemplo:

v" La casi nula segregacién de funciones provoca que no existe mayor control o supervision
acerca del trabajo que dofia Cecilia Inostroza realiza, conlleva a la vez errores humanos
que no pueden ser detectados oportunamente, podrian encontrarse registros
inadecuados o procedimientos incorrectos que pueden influir negativamente tanto en los
estados financieros como en desarrollo de las actividades de la organizacion.
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v' La sobrecarga laboral que genera la administracién tanto de los hermanos como personas
naturales dedicadas a la pesca artesanal sumado a la administracion de la empresa
Albamar, considerando que cada una debe tener sus registros y su informacién financiera
independiente puede provocar errores, que se pasen por alto procedimientos esenciales o
controles necesarios para la realizaciéon de un proceso en particular. Ademas mencionar
gue no existe una persona que tenga la capacidad técnica para suplir a dofia Cecilia en el
caso de ausencia laboral, ya sea por vacaciones o por enfermedad eventual, se ha dado
gue en ocasiones la administrativa se ha ausentado y el trabajo se le ha acumulado lo que
se vuelve estresante para su salud pudiendo verse afectados los plazos de entrega y no
contar con la informacién expedita y de manera oportuna, por lo tanto consideramos que
no existen resguardos que pueda aplicar la administracion en los casos mencionados
anteriormente.

Asociado a estos puntos realizar actividades paralelas como por ejemplo atender el teléfono por la
misma persona en este caso dofia Cecilia Inostroza, quien estd constantemente realizando pagos o
movimientos de cuentas corrientes le provoca desconcentracidon y como efecto puede incurrir en
errores financieros (ingresar mal la informacién) que por la naturaleza de la empresa serian
devastadores.

Por ejemplo, en una ocasién habia que efectuar un pago a proveedores, por consiguiente, la
administrativa emitié un cheque y en vez de anotar con palabras $67.000.000 anotd $6.000.000, si
bien no es toda su responsabilidad, ya que el cajero es quien debe verificar si lo escrito
corresponde a la cifra en numeros, el cheque salié protestado, el pago al proveedor no se realizé
en la fecha acordada, lo que se traduce en desconfianza por parte del proveedor afectando la
imagen de la organizacion.

También mencionar que al no existir una secretaria ni tampoco una adecuada definicion de
funciones de cada puesto, en ocasiones llegan los mismos trabajadores o clientes a hacer
consultas y tienen que estar esperando a dofia Cecilia, quien tuvo que salir a hacer tramites
bancarios, Sernapesca y otros. El salir implica una pérdida de tiempo valioso para la
administradora, ya que dichas gestiones pueden ser realizadas por otra persona dado que no
revisten mayores responsabilidades, lo ideal es el Junior que actualmente existe, pero al que no se
le ha designado adecuadamente sus funciones.

1.2. Falta de procedimientos en las compras de la entidad
Actualmente la empresa no cuenta con un procedimiento de compras determinado que le permita
regular sus gastos. La administradora es quien realiza las compras necesarias para la funcionalidad
de la entidad en el area directiva (implementos menores) y para esto desembolsa un aporte
personal cuando se necesita algin implemento y posteriormente lo rinde al gerente quien le
realiza a devolucion de dinero correspondiente, justificando este con la boleta o factura
respectiva.

El problema principal que provoca la falta de procedimientos para la compra de articulos
necesarios, es que no se cumple ningun tipo de lineamiento, teniendo la administradora que
realizar préstamos temporales a la empresa esperando efectuar la rendicidn correspondiente.
Debido a esto puede surgir la problematica de pérdida de documentacién de respaldo, que es
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necesaria para la devolucion del dinero lo que perjudicaria directamente a la trabajadora, ya que
no puede solicitar la devolucién de su dinero personal.

Esta problematica también conduce a dificultades con los trabajadores, ya que en la actualidad la
administradora realiza notas de pedido donde autoriza al trabajador comprar insumos necesarios
directamente en ferreteria con la que se ha convenido el pago mensual, el trabajador una vez
retirado el material debe hacer llegar la nota de pedido con los valores de los productos
solicitados, este método no ha resultado eficaz por las innumerables fugaz de materiales a las que
se ha visto expuesta la empresa, ya que la administradora no siempre tiene el conocimiento del
material preciso que se requiere para cada una de las embarcaciones.

Por ejemplo, don Pedro necesita 10 pernos, sin embargo, solo ocupa cinco, los restantes
desaparecen y nuevamente en la préxima ocasidon compra 10 pernos, lo que se conlleva otro costo
innecesario. No hay un control riguroso de lo que se compra, si bien son herramientas pequenas
que sumando pueden llevar a una gran pérdida.

Dentro de este punto cabe mencionar que dofia Cecilia gran parte del tiempo trabaja sola en su
oficina, ya que gerencia (mismo duefio) se encuentra constantemente viajando a Puerto Montt
dado que la actividad principal en este caso cabotaje esta centrada en esta zona, si bien la oficina
posee 3 dependencias donde se encuentra un soldador, otra persona que cuida el recinto
(nochero) y el junior, también hay personas trabajando en las redes de pesca guardadas en el
galpén, por lo que constantemente estda circulando gente extrafa y han habido robos de
herramientas por la falta de dicho control.

Lo anterior es considerado por la administrativa como falta de compromiso de los trabajadores,
menciona que cada persona debe cumplir con sus respectivas funciones, el cuidador estar atento a
lo que sucede a su alrededor, el soldador una vez realizada su accidén guardar sus herramientas, sin
embargo, estd consciente de que este problema radica en la falta de control de bodega, ya que
solo hay un control superficial de lo que entra y sale.

Si bien los gastos en ferreteria han ido disminuyendo después de reuniones hechas con los
trabajadores para que controlen sus compras, esto también desencadeno otro problema, estos
ultimos se sentian vigilados, por lo tanto, se hace imprescindible un encargado de bodega.

1.3. Fiscalizacidn constante en las embarcaciones

El no tener una persona de planta que fiscalice de manera adecuada las embarcaciones utilizadas
para el servicio de cabotaje en Puerto Montt ha provocado que los trabajadores incurran en malas
practicas laborales, nos referimos a robo de petréleo, uso de bebidas alcohdlicas en sus puestos
de trabajo y la pérdida de alimentos en la nave, lo que se traduce en una falta grave incurriendo
en un incumplimiento de contrato por parte de Albamar, exponiéndose a la vez a que Salmones
Humboldt principal y uUnico cliente de la organizacion dejara de prescindir de los servicios de
cabotaje, poniendo fin al contrato afectando notoriamente las utilidades y reputacidon de la
empresa.

Como medida de control la empresa tuvo que instalar equipos de monitoreo y control de petréleo
full track que significaron una inversién considerable dado a su alto valor y pago mensual por el
servicio.
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Para Albamar es una situacién compleja y vergonzosa que sus propios trabajadores incurran en
estas faltas, por lo que se hace imprescindible que la empresa tenga una persona encargada de
fiscalizar constantemente cada una de las naves.

Considerar que a raiz de esta situacion, Albamar tiene como objetivo alcanzar un mayor control de
sus procesos tanto internos como externos, ser reconocidos en el sector y captar mas clientes para
como empresa lograr tener el poder negociador, seguir sus propias normas sin depender de los
requerimientos impuestos por Humboldt, ya que esta salmonera pide numerosos requisitos, por
ejemplo en ocasiones sefalan como clausula utilizar equipos especificos y la empresa Albamar ya
tiene sus propios equipos que cumplen la misma funcidn, sin embargo dependen de lo estipulado
en el contrato que no favorece mayormente a la empresa, teniendo que incurrir en gastos
innecesarios.

Don Bladimir Silva deposita toda su confianza en dofia Cecilia Inostroza por lo mismo ha sido
renuente a contratar mas personal, sin embargo, por el crecimiento y diversificacion del negocio
sumado a los problemas emergentes esta en conocimiento que se necesita de manera urgente
una segregacion de funciones que permita desarrollar las actividades de la empresa de manera
mas eficiente.

Es trivial que para que una empresa crezca debe contar con un abogado, un contador y un
ingeniero, Albamar no tiene sus propios profesionales, si no que utiliza profesionales externos.

Se necesita por tanto un ingeniero que oriente a la empresa en temas de negocios, rentabilidad,
analice la mejor forma de invertir, entre otros.

Un contador que gestione soluciones para el proceso administrativo, en los ambitos contables,
financieros y tributarios, de acuerdo con los principios y normas existentes.

Un abogado para que les asesore y de consejos en materias juridicas, laborales y les respalde ante
la diversificacidn del negocio.

Si bien Don Bladimir Silva gerente de Albamar es quien gestiona los negocios, no posee estudios
asociados que podrian potenciar aun mas la buena gestidon que ha desarrollado hace mas de 15
afios, necesita una asesoria profesional que lo oriente a generar nuevos negocios.

Héctor Silva, socio y jefe de operaciones si posee estudios en comercio exterior y Dofia Cecilia
Inostroza es contadora, pero en ambos casos no estdn siendo aprovechadas al mdximo sus
capacidades porque tienen que cumplir con otras labores que no son trascendentales.

Mencionar ademads que el tener un contador externo como lo hace actualmente la organizacion
implica falta de fluidez en la informacion de la empresa a la hora de la toma de decisiones, no
saber de cuanto dinero dispone al momento de realizar una inversion.

1.4. Internalizacion de sus procesos contables.
La empresa actualmente tiene externalizados los procesos de confeccidn de sus libros contables,
por lo tanto, no tiene mayor control sobre los registros ni sobre la edicion de estos, a pesar de que
es la administradora quien suministra la informacién a la empresa de asesoria externa B&D
Auditores Ltda.
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B&D en innumerables ocasiones se ve sobrepasada por la gran cantidad de clientes que tiene y a
pesar del envié de la documentacion ésta no siempre puede entregar una asesoria o respuesta
oportuna ante un requerimiento.

La problematica surge sobre la fluidez de la informacién financiera de la entidad, es decir, sus
registros y libros no se encuentran disponibles de manera inmediata y en el caso de necesitar una
correccion de registros o una exhaustiva revision de estos no serd hasta realizar un proceso formal
de peticién de informacidn; esto podria provocar una falencia en la comunicacion oportuna de
errores en los registros contables o la falla en la supervision de alguna cuenta, provocando errores
gue pueden afectar la informacién financiera de la entidad sumado a tener que esperar si se
quiere realizar una inversién importante por no contar con la informacién al momento.

Una solucion factible para la organizacién es que realice una inversion en un sistema de
informacidon ERP que se encuentre acorde a las necesidades de la empresa, haciendo que su
informacidn financiera sea mas oportuna, ademas el sistema permitiria una conexién continua
sobre todas las areas de la empresa, haciendo los procesos mas eficientes. Se pueden aprovechar
los conocimientos actualizados de la administradora titulada en el afio 2013 como contador
auditor.

Sin embargo, sabemos que para que la empresa Albamar realice una segregacién de funciones
debe haber un cambio en su estructura organizacional que le permita alcanzar sus objetivos
estratégicos, por eso nuestro objetivo es proponer un disefio organizacional que responda a la
situacién futura.

Podemos plantear un nuevo disefio, una nueva forma de hacer el trabajo, pero dependera de la
decisién de la empresa si efectia nuestras recomendaciones.

1.5. Carencia de una cadena de mando.

Actualmente la organizacién carece de una cadena de mando, no existe una jerarquia en cuanto a
las relaciones de informacidn, si bien el Gerente general Don Bladimir Silva es quien dirige y
coordina los procesos para que todo marche adecuadamente en la empresa y es a quien se le
debe rendir cuentas, no existen claramente las lineas de autoridad que los trabajadores deben
seguir al interior de la empresa y el poder de toma de decisiones en Albamar esta disperso, en
muchas ocasiones cuando el gerente se ausenta las decisiones importantes deben ser tomadas
por la administrativa quien por todos los roles que realiza paralelamente, mencionados con
anterioridad, puede no ser la persona mas indicada para asumir dicha responsabilidad.

Don Bladimir Silva esta convencido que todos los trabajadores realizan su labor en post de un bien
comun y de buena fe, pensamiento que notoriamente se contrasta con lo que se vive actualmente
en la organizaciéon considerando los problemas que se ha tenido en cuanto a la falta de
compromiso de estos, el extravié de herramientas o material de trabajo, el no cumplimiento de
sus funciones, entre otros.

Una cadena de mando asegura que cada tarea, puesto de trabajo y departamento tiene una
persona que asume la responsabilidad del desempefio y en nuestra empresa de estudio no existe
departamentalizacién ni una adecuada segregacién de funciones lo cual también tiene directa
relacién con la falta de un establecimiento de una cadena de mando.
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Como Albamar es una empresa familiar uno de los grandes problemas que la afectan en este
ambito es que los trabajadores confunden las relaciones laborales con las familiares, por ejemplo,
un trabajador presume que no le puede llamar la atencién a su tio por una labor mal ejecutada o
al revés, o también esta problematica se da en el tema de los pagos, si bien no corresponde
pagarle a la esposa de un trabajador, ella es prima del duefio de la empresa y apela a la
familiaridad.

Este ultimo tema trae consigo malos ratos, discusiones de las cuales la administradora no deberia
ser parte, estando en juego su integridad fisica. En la actualidad se corrigidé este aspecto, si no se
autoriza o firma previamente el pago por el trabajador no es entregado a ningun familiar, evitando
confusiones y excesos de confianza, sin embargo, que cada trabajador tenga una cultura laboral
sobre sus deberes y derechos es un tema que falta trabajarlo con mayor profundidad,
considerando que la empresa no cuenta con comité paritario ni sindicatos.

1.6. Falencias de seguridad en embarcaciones y para sus trabajadores.

La empresa provee todos los elementos de seguridad necesarios para la realizacion del trabajo a
bordo de la embarcacién y le entrega una normativa escrita sobre las medidas de seguridad a cada
trabajador, los implementos que deben utilizar, los horarios a cumplir, entre otros, sin embargo no
cuentan con un profesional, prevencionista de riesgos, que identifique los peligros y evalué los
riesgos de accidentes del trabajo y enfermedades profesionales; que planifique, supervise,
controle y promueva acciones permanentes en seguridad y salud ocupacional. Albamar sabe que
es imprescindible contar con dicho profesional, ya que trae como beneficio proteger la integridad
fisica, social y mental de los trabajadores, asi como los bienes de la organizacién, bajo estandares y
procedimientos establecidos, tanto legal como organizacionalmente.

Como consecuencia de la falta de este profesional, han surgido a lo largo de los afios accidentes de
caracter grave, los trabajadores no han seguido las disposiciones de seguridad y el correcto uso de
los implementos a bordo de la nave.

Se le sugiere a la administracién la contratacion de un prevencionista de riesgos con el fin de evitar
accidentes graves o muertes a bordo, que se traducen en perder el elemento primordial de la
organizacidn que son los trabajadores y a la vez incurrir en un gasto mayor en demandas,
indemnizaciones y compensaciones futuras que pueden afectar negativamente a la organizacion.
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2. Analisis estratégico de la empresa Albamar Ltda.

El andlisis estratégico representa un proceso de diagndstico interno y externo, cuyo propdsito es
evaluar la situaciéon competitiva de la empresa y definir la misidn, los objetivos y las metas de la
misma.

La definicidon de la misién y los objetivos de la empresa pretende dar coherencia a la actuacidn
empresarial, por consiguiente, a continuacién se distinguird el plan estratégico vigente de Ia
empresa.

2.1. Directrices estratégicas
Se expondran nuevamente las directrices estratégicas que posee la empresa Albamar Ltda. y se
analizard si estdn correctamente planteadas y alineadas con las actividades que desarrolla
actualmente la organizacion.

Mision

“Ser un puente al crecimiento del sector pesquero artesanal, impulsar el fortalecimiento y
desarrollo de la Industria Pesquera y contribuir al desarrollo de economias del sector otorgando
nuevas fuentes de trabajo y desarrollo para la gente de mar, integrando a las comunidades
aledafias con el fin de mejorar la calidad de vida de las generaciones presentes y futuras”.

Vision

“A través de la incorporacién a la actividad de acuicola y cabotaje, las familias de pescadores
artesanales desarrollen una economia sustentable, que brinde una mejor calidad de vida a sus
miembros, conviviendo armdnicamente con el medio ambiente, basando su desarrollo en la
valoracion, conservacidon y difusion del drea pesquera, sistemas acudticos, centros de cultivos y
otros ecosistemas presentes”.

Para llevar a cabo un plan estratégico, es fundamental tener clara la vision y mision, ya que son el
punto de partida y proporcionan de manera expresa la direccion futura de la organizacion y
establece una base para la toma de decisiones.

Como se puede observar el actual plan estratégico posee mision y vision, sin embargo estan mal
formuladas, ya que, la misidn debe definir cual es la labor de la empresa o su actividad en el
mercado y ademas se puede completar haciendo referencia al publico hacia el que va dirigido el
producto o servicio. En la misidon se recomienda destacar el factor diferencial mediante el cual
desarrolla su labor o actividad, aspectos que no son mencionados en la declaracién de mision de
Albamar, mas bien esta hace alusidn a la responsabilidad social de la empresa.

La vision define las metas que pretende conseguir la organizacidn en el futuro, estas metas tienen
que ser realistas y alcanzables, puesto que la propuesta de visién tiene un cardcter inspirador y
motivador. Como podemos apreciar la vision tampoco estd bien definida, si bien se menciona que
a través de la incorporacién a la actividad de acuicola y cabotaje, las familias de pescadores
artesanales desarrollen una economia sustentable que brinde una mejor calidad de vida a sus
miembros no queda claro qué quiere lograr la empresa, dénde quiere estar en el futuro ni
tampoco si ampliard su zona de actuacién, siendo estos los factores claves que debe contener una
vision.
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Tampoco Albamar Ltda., tiene definidos sus valores que son los principios éticos sobre los que se
asienta la cultura de la empresa, los cuales le permitirian crear pautas de comportamiento.

Consideramos que los valores representan la personalidad de la empresa y no pueden convertirse
en una expresion de deseos de los dirigentes, sino que tienen que plasmar la realidad haciéndose
indispensable que estos se definan.

Es por esto, que se hace necesario redefinir las directrices estratégicas existentes, ya que, estas
determinan el foco de atencidon que toda la organizacién debe tener en el desarrollo de su
actividad, son lineamientos para la empresa mediante los cuales se tiene una comprensién clara
acerca de la direccion del negocio. Por consiguiente, redefiniremos la misiéon y visidon de Ia
organizacidn, formularemos sus objetivos, valores y responsabilidad social.

Las nuevas directrices estratégicas de la empresa Albamar Ltda. son:

Vision
“Ser la empresa lider a largo plazo en ofrecer servicios de cabotaje y distribucion logistica de carga
de la zona sur de Chile, logrando que nuestros clientes nos prefieran y nos reconozcan por la

calidad de servicio y eficiencia en nuestros procesos, convirtiéndonos en una pieza fundamental
para el desarrollo acuicola nacional, que nos permita a la vez captar nuevos clientes”.

Misidn
“Ser una empresa lider de transporte maritimo integral, con enfoque regional, orientado a
nuestros clientes, a través de operaciones eficientes y de calidad. Propiciamos un ambiente laboral
que favorezca el autocuidado, el desarrollo profesional y organizacional, a través de un equipo

humano proactivo, altamente competente, con disposicion de servicio y que actla con
responsabilidad en el cuidado del ambiente marino”.

Objetivos Estratégicos

- Aumentar nuestra utilidad de 60 millones de pesos a 100 millones de pesos en un plazo de
3 afios.

- Ampliar la cuota de mercado al menos en un 5% en un plazo de 4 afos.

Nuestros Valores

— Responsabilidad: Tenemos la capacidad de cumplir con nuestros compromisos,
optimizando nuestros procesos sin poner en riesgo la integridad de los trabajadores
para la consecucién de los objetivos empresariales.

— Puntualidad: Cumplimos nuestras obligaciones en el tiempo estipulado, operando con
dedicacién nuestro trabajo para lograr los objetivos en los plazos establecidos.

— Seguridad: Realizamos el trabajo de manera segura resguardando y protegiendo la vida
de todos nuestros trabajadores y minimizando los accidentes tanto fuera como dentro

de las embarcaciones.
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— Innovacion: Buscamos constantemente nuevas tecnologias que nos ayuden a lograr
eficiencia en nuestros procesos.

— Trabajo en equipo: Estamos comprometidos a lograr los resultados mediante un
trabajo cotidiano junto con nuestros comparfieros/as, respetando las diferentes
opiniones y personalidades.

— Respeto: Ejecutamos, actuamos y nos comunicamos con otros de manera correcta,
respetando siempre las diferencias de cultura, género, religiéon y raza.

Politica de calidad y medio ambiente
Satisfacer oportunamente los requerimientos de nuestros clientes, mediante la diversificacién de
nuestra flota con dptimas condiciones de operacidn, planificacion adecuada y compromiso de
servicio.

Desarrollar procesos de excelencia, que nos permitan prevenir la contaminacién y cumplir con la
legislacion medioambiental vigente y otros requisitos que apliquen a nuestras actividades.

Desarrollar las competencias de nuestro capital humano como parte integral de su formacion,
para satisfacer los requerimientos de nuestros clientes y los ambientes asociados a nuestras
actividades.

Procuramos que nuestras operaciones sean amigables con el entorno y buscamos
permanentemente innovar en soluciones limpias, las cuales esperamos que aporten a la
sustentabilidad de los recursos naturales.

Es propio a nuestra filosofia entregar servicios con los mas altos estandares de seguridad y
promover constantemente politicas que resguarden la seguridad y la salud de nuestros clientes y
colaboradores.

Responsabilidad Social Empresarial

Albamar Ltda., declara: "Ser un puente al crecimiento del sector pesquero artesanal a través de la
incorporacién a la actividad de acuicola y cabotaje, contribuyendo al desarrollo de economias del
sector otorgando nuevas fuentes de trabajo y desarrollo para la gente de mar, integrando a las
comunidades aledafas con el fin de mejorar la calidad de vida de las generaciones presentes y
futuras, conviviendo armoénicamente con el medio ambiente, basando su desarrollo en la
valoracion, conservacion y difusion del area pesquera, sistemas acuaticos, centros de cultivos y
otros ecosistemas presentes”.

Don Bladimir Silva, Gerente General considera: "Somos una empresa respetuosa de las personas,
comunidad y medio ambiente que forman parte del eje central de toda sociedad, para asi
fomentar la sustentaciéon de nuestro negocio en el largo plazo. Contribuimos a través de la
innovacion y el disefio de nuestras naves, con un trabajo sustentable con el medio ambiente y
nuestros trabajadores, para finalmente hacer del servicio nuestra vocacién empresarial".

Se invierte en el desarrollo de las capacidades de nuestros colaboradores (capacitaciones) y
nuevas tecnologias que incorporan la preservacion del medio ambiente.

De igual manera proyectamos la relacion de la Empresa en:
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- Proyeccién a la familia del trabajador, por medio de becas de estimulo a la educacion
superior y ayuda personal.

- Proyeccién a la comunidad, mediante la estrecha y permanente colaboracién con el
"Hogar de Cristo" en cada uno de sus programas (campafia uno mds uno, Cena de Pany
Vino, entre otras).

Consideramos que esta garantizado que las empresas, que disponen de una declaracidn explicita y
compartida (tanto con clientes como empleados) de su misidn, visién, objetivos, valoresy RSE
orientan mejor sus acciones de marketing y afrontan de forma dptima sus imprevistos, ya que,
tanto sus directivos como los empleados saben perfectamente, quiénes son, quiénes quieren ser
en un futuro y los valores que tienen para poder conseguirlo.

2.2. Analisis FODA
Una vez claro el objetivo que la organizacidon desea alcanzar, viene una siguiente etapa de analisis
tanto interno a la empresa (para determinar las fortalezas y debilidades), como externo (para
hallar las amenazas y oportunidades del medio). Sélo una gerencia bien informada es capaz de
tomar decisiones acertadas.

Fortalezas:

> Ser propietario de las embarcaciones utilizadas para prestar el servicio de cabotaje, lo
que evita incurrir en gastos por arriendo de barcos o gastos asociados a la construccién de
una nave. La construccion de una embarcacidon conlleva un tiempo de espera, el cual
reduce la posibilidad de percibir utilidades como empresa, sin embargo, en esta
organizacion Manuel Silva, uno de los socios de Albamar, realiz6 como aporte una de sus
embarcaciones denominada Tsunami | y la utilidad que generd esta embarcacion
prestando servicios, se reinvirti6 para comprar la segunda embarcacion y asi
sucesivamente, lo que refleja la solvencia econdmica que posee la empresa, tomando en
consideracion que no detuvieron sus actividades en ningin momento.

» Conocimiento de la ruta (experiencia en maniobras), nos referimos a que el personal de
la tripulacion realiza la navegacidn por canales respetando la normativa, opera los equipos
de cubierta, vela por la seguridad y cuidado tanto de materiales como de equipos
trasladados. Respeta las normas de bioseguridad, manteniendo a bordo dispositivos
necesarios para cumplir los protocolos de desinfeccién. Ademas el personal cuenta con la
expertise de navegacion, ya que, durante afios han ejercido esta misma labor lo que
implica un dejo de confianza en caso de cualquier inconveniente llegase a ocurrir como
que fallara algin instrumento de navegacion.

» Procesos eficientes en la prestacion del servicio, se cumple rigurosamente con los plazos
de entrega de la documentacién requerida ya sea por la autoridad maritima, por la
empresa Humboldt u otros. Se tiene flota a disposicidon las 24 horas del dia, se cuenta con
relevos del personal, mecanicos, hidraulicos y ademas, si es necesario y si la urgencia lo
requiere, se arriendan avionetas para llegar a centros de cultivos ubicados en zonas
remotas.

> Tener espiritu de cuerpo en lo que se va a hacer, no hay diferencias en criterio, ya que,
tanto el personal embarcado, como los que colaboran en tierra se apoyan en el desarrollo
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de las tareas, principalmente los que efectdan la navegacién, debido a que son un grupo
que sélo depende de ellos llegar a buen puerto ante alguna eventualidad, como por
ejemplo ante una pana o fuga en la embarcacidon se deben colaborar mutuamente y
trabajar en equipo para sobrellevar la situacién, ya que, solo es la tripulaciéon y el mar.

Debilidades:

>

La empresa carece de innovacion tecnoldgica, si bien los barcos cuentan con los permisos
y certificaciones vigentes emitidas por la Autoridad Maritima y con el equipamiento
respectivo para realizar el servicio de cabotaje, estos equipos instalados en la nave
(transmisores de radiocomunicaciones, radares, rastreo satelital GPS, entre otros) son
basicos, a pesar de que cumplen con la normativa vigente pero no aprovechan la
tecnologia de punta que hoy ofrece el mercado, la cual traeria beneficios como precision
en la navegacidn, implementos amigables con el medio ambiente, productos con
caracteristicas adicionales que permitan entregar un servicio mds completo.

Se carece de personal experto, Don Bladimir Silva gerente de la empresa recalca no contar
con personal experto en el drea acuicola, su idea a futuro es entregar un servicio mas
completo y por ende poder cobrar una suma de dinero mayor. Con servicio mas completo
se refiere a que ademas de prestar el servicio de cabotaje se realicen actividades acuicolas
propiamente tal, como por ejemplo vacunacion a peces, alimentacién a estos,
manipulacion de quimicos, entre otras actividades que solo puede realizar un personal
experto (bidlogos marinos, buzos comerciales), quienes posean las técnicas y
conocimientos de cultivo de especies acudaticas vegetales y animales. En la actualidad la
empresa Humboldt es quien posee a dichos profesionales, por lo tanto, sélo se les cobra el
transporte de sus trabajadores, mercancias y equipos que deseen trasladar a los centros
de cultivo.

No contar con una sucursal en la ciudad de Puerto Montt desaprovechando beneficios
tributarios asociados a contratar mano de obra local, reducir costos por arriendo de
oficina y controlar de mas cerca las operaciones del negocio.

Problemas en el area administrativa, especificamente en la segregacién de funciones,
falta de procedimientos en las compras de la entidad, falta de fluidez de la informacidn
financiera de la organizacidon debido a que externalizan sus procesos contables, carencia
de una cadena de mando.

Falta de fiscalizacién constante en las embarcaciones, los trabajadores incurren en malas
practicas laborales, nos referimos a robo de petrdleo, uso de bebidas alcohdlicas en sus
puestos de trabajo y la pérdida de alimentos en la nave, lo que se traduce en una falta
grave incurriendo en un incumplimiento de contrato por parte de Albamar, exponiéndose
a que Salmones Humboldt ponga fin a este afectando notoriamente las utilidades y
reputacién de la empresa.

Falencias de seguridad en embarcaciones y sus trabajadores, han surgido a lo largo de los
afios accidentes de caracter grave, los trabajadores no han seguido las disposiciones de
seguridad y el correcto uso de los implementos a bordo de la nave. La empresa provee
todos los elementos de seguridad necesarios para la realizacion del trabajo a bordo de la
embarcacién y le entrega una normativa escrita sobre las medidas de seguridad a cada
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trabajador, sin embargo no cuentan con un profesional, prevencionista de riesgos que
supervise, controle y promueva acciones permanentes en seguridad y salud ocupacional.

» Poca participacion en el mercado, Albamar lleva 3 afios en el mercado y tiene un solo
cliente que es la empresa Salmones Humboldt. El objetivo de Albamar es ser reconocidos
en el sector y captar mas clientes para lograr tener el poder negociador, seguir sus propias
normas sin depender de los requerimientos impuestos por Humboldt, ya que, esta
salmonera pide numerosos requisitos, teniendo que incurrir en ocasiones en gastos
innecesarios.

> Falta de experiencia en el sector acuicola y cabotaje, si bien los socios de la empresa
Albamar tienen conocimientos en la actividad extractiva de pesca avalada por sus 25 afios
trabajando en dicho mercado, en el sector acuicola y cabotaje sélo llevan 3 afios a
diferencia de grandes empresas como por ejemplo Transportes Navarro Ltda. quienes
tienen una larga trayectoria en este rubro, trabajando desde el afio 1993.

Oportunidades:

> Mortalidad de peces, actualmente por florecimiento de algas nocivas “bloom” de la
variedad “Chattonella Marina” en los centros de cultivo ubicados en el seno de Reloncaviy
la zona norte de Chiloé, en la Regién de Los Lagos. Estimaciones preliminares indican que
la industria salmonicultora nacional podria alcanzar pérdidas cercanas a los US$800
millones debido al paso de la micro alga Chatonella que ha provocado la muerte de mas
de 30 millones de peces. Se han adoptado todos planes de contingencia y mitigacion
previstos para estas situaciones lo que se traduce en una oportunidad para Albamar, ya
que, se necesitardn sus servicios para el retiro de estos peses muertos y su transporte
hacia vertederos en tierra o bien hacia una fosa submarina.

> Infeccion de Salmones con Virus ISA, la Anemia Infecciosa del Salmén (ISA), es una
enfermedad producida por un virus de la familia Orthomyxoviridae, del género Isavirus. La
enfermedad afecta a peces cultivados en agua de mar y tiene grandes efectos en la
produccién de salmones, ya que, provoca importantes mortalidades entre los grupos
infectados. Para Albamar también es una oportunidad debido a que se necesitaran sus
servicios para el retiro de estos peses, separando los peces contaminados y muertos para
su traslado hacia vertederos en tierra o bien hacia una fosa submarina.

» Aumento en la demanda de Salmones, se traduce en que las salmoneras van a hacer un
mayor énfasis en el cultivo de estas especies por lo tanto hay mayores posibilidades de
trabajo para Albamar, ya que se requerirdn de sus servicios en cuanto a traslado vy
mantencién de jaulas, alimentacidn, vacunas y monitoreo constante a los peces, entre
otras actividades.

> Alza del precio del salmén, conlleva una oportunidad de negocio para la empresa porque
las salmoneras hardn una mayor inversion para el cuidado, proteccién y desarrollo de los
centros de cultivo requiriendo de la actividad principal de la empresa en estudio. Se
necesita reactivar la actividad.
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Amenazas:

> Incremento en el precio de insumos importantes, petrdleo, repuestos y otros, afecta
directamente a las utilidades de la empresa debiendo invertir mas dinero para solventar
dicho gasto, debido a que este gasto es fundamental para el movimiento y mantencién de
las embarcaciones.

» Inestabilidad del mercado, el Salmén chileno pierde mercado en EE.UU y la mayor
empresa acuicola global Marine Harvest opera en rojo en el pais, mientras que Canada ha
aumentado en trece puntos porcentuales su presencia en el mercado estadounidense en
lo que va del afio, Chile pasé de acaparar el 53% en 2014 al 46% en 2015, segun el reporte
del segundo trimestre de 2015 de la unidad de negocios de la Bolsa de Productos de Chile,
SalmonEx. Si esta inestabilidad econdmica continda a largo plazo se disminuyen las
posibilidades de trabajo para Albamar, el que disminuyan las exportaciones trae consigo
una disminucién del servicio de cabotaje, las empresas dedicadas al cultivo de peces no
estarian en condiciones de requerir el servicio por estar ya operando con cifras negativas
(altos costos de produccion e incluso pérdidas) y lo mas probable es que decidieran salir
del mercado chileno y desarrollar la salmonicultura en paises como por ejemplo Canada.

» Clima, el mal tiempo es una amenaza constante en el desarrollo de esta actividad, ya que
se efectlia en zonas remotas en las cuales no se puede recibir una ayuda oportuna ante un
naufragio o accidente grave, lo que podria provocar pérdidas de capital humano y gran
parte de su activo fijo.

» Ataque de lobos marinos a los centros de cultivo, estos animales en su desesperacion de
alimento rompen las jaulas provocando la salida al mar de los peses y la pérdida del cultivo
lo que se traduce en una disminucién del servicio de cabotaje.

Las oportunidades y amenazas no sélo pueden influir en el atractivo del estado de una
organizacion, sino que establecen la necesidad de emprender acciones de caracter estratégico;
pero lo importante de este andlisis es evaluar sus fortalezas y debilidades, las oportunidades vy las
amenazas y asi llegar a conclusiones.

2.3. Estrategias

Los hermanos Silva Hernandez hace mas de 25 afios que se dedicaban a la pesca artesanal, cada
uno con su embarcacién respectiva, pero debido a las nuevas restricciones en cuanto al sistema de
captura que se limita de dos a tres meses al afo surgid la creacion de la empresa Sociedad
Maritima y Comercial Albamar Ltda. Esta sociedad esta orientada al servicio acuicola y de cabotaje
en la zona sur del pais. En el momento en que se incorpora el servicio acuicola y cabotaje para
tener una fuente de trabajo permanente se utiliza una estrategia de diversificacion, ya que, se
genera un servicio nuevo en un mercado similar al que estaban orientados anteriormente que era
el sector pesquero. Se utiliza esta estrategia porque ellos tenian conocimientos acerca de la pesca
pero no del servicio acuicola y cabotaje, por lo tanto, es un servicio nuevo en un mercado que
cultiva y cria salmones.

Como la situacion actual de la empresa no es favorable y sus directrices estratégicas estaban
formuladas de manera basica, estas fueron complementadas y posteriormente se desarrollé un
analisis FODA para tener una perspectiva general de la situacién estratégica de la empresa. Por lo
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tanto ahora la direccidn, estd en condiciones de formular una estrategia orientada a desarrollar la
mision y alcanzar los objetivos que se han definido en dicho estudio, para luego redefinir la
estructura que mas se adecue a estos objetivos estratégicos.

Teniendo en cuanta el caracter de los objetivos, los cuales estdn orientados al crecimiento de la
empresa, se debe seguir una estrategia corporativa para ambos objetivos. Para el primero referido
a “Aumentar nuestra utilidad de 60 millones de pesos a 100 millones de pesos en un plazo de 3
afos” se utilizard una estrategia de expansion, especificamente la de penetracién de mercados.
Mientras que, para el segundo objetivo referido a “Ampliar la cuota de mercado” utilizaremos una
estrategia de diversificacion, particularmente la de diversificacién vertical hacia adelante o aguas
abajo.

La estrategia de penetracién de mercados implica mantener una relacién con la situacién actual de
la empresa bien sea a través de los productos tradicionales, de los mercados tradicionales o de
ambos a la vez. Esta estrategia indica que la empresa trata de conseguir mayores ventas en base
de incrementar el volumen de las mismas dirigiéndose a sus clientes actuales en los mercados
actuales. De acuerdo al objetivo estratégico y la estrategia recién mencionada, la manera de
aumentar las utilidades seria incrementando la cartera de clientes, ya que, actualmente Albamar
Ltda. sélo posee uno que es Salmones Humboldt Ltda., y por ende, el nivel de ventas depende
completamente de los requerimientos y la demanda que tenga esta salmonera. Otras formas de
incrementar las utilidades seria reinvirtiendo dichas utilidades y reforzando la relacién comercial
gue existe actualmente con Salmones Humboldt Ltda.

Las opciones para que Albamar Ltda. aumente sus utilidades son:

1. Invertir en publicidad participando en medios que verdaderamente atraigan clientes como
por ejemplo, paginas web destinadas a entregar informacidn actual acerca de la pesca, los
servicios asociados al giro, acontecimientos y noticias relevantes para el desarrollo de este
sector, etc. Dentro de ese medio de publicidad encontramos las siguientes paginas web:

> www.aqua.cl

»  www.ligamar.cl
2. Captar nuevos clientes y para esto se debe crear una pagina web de Albamar Ltda. y asi

llevar a cabo la difusidon de la empresa donde los potenciales clientes obtengan toda la

informacidon en cuanto a los servicios que se prestan, la manera en que trabajan, los

lugares a los que abarca el servicio, la flota disponible, las caracteristicas generales, entre

otras informaciones basicas de la empresa. Para que la creacidn de esta pagina web logre

el objetivo y cumpla la funcidn de informar a los visitantes debe estar en constante

actualizacién y mantencion.

3. Gestionar con otras empresas el desarrollo de nuevos negocios, asistiendo a ferias

comerciales como por ejemplo:

> Seafood Expo, se realizara entre los dias 26 — 28 de abril del presente afio, en Bruselas,
Bélgica.

> Aqua Sur (la feria de acuicultura mas grande del hemisferio sur), a desarrollarse del 19
a 22 de octubre de 2016, en Puerto Montt, Chile.

> Expo Pesca & AcuiPerd, a realizarse el 09 de noviembre de 2017, en la ciudad de Lima,
Perd.
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4. Reinvirtiendo las utilidades en algun activo fijo para la empresa, como por ejemplo una
embarcacién, medio imprescindible para llevar a cabo este servicio. Con esto surgen mas
posibilidades de atender nuevos clientes y nuevos negocios y, por ende, se generaria un
aumento en los ingresos sin tener que aumentar sus costos, ya que, la inversién saldria de
la utilidad, por lo tanto, sélo se incrementarian los ingresos y por tanto la utilidad final.

5. Ofrecer un servicio de calidad de manera constante para asi mantener la fidelidad con la
empresa Salmones Humboldt Ltda., ya que, para incrementar la ventas y conseguir un
aumento en la utilidad se debe captar nuevos clientes de igual forma es muy importante
mantener la relacién de compromiso, lealtad y confianza que existe con el Unico cliente
que posee actualmente Albamar Ltda. por lo tanto los esfuerzos también se deben
manifestar en mantener una relacidn cercana con este cliente.

Con respecto al segundo objetivo de “Ampliar la cuota de mercado”, se utilizard una estrategia de
diversificacion la cual busca asegurar la colocacion de los productos, relacionados con el ciclo
completo desde que se produce el producto hasta que se vende. La idea de Don Bladimir Silva
gerente de la empresa es aprovechar la actividad paralela que realizan de manera individual con el
resto de los participantes de la sociedad Albamar, que es la pesca artesanal. Siendo esta utilizada
como insumo para el restaurant que estard ubicado en la localidad de Chome en Talcahuano, en el
cual se ofrecerd un menu compuesto por peces, variedades de mariscos y otros agregados. La
estrategia a utilizar es de diversificacion vertical hacia adelante o aguas abajo, ya que, con la
pesca que realizan se convertirian en su propio cliente.

En Chandler (Chandler, 1962) se define: “la estructura sigue la estrategia”. Esto se refiere a que la
estructura de la organizacidon deberd estar disefiada para facilitar la persecucidn de los objetivos
planteados en su estrategia. Pero como pudimos observar en el trascurso de la investigacién, la
estructura que posee actualmente Albamar Ltda. no es la adecuada para la consecucién de sus
objetivos estratégicos, por ende, se debe redefinir la estructura para q se ajuste tanto al ambiente,
estrategia, personas, actividades y tamafio de la organizacion.

3. Propuesta de Disefio Organizacional

Para el cumplimiento del objetivo general de nuestra tesis que es redisefiar su actual estructura
organizacional que permita a la empresa Albamar Ltda. alcanzar sus objetivos estratégicos, a
continuacidén, se propondra un redisefio organizacional que responda a la situacién futura de la
empresa.

Es de conocimiento general que organizar es el acto de coordinar, disponer y ordenar los recursos
disponibles (humanos, financieros, fisicos y otros) y las actividades necesarias, de tal manera, que
se logren los fines propuestos. En la organizacién Albamar las relaciones y tareas de cada uno de
quienes colaboran no son claras, por consiguiente, los riesgos que se corren son la
descoordinacion, tener una estructura que no sea capaz de adaptarse con la velocidad necesaria a
los cambios del entorno y que se genere una duplicidad de tareas o funciones, que tiene como
resultado un trabajo ineficiente.

Como se menciond en el marco tedrico, Mintzberg propone tres aspectos generales para el
analisis de la estructura organizacional:
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- El funcionamiento de la organizacién: Cdmo se agrupan las funciones y se coordinan
entre ellas.

- Eldiseno de la estructura: La definicién de las labores de cada equipo y colaboradores.

- Los factores de contingencia: Aspectos del entorno y realidad de cada organizacion
que le otorga particularidades a cada una de ellas.

Estos aspectos combinados, en el caso particular de cada organizacidon, determinaran su
configuracion estructural. Previo andlisis de los puntos anteriores determinamos que la
organizacidén tiene una estructura simple, la cual se caracteriza por su sencillez, dispone de una
infraestructura tecnolégica minima, una dotacién minima de personal de apoyo y una divisidn
poco estricta del trabajo. Albamar presenta ademas pocos niveles jerarquicos y un nivel muy bajo
de formalizacion de los comportamientos, el poder de tomar de decisiones y controlar el
funcionamiento de la organizacién esta concentrado en el gerente general Don Bladimir Silva que
es la parte central y basica de este tipo de estructura. Los trabajadores forman parte de esta
estructura, pero no existen miembros de staff, mandos intermedios y técnicos de apoyo. Los flujos
de comunicacién son basicamente informales y se dan entre el Gerente y todos los demas
miembros. El flujo de trabajo es flexible y las tareas a realizar son poco especializadas y bastante
intercambiables entre los trabajadores.

Una estructura en una organizacion tiene dos aristas fundamentales, que son complementarias,
por un lado, esta la division del trabajo en tareas, mientras que por el otro se encuentra la
coordinacion entre ellas. Por consiguiente, consideramos que la organizacién debe resolver el
problema de division del trabajo y luego el desafio de la coordinaciéon entre sus miembros y
unidades. Para dar solucién a lo anterior es de suma importancia que Albamar implemente una
estructura de caracter funcional, la cual se detallara a continuacion:

La estructura funcional se caracteriza por definir una estructura en base a los inputs en la
organizacion, potenciando la especializacién en este proceso de negocio. Es decir, tiene una
division del trabajo agrupandolo en base a las principales actividades o funciones que deben
realizarse dentro de la organizacidn, como son el drea comercial, marketing, produccion, entre
otras.

La especializacidn en este proceso de negocio gana sentido en organizaciones que tienen un solo
producto o servicio y deciden dar énfasis dentro de la organizacién a los inputs que generan el
resultado final como es el caso de nuestra empresa en estudio.

Bajo una estructura funcional consideramos disefiar una organizacién basada en la idea de agrupar
las especialidades ocupacionales que son similares o relacionadas, la fuerza estructural funcional
reside en las ventajas de ahorro de costos asociadas a minimizar la duplicacidn de tareas, personas
y equipo, se consigue que los empleados estén mdas coémodos por que pueden alternar con
compafieros que hablan el mismo idioma, estas especialidades de caracter similar son llamadas
funciones.

Como mencionamos anteriormente Albamar comenzd con una estructura simple, la cual se
requiere modificar debido al crecimiento de la organizacidn, si la estructura no se cambia es
posible que la empresa pierda territorio en el mercado y fracase, considerando los tres afios que
ya lleva funcionando.
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Esto se ve reflejado en que la forma estructural que habia en un comienzo, la cual constaba
solamente de un jefe, el mismo que actualmente es el gerente de la empresa, los trabajadores de
las embarcaciones y una persona administrativa. Actualmente se puede observar que hay un jefe
de logistica, una jefa de administrativa y un jefe de operaciones, por lo que podemos deducir que
ya estan en el proceso de transformacién de una estructura simple a una estructura funcional.

A pesar que existen tres jefes y por ende tres divisiones inferiores al Gerente General los
principales problemas detectados en la organizacion tienen relacion con la falta de segregacion de
funciones, ya que todas las funciones actualmente estdn siendo cumplidas por la jefa
administrativa. Por lo anteriormente expuesto, se hace necesario modificar el organigrama que
existe actualmente en la empresa y crear nuevas secciones, con el fin de dar un mejor soporte a la
organizacion, se hace imprescindible entonces la contratacion de personal idéneo para los cargos
que desarrollaremos en el organigrama propuesto.

Para comenzar consideramos la creaciéon de la Seccidon de Finanzas, ya que el propdsito es
internalizar los procesos contables de Albamar y como se ha mencionado la empresa actualmente
tiene externalizados los procesos de confeccion de sus libros contables, por lo tanto, no tiene
mayor control sobre los registros ni sobre la edicidon de estos, ademas de no recibir una respuesta
oportuna ante algun requerimiento por el hecho de ser un cliente mas de los 50 que tiene B&D
auditores. Al crear una seccién de finanzas en la empresa se soluciona el tema de fluidez de la
informacidn financiera de la entidad, es decir, sus registros y libros se encontraran disponibles de
manera inmediata y en el caso de necesitar una correccidén de registros o una exhaustiva revision
de estos se podra realizar al instante, contando ademas con la informacién al momento de las
utilidades generadas por el negocio, las cuales pueden ser invertidas en una compra importante.

Para implementar esta seccién, consideramos que la organizacién debe realizar una inversion en
un sistema de informacidn ERP que se encuentre acorde a sus necesidades, haciendo que su
informacidn financiera sea mas oportuna. Este sistema permitiria una conexidon continua sobre
todas las dreas de la empresa, haciendo los procesos mas eficientes.

Ademads, planteamos una restructuracién de los cargos, nos referimos a que la actual jefa
administrativa se titulé en el afio 2013 como contador auditor, posee conocimientos actualizados
en materia contable los que no estdn siendo aprovechados por la empresa. Por ende,
consideramos trasladarla a su fuerte que es la contabilidad haciéndose cargo de la seccidn
finanzas y planteamos a Albamar contratar personal para el area administrativa.

La empresa actualmente posee un organigrama el cual a raiz de nuestra propuesta serd
modificado por las secciones que se agregaran a la estructura de la empresa. Como Albamar ya
cuenta con 5 personas en su organizacion, lo ideal es potenciar sus capacidades, clarificar sus
funciones, determinar la jerarquia en cuanto a las relaciones de informacién e identificar
claramente las lineas de autoridad que los trabajadores deben seguir al interior de la empresa de
manera de hacer mas eficientes los procesos internos de la organizacion.

A continuacidn, se presenta el actual organigrama con el que cuenta la empresa Albamar Ltda.

74



3.1. Organigrama actual de Albamar Ltda.

GEREMTE GENERAL

Bladimir Silva

JEFE DE OPERACIONES

Hector Silva

JEFA ADMINISTRATIVA JEFE AREA LOGISTICA

Cecilia lnostroza Victor laramillo

L/ BARCAZA
ALXILIAR LABORES ALBAMAR 111
ADMIMISTRATIVAS
Edgardo Morales
L/M DONTITO R
- L/ ELEMA S
L/M ELBAR

-

Como se observa en el organigrama la jefa administrativa y el jefe de drea logistica dependen
del jefe de operaciones, sin embargo, consideramos que estas tres secciones deberian tener el
mismo nivel jerarquico, debido a que son independientes entre si. Cada una desarrolla funciones
especificas de su area orientadas a cumplir los objetivos estratégicos de la empresa siendo todas
igualmente importantes, por lo tanto, estas tres secciones deberian ser supervisadas y responder
en cuanto a su desempefio directamente con el gerente general.

Nuestra propuesta para la estructura organizativa de la empresa consiste en:

El mayor cargo jerarquico dentro del organigrama lo ocupa el Gerente general, quien actualmente
dirige y coordina los procesos para que todo marche adecuadamente en la empresa, luego se
desplegaran las secciones modificadas que son:

- Seccién Operaciones.
- Seccidn Finanzas.
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- Seccién Administracién y Recursos Humanos.

De la seccidn de operaciones dependera la unidad de logistica y las cinco embarcaciones con las
gue cuenta la empresa con sus respectivas tripulaciones. Las unidades de contabilidad y nuevos
negocios dependerdn de la seccién de finanzas y, por ultimo, la seccién de administracion y
recursos humanos tendrd a su cargo las unidades de adquisiciones, contratos y bodega.

A continuacidn, se presenta nuestra propuesta de organigrama para la empresa Albamar:

3.2. Organigrama propuesto para la empresa Albamar Ltda.

GERENTE GENERAL
T
[ — — o

¥
SECCION OPERACIONES SECCION FINANZAS SECCION ADMINISTRACION/
RECURSOS HUMANOS
v l + ¥y ) \
LOGISTICA T NUEVOS NEGOCIOS ADQUISICIONES BODEGA CONTRATOS

—

Lim L/m L/'m LM L/m
BARCAZA ple] ] ELENA ELBA R TSUNAMI
ALBAMAR TITOR S 1

3.3. Descripcion para las nuevas secciones de la propuesta estructural
Para realizar una descripcién de cada una de las secciones que se proponen para la nueva
reestructuracién de la empresa se desarrollardn las misiones para cada una de las tres secciones.

3.3.1.Misién Seccién Operaciones
“Planear y organizar los recursos que estén disponibles para alcanzar los objetivos estratégicos
propuestos por la empresa, y conseguir una comunicacién constante y directa con todas las otras
funciones de la organizacion, para alcanzar las expectativas de la empresa como un todo”.

3.3.2.Misién Seccidn Finanzas
“Disponer de los recursos financieros y econémicos en pos del crecimiento de la empresa, estando
al dia con sus obligaciones de corto y largo plazo. Ademas, de generar nuevos negocios, que
fortalezcan ese crecimiento”.

3.3.3.Misién Seccién Administracion y Recursos Humanos
“Administrar los recursos humanos de la empresa utilizando los conocimientos y habilidades del
personal en la gestidn hacia el cumplimiento de los objetivos estratégicos que posee la empresa.
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De igual forma, se deben conducir todos los recursos fisicos y las nuevas adquisiciones para
ofrecer un mejor servicio, de la empresa como un todo”.

3.4. Breve descripcion de las unidades que componen las secciones

Para dar mas claridad sobre las secciones que seradn creadas se realizara una descripcion de las
funciones a desarrollar por cada una de sus unidades respectivas. Cabe mencionar que cada una
de estas unidades contara con una persona responsable de llevar a cabo correctamente dichas

funciones.

- Logistica:

O

Puesta en marcha del servicio acuicola y cabotaje asociado a la compra de
insumos necesarios para el desarrollo de la actividad.

o Preparacion del personal técnico de apoyo a faena (revision del personal
embarcado y buzos).

o Interrelacién con la autoridad maxima.

o Apoyo comercial.

o Desarrollo de informes técnicos a clientes, en este caso a Salmones Humboldt
cada vez que Albamar preste el servicio de cabotaje.

- Contabilidad:

o Recepcién, control y registro de documentos tributarios de proveedores y su
pago correspondiente.

o Confeccién y emisiéon de documentacidon tributaria, facturas, guias de
despacho, y todo lo que involucre la actividad a desarrollar.

o Asesoriay orientacidn en area contable para toma de decisiones.

o Pago de IVA mensualmente.

o Administracion de cuenta corriente de la empresa para realizacién de pagos.

Nuevos Negocios:

O

O

Creacion de pagina web para llevar a cabo la difusiéon de la empresa y captar
nuevos clientes, estar constantemente actualizandola.
Gestionar con otras empresas el desarrollo de nuevos negocios.

Cabe destacar que la persona a contratar debe poseer conocimientos asociados a la
gestidon de negocios, industria pesquera, servicios acuicolas y cabotaje, ademas de los

conocimientos informaticos propiamente tales.

- Adquisiciones:

o Mantener stock de herramientas y articulos de oficina.
o Compra de materiales necesarios para la actividad (repuestos para los barcos).
o Comprar viveres para cuando se embarque la tripulacién.
- Contratos:
o Confeccion de contratos de trabajos, anexos Yy finiquitos de personal
embarcado y personal de oficina.
o Pago de las remuneraciones e imposiciones del personal.
o Desarrollo de planilla de gastos con sus respectivas cuadraturas.
o Planilla de anticipos (nombre y monto del anticipo).
o Mantener constantemente actualizada la informacion en Pronexo.
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Pronexo: es una plataforma en linea utilizada como control por la empresa Humboldt, en la cual
Albamar fue creada como usuario. En esta plataforma estd la informacion de cada trabajador al
dia, contrato de trabajo, derecho al saber, reglamento interno, reglamento de higiene y seguridad,
foto, entre otros, por lo tanto, se debe subir al sistema toda la informacién escaneada con sus
respectivas firmas.
Consideramos que la persona que ocupe este cargo debe poseer conocimientos generales de
administracién, ya que serd la cara visible de la organizacién, cumpliendo funciones
complementarias como secretaria, detalladas a continuacion:

o Atencién al publico en general.

o Recepcionar, registrar y distribuir la correspondencia a la seccion que

corresponda.
o Organizaciéon de la agenda y calendario de actividades del Gerente General.
o Atender y orientar al publico que solicite los servicios de manera cortes y
amable para que la informacion sea fluida y clara.
o Hacer y recibir llamadas telefdnicas.
- Bodega:

o Almacenamiento de insumos y materiales.

o Llevar un control de las entradas y salidas de productos.

o Mantener un claro registro de las existencias.

o Realizar mensualmente el inventario de bodega.

Cabe mencionar que se requiere la contratacion de un prevencionista de riesgos de forma
permanente debido al movimiento constante que trae consigo el servicio de cabotaje. Este
prevencionista estard prestando sus servicios en Puerto Montt que es donde estan ubicadas
dichas embarcaciones con el fin de hacer las charlas a los tripulantes antes de embarcarse y asi
evitar accidentes graves o muertes a bordo, que se traducen en perder el elemento primordial de
la organizacion que son los trabajadores y a la vez incurrir en un gasto mayor en demandas,
indemnizaciones y compensaciones futuras que pueden afectar negativamente a la organizacion.

- Prevencionista:

o Planificar, supervisar, controlar y promover acciones permanentes en
seguridad y salud ocupacional.

o Supervisar el eficaz cumplimiento de cédigos y normas reglamentarias que
deben aplicarse en cada embarcacién, en general asociadas al programa de
prevencion de riesgos laborales.

o Identificar los peligros y evaluar los riesgos de accidentes del trabajo y
enfermedades profesionales.

o Identificar y evaluar las condiciones que son causas de accidentes laborales y
enfermedades profesionales para poder prevenirlos.

Como se puede observar en el organigrama que nosotras le proponemos a la empresa
Albamar, depende de manera descentralizada las cinco embarcaciones con sus respectivas
tripulaciones a la seccion de operaciones.
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Las funciones que se mencionardn a continuacién, deben ser respetadas y cumplidas a
cabalidad por el capitan del barco y toda la tripulacién.

- Tripulacién:
o Realizar la navegacién por los canales respetando la normativa.
Velar en todo momento por la seguridad del personal a bordo.
Estar atento en todo momento a las operaciones del barco.
Operar los equipos de cubierta.
Apoyar trabajos adicionales toda vez que el jefe directo se lo solicite.
Trasladar equipos y materiales, velando por la seguridad cuidado de los
materiales.
o Respetar las normas de bioseguridad, manteniendo a bordo equipos
necesarios para cumplir los protocolos de desinfeccién.

O O O O O

Como se menciond en el marco tedrico el disefio organizacional estd compuesto por cuatro
elementos basicos, estos son: divisidn del trabajo, departamentalizacidn, jerarquia y coordinacién.
Fueron analizados los tres primeros elementos y se pudo concluir que la gran ventaja de la division
del trabajo radica en que, al descomponer el trabajo total en operaciones pequeiias, simples y
separadas, los diferentes trabajadores se pueden especializar y la productividad total de la
empresa se incrementa. Combinar estas tareas en forma ldgica y eficiente, mediante la creacién
de secciones y subunidades es un medio fundamental para coordinar el trabajo dentro de la
organizacién. Por ultimo, destacar que para implementar exitosamente esta nueva estructura lo
mas importante es integrar las actividades de los departamentos o secciones independientes a
efecto de lograr las metas de la organizacidon con eficacia. Sin coordinacion puede generarse un
problema asociado a perseguir los intereses de una seccion a expensas de los objetivos
organizacionales. Como método de coordinacion se recomienda a la Gerencia realizar reuniones
mensuales con todo el equipo de trabajo, de manera de analizar si las nuevas secciones estan
funcionando a cabalidad y corroborar, ademas, si existe una adecuada alineacién de las
responsabilidades de cada individuo con los objetivos estratégicos, proceso que hay que revisar
continuamente.

4. Valorizacion de la propuesta

4.1. Costo de adquirir la propuesta
Los costos de cada una de las contrataciones que se deberan efectuar, se entregaran con la
finalidad de que la empresa sea quien decida en definitiva qué profesional sera el que se contrate.

A continuacidn, se detallan los presupuestos para los cuatro puestos:
- Prevencionista

El prevencionista prestard sus servicios cada vez que un barco y su tripulacién se embarquen, por
lo tanto, habrdn fechas especificas en las que él debe ir y dar las charlas de seguridad. No se hara
un contrato por jornada parcial o completa, ya que, el servicio que se necesita de él es solamente
cuando la tripulacidon se embarque. A raiz de esto, se ha decidido que su remuneracién sera por
honorarios.
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Aproximadamente, el profesional debera realizar cinco charlas al mes. El contrato que se realizar3,
serda un convenio a honorarios detallando las fechas de las charlas que se realizaron en un
determinado periodo. Este lo determinard la empresa, pudiendo ser por ejemplo, un periodo de
tres meses, seis meses, un afio o mas, quedando este aspecto a criterio de la empresa.

Sin experiencia 15000 5 75000
Con experiencia 25000 5 125000

- Encargado de nuevos negocios

Esta persona debe estar contratada por jornada completa, ya que, sera quien actualice la pagina
web de la empresa, la que esté en contacto con empresas pesqueras y la que gestiones nuevos
negocios y capte futuros clientes para Albamar Ltda.

Como los objetivos estratégicos de la empresa es captar nuevos clientes y aumentar la utilidad de
ésta, se hace necesario que la persona que se contrate esté tiempo completo trabajando para
lograr estos dos objetivos. También es importante que posea experiencia laboral para que se
cumplan en los plazos estipulados, por lo tanto, sera una persona que tenga disponibilidad
completa y con experiencia laboral.

Este profesional debe ser contratado de planta, ya que, serd una parte fundamental para que la
empresa cumpla con lo establecido en las directrices estratégicas.

Lunes a Viernes

Con experiencia Jornada completa 09:00 a 14:00 hrs. 5800000 $800000
15:00 a 18:00 hrs

- Encargada de contratos

Esta persona sera contratada como planta de la empresa, ya que, estara a cargo de una unidad y
serd la Unica que se ocupe de la confeccién de los contratos para el personal, la creacion de cada
uno de los perfiles de los trabajadores en Pronexo y su constante actualizacién, y para llevar la
completa informacién y orden de las remuneraciones y los anticipos que se soliciten.

Quedara a criterio de la empresa, si decide contratar a una persona con o sin experiencia, debido a
que, no es un aspecto relevante y fundamental para el cumplimiento de la visién y objetivos de la
empresa.
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Lunes a Viernes
5in experiencia Jornada completa 09:00 a 14:00 hrs. 5600000 5600000
15:00 a 18:00 hrs
Lunes a Viernes
Con experiencia Jornada completa 09:00 a 14:00 hrs. 5750000 $ 750.000
15:00 a 18:00 hrs

- Encargado de bodega

Al igual que las personas que se contraten para las unidades de nuevos negocios y contratos,
deberad estipularse que sera integrada a la planta de la empresa y que esté con jornada completa,
debido a que, esta persona sera quien recepcione los materiales, las herramientas y los repuestos,
y quien mantenga ordenado y actualizado el inventario. Queda a elecciéon de la gerencia si la
persona que se contrate posea experiencia previa o no.

Lunes a Viernes
5in experiencia Jornada completa 09:00 a 14:00 hrs. 5400000 5400000
15:00 a 18:00 hrs
Lunes a Viernes
Con experiencia Jornada completa 09:00 a 14:00 hrs. 5450000 5450000
15:00 a 18:00 hrs

Costo de software a utilizar por la contadora:
- Softland:

Es un software desarrollado para la gestion administrativa y contable en la pequeia y mediana
empresa. Este completo sistema de Gestidn permite realizar una contabilidad, gestion comercial y
pago de remuneraciones de manera eficiente y controlada.

Programa de Contabilidad

El programa de contabilidad ofrece la mejor alternativa para realizar esta importante tarea dentro
de una empresa, permitiendo llevar a cabo un completo control sobre Centros de Costos,
Presupuestos Operacionales, Conciliaciones bancarias y Control de Cuentas Corrientes, entre
otros. Esta especialmente disefiado para controlar todos los movimientos contables de la pequeia
empresa, de una manera agil y sencilla. Entrega todos los informes requeridos de acuerdo a la
normativa vigente, como Diario, Mayor, Balances, Libros de Compra y Venta, etc.

Caracteristicas generales:

Seguridad de usuarios a nivel de funciones

Seguridad de usuarios a nivel de funciones.

Disponible en version Monousuario y Red 5 Usuarios.
Varios afios de informacion en Linea.

Facil de usar, con ayuda en linea en todas las opciones.

ANENENENEN
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v Enlace automatico con los otros mddulos de la linea Pyme: “Gestion Comercial” y
“Sueldos”.

v" Informes exportables a Excel.

v" Captura de datos.

Softland Pyme 1 $332.010
Contabilidad

Softland Pyme c 5 570.080
Contabilidad

- Transtecnia:
Es un software que permite administrar los hechos econémicos que afectan a la empresa, bajo la
mirada financiera (IFRS) y fiscal (tributaria), ahorrando tiempo en la digitacion de estos hechos
econdmicos. Una herramienta completa, capaz de realizar todos los procesos necesarios para
entregar informacion actualizada y oportuna de indole contable y financiera, herramientas
tecnolégicas de comunicacidon tanto para el ingreso como para la entrega de informacién,
transformandose en un apoyo imprescindible en la gestién administrativa.

Caracteristicas mds importantes:
Obtener en forma integrada en un solo sistema y sin médulos adicionales la informacion critica del

negocio en tiempo real para su contabilidad FISCAL o IFRS.

v' Facil de Usar, Intuitivo y de rapida Implementacion, logrando que su personal sea
productivo en corto plazo.

AN

Sin costosos procesos de consultoria, no requiere de especialistas, ni procesos de
configuracién y parametrizacion.

Ingreso de Transacciones en linea desde su red de sucursales y oficinas.
Manejo de multiples usuarios conectados simultaneamente en forma local y/o Remota.
Dramatica disminucion de costos de digitacion y procesamiento de datos.

SSANEE NN

Rapida implementacidén y puesta en marcha.

Transtecnia Contabilidad 1 % 320.470
Transtecnia Contabilidad 5 5 550.760

Cabe sefialar que la contratacién de un nuevo personal implica que la empresa deberd invertir en
una estaciéon de trabajo equipada con las herramientas necesarias para poder desarrollar sus
funciones éptimamente (computador, escritorio, sillas y articulos de oficina).

4.2. Tiempo estimado para implementar la propuesta
El tiempo estimado para la implementacidn de nuestra propuesta guarda directa relacion con las
prioridades de contratacion de la empresa, si bien se necesita realizar una reestructuracion total
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del organigrama y sus respectivas funciones, la contratacidn mas importante a realizar es la de la
secretaria, quien es la encargada de la unidad contratos, ya que para que dofia Cecilia, actual jefa
administrativa, se ocupe completamente de la seccidn finanzas se necesita de manera urgente una
secretaria que atienda las inquietudes de los trabajadores y publico en general. Este puesto debe
ser cubierto a la brevedad en un plazo aproximadamente de un mes, para que luego de su
contratacidn la jefa administrativa le realice una pequena capacitacién con respecto a la utilizacién
del programa Pronexo requerido por Salmones Humboldt, los formatos asociados a la confeccién
de contratos de trabajos, anexos y finiquitos, entre otros.

La otra contratacion que se debe realizar a la brevedad es la del prevencionista con el fin de evitar
accidentes a bordo de las embarcaciones, que se traducen en dafios a la salud de los trabajadores
e incurrir en un gasto mayor en demandas, indemnizaciones, entre otras.

Esta contratacién tiene un tiempo estimado de dos meses, ya que, se hace imprescindible para la
organizacidn un profesional idéneo que controle y promueva acciones permanentes en seguridad
y salud ocupacional.

Dentro de la reestructuracion mencionamos la creacién de la seccidon adquisiciones, la cual no
requiere una contratacion de personal, ya que se cuenta con Don Héctor Silva quien actualmente
desempena el cargo de jefe de operaciones, cargo mas bien protocolar. Con la reestructuracion
sus funciones serdn en importar desde China u otros lugares del mundo los repuestos utilizados
por los barcos de manera de abaratar costos, adquirir los articulos de oficina y comprar los viveres
de la tripulacién. Por lo tanto, ahora se desempefiara en el cargo de encargado de adquisiciones,
cargo que potencializard sus habilidades, ya que, como se menciond con anterioridad posee
amplios conocimientos en comercio exterior.

En cuanto al drea logistica ya se cuenta con la persona encargada de esta unidad, Don Victor
Jaramillo, quien actualmente organiza los recursos disponibles, trabaja directamente en la puesta
en marcha del servicio acuicola y cabotaje, realizando las compras de los insumos necesarios para
el desarrollo de la actividad, preparando al personal técnico de apoyo a faena, se relaciona
directamente con la autoridad maritima de Puerto Montt donde se presta el servicio de cabotaje,
desarrolla informes técnicos a clientes y es un apoyo a la actividad comercial. Mencionar ademas
que, Don Victor Jaramillo posee estudios como Bidlogo Marino que le permiten tener un
conocimiento mas acabado del tema acuicola, pudiendo establecer relaciones iguales con sus
pares del sector las cuales impulsen el desarrollo de la actividad.

Con respecto a la unidad de bodega no existe actualmente una persona encargada, sin embargo,
consideramos que no se deberia invertir en la contratacién de personal por el poco movimiento
gue esta area implica. Realizar el almacenamiento de insumos y llevar un control de las entradas y
salidas de estos productos son una funcién que la puede realizar sin problemas Don Edgardo
Morales actual auxiliar de labores administrativas. Otorgarle una funcién fija le generara mayor
compromiso y satisfaccién con su trabajo, sumado a un incremento en términos de sueldo. Su
funcién como encargado de bodega se complementard con sus labores de junior asociadas a
efectuar gestiones en la autoridad maritima y el servicio nacional de pesca, realizar tramites
bancarios, servir como chofer para el traslado del gerente general a reuniones, entre otras.

Cabe sefnalar que dofa Cecilia Inostroza asumird el cargo de jefa de la seccidén finanzas, sin
embargo, se considera el plazo de 3 meses para que la empresa Albamar compre el nuevo
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software contable a utilizar, dofia Cecilia se familiarice con él y reciba una capacitacién adecuada
sobre su utilizacién, para que con posterioridad pueda manejar los asuntos contables de la
organizacidn de manera independiente.

Una seccién fundamental para el desarrollo de la organizacién fue la que denominamos “Nuevos
negocios”, la cual guarda estrecha relacidén con los objetivos estratégicos que quiere lograr la
empresa, dentro de los cuales se menciond “Incrementar la cartera de clientes sin disminuir los
indices de calidad de nuestro servicio”, objetivo que guarda estrecha relacién con el otro objetivo
mencionado que es “Aumentar nuestra utilidad de 60 millones de pesos a 100 millones de pesos
en un plazo de 3 afios”. Para cumplir con dichos objetivos se hace imprescindible la contratacion
inmediata de una persona idénea para este cargo, por lo tanto, consideramos un mes para la
seleccion y contratacion de dicho individuo, quien creard la pagina web de la empresa para llevar a
cabo su difusidn y captar nuevos clientes, ademas de desarrollar otras estrategias asociadas a su
cargo.

Finalmente consideramos que Albamar posee una adecuada solvencia financiera que le permite
invertir en las contrataciones mencionadas anteriormente, cubriendo sus costos asociados.
Solvencia que se ve reflejada en su balance general el cual hasta el 31 de diciembre de 2014 arroja
$58.139.313 de utilidad (ganancia), considerando ademds que como empresa generan ventas
mensuales de alrededor de 15 millones de pesos. (Ver Anexos 1y 2)

Ingresos por venta %16.635.518 % 17.898.074 513.816.660

Utilidad del ejercicio % 58.139.313

4.3. Infraestructura de Albamar para dar soporte a la propuesta
No se invertird en costos de instalaciones, ya que se cuenta con la infraestructura adecuada para
la contratacion de los cargos mencionados. Las oficinas de la empresa Albamar ubicadas en San
Vicente, cuentan con un espacio de2500 m? divididos en 2 grandes ambientes, uno destinado a
oficinas y el otro a galpones. Actualmente sdlo se utilizan 3 oficinas de los 6 espacios que posee,
una destinada a la oficina de la secretaria, otra a la oficina del gerente general y un tercer espacio
destinado como sala de reuniones.

Los otros tres ambientes restantes seran destinados a oficinas para el nuevo personal, el contador,
el encargado de nuevos negocios y el encargado de adquisiciones respectivamente.

Considerar que la oficina atras posee 3 dependencias (galpones) utilizados para guardar redes, los
cuales seran ordenados y uno se utilizard como bodega, en el cual se instalard una oficina para
dicho encargado.
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Como el encargado de logistica, Don Victor Jaramillo se encuentra efectuando su labor de manera
permanente en terreno, en la ciudad de Puerto Montt donde se encuentran las embarcaciones
para el servicio de cabotaje, no es necesario contar con un espacio fisico para que desempefie sus
funciones. Esto también sucede con el prevencionista, esta persona se necesita para dar las
charlas previo a la embarcacidn de los tripulantes, por lo que tampoco se hace necesario disponer
de un espacio fisico para él.

Por lo tanto, las seis oficinas que posee Albamar quedaran distribuidas de la siguiente manera:

- Oficina para Gerente General.

- Oficina para Encargado de Nuevos Negocios.

- Oficina para Encargada de Finanzas.

- Oficina para Encargada de Contratos y labores de Secretaria.
- Oficina para Encargado Adquisiciones.

- Oficina para reuniones.

Toda esta nueva contratacién de personal se debe realizar en un periodo de cuatro meses maximo
para que todas las dreas funcionales se desempefien de manera dptima y que lo propuesto por
nosotras se cumpla. Con respecto a la reestructuracion completa tomard al menos un afio para
qgue cada nuevo integrante adquiera todas las funciones que debe llevar a cabo y la forma en la
que la deben hacer.
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CAPITULO 4: CONCLUSIONES FINALES Y
SUGERENCIAS
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1. Conclusiones finales
La empresa Albamar Ltda. siendo una entidad que ofrece servicios acuicolas y de cabotaje en la
zona sur de nuestro pais, especificamente en la ciudad de Puerto Montt, no esta desarrollando sus
procesos de manera eficiente, debido a la inadecuada estructura organizacional que posee. Esta
estructura tenia multiples falencias asociadas a la falta de segregacién de funciones del personal
con el que contaba, por esta razén, se hizo necesario y fundamental revisar la estructura que tenia
y la estrategia que perseguia.

Analizando la misidn y visidn de esta empresa, detectamos que no estaban bien formuladas y que
no servian como direccion en el camino hacia los objetivos, por lo tanto, redisefiamos la misién y
visién, formulamos los objetivos estratégicos, valores corporativos y responsabilidad social
empresarial, para asi, tener una guia que oriente adecuadamente a todo el personal de la empresa
incluyendo al gerente general.

Posteriormente se desarrollé un andlisis FODA para tener una perspectiva general de la situacion
estratégica de la empresa y asi formular una estrategia orientada a desarrollar la misién y alcanzar
los objetivos que se han definido con anterioridad, para luego determinar la estructura que mds se
adecue a estos objetivos estratégicos.

Si bien la empresa Albamar se encontraba en proceso de transicién de una estructura simple a una
funcional debido a que ya tenia creado ciertos departamentos, con nuestra propuesta se
modificarian estas areas separandose para crear nuevas secciones y sus respectivas unidades. A
raiz de las modificaciones, se generd un nuevo organigrama con las secciones creadas para
esquematizar la reestructuracion, se crearon misiones para cada una de estas con el objetivo de
que dichas secciones no pierdan el rumbo una vez implantadas.

Como consecuencia de la modificacién y creacidn de algunas secciones se hizo necesario realizar
una breve descripcion para cada una de estas unidades funcionales, con la finalidad de aclarar al
lector respecto al rol que cumplirian estas unidades en la consecucidn de los objetivos
estratégicos. Para que las funciones descritas se lleven a cabo se necesitaria contratar mas
personal que asuma la responsabilidad de ejecutar las distintas funciones.

Como toda propuesta que modifique la actual estructura de una empresa conlleva un costo de por
medio para su implementacion, es decir, contratar al personal idéneo para la ejecucion de las
funciones expresadas para los distintos cargos, comprar los equipos, bienes inmuebles y articulos
necesarios para que el nuevo personal cumpla dptimamente sus labores, se realizd un
presupuesto detallando el costo de contratar al nuevo personal con las especificaciones
requeridas. Ademads, se agrega un presupuesto con distintas alternativas de softwares que la
empresa debe comprar para llevar la contabilidad de manera interna como se propone.

El tiempo es otro aspecto relevante en el proceso de poder implementar el nuevo disefio
organizacional que se propone, por lo tanto, se analiza y se ordena por importancia la forma en
que se deberia ir contratando al nuevo personal, viendo la mayor relevancia de los cargos y que
tan fundamentales son para el cumplimiento de los objetivos.

Y como ultimo punto a considerar antes de que la empresa acepte implementar nuestra
propuesta, es verificar si se posee la infraestructura necesaria que haga factible contratar de
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manera inmediata al personal con mayor importancia y asi, sucesivamente, al resto del personal.
Como la empresa posee seis oficinas y un galpdn, se puede inferir que no hay ningln problema en
cuanto al espacio fisico y que se podrian realizar las contrataciones cuando asi se estime
conveniente.

Finalmente, el esfuerzo por alinear las responsabilidades y objetivos de la organizacidon es un
proceso que nunca termina y que se debe volver a revisar continuamente. El nivel de
responsabilidad de cada miembro de la organizacién tiene que ver con la naturaleza de sus
funciones y la autoridad que se le confiera representa los medios a su disposicidon para ejecutar
efectivamente dichas tareas. A medida que cambia el medio ambiente operacional de la
organizacién, la obliga a cambiar de estrategias competitivas, lo que requiere redefinir la
asignacion de responsabilidades y autoridad. Esto, a su vez, hace necesario abordar de nuevo el
tema de la visién de la organizacidon y el modo en que se dividen las tareas planteadas en la
estrategia.

2. Sugerencias
A causa de las investigaciones realizadas por las alumnas y por los claros problemas
administrativos y operativos que posee la empresa Albamar Ltda. se ha creado un disefio
organizacional, con el objetivo que se lleve a cabo la reestructuraciéon propuesta otorgando una
ayuda para que la empresa gestione sus procesos de manera éptima y eficiente.

Para la implementacién de nuestra propuesta se debe adoptar la metodologia mencionada en la
investigacion, es decir, en primera instancia es primordial que los trabajadores y el gerente general
conozcan las directrices estratégicas y la hagan parte de su cultura organizacional, de manera de
orientar su actuar hacia la consecucidon de los objetivos estratégicos. Luego deben conocer la
nueva estructura para saber qué rol ocupan dentro del organigrama, saber sus funciones
especificas a desarrollar y a quien responder por su desempeiio.

Es importante que se desarrolle una coordinacion entre las distintas unidades funcionales con la
intencidén de integrar las actividades de las secciones y lograr las metas de la organizacion con
eficacia. La herramienta que se deberia utilizar para coordinar los procesos es la realizacién de
reuniones mensuales con todo el equipo de trabajo en conjunto con la gerencia, para analizar si
las nuevas secciones estan funcionando correctamente y corroborar si existe una adecuada
alineacién de las responsabilidades de cada individuo con los objetivos estratégicos.

La investigacion realizada y la metodologia propuesta serdan de gran utilidad para la empresa
Albamar Ltda., ya que, le permitird ordenar y mejorar sus procesos ademas de enfrentar de mejor
manera los cambios que se generan en el entorno.
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Anexos

Anexo 1: IVA mes de octubre, noviembre y diciembre.

IVA mes de octubre de 2015

L X
Servicio de
Impuestos
Intarnos

DECLARACION MENSUAL ¥ PAGO FOLID |07 SO0T2EZ15E
SIMULTAMEOQ DE IMPUESTOS RUT 03 76.226.444-T
FORMULARIO 29 PERIODO[15]] 1072015

01 [ Agelido Patemo o Razen Socal __[[02 || speiido Matemo  Jlos [ Nombes |

FOCIEDAD MARITIMA Y COMERCIAL
ALBAMAR LIMITADA

[El________cae ]
[ERASIL 70 SAN VICENTE . ImAscanuAND

[o=] TERIOND =] COMEd EECIONICD FUL el REpPIEEENtENE
e [ 1

Codiga Glosa Valor Codigo Glosa Vakr
503 |CANTIDAD FACTURAS EMTIDAS 71| 502 |DESITOS FACTURAS EMITIDAG 16.635.518
511 |CRED. IVA POR DCTOE. ELECTRONICOS 2.634.135]| 538 [TOTAL DEBITDS 16.635.51B

T 582 |CANT. DOC. CIM =R A CRED. FICAL Wl s1e Wa. pr—
c5a  |CANT INTEX.NO GRAV.3IN DER. ; L -
CRED FIacAL 521 |MONTO METOD | INTERMAZ AFECTAZ ATE.314
510 |GANT. OE DOTOS. FACT. RECIE. DEL GIRD 131|| 562 |MONTO SINDER. A CRED. FIZCAL E0.0DD0
~30 |ME COMFRADOS |20, ART. 7° LEY 056000 520 [CREDITD REC. ¥ REINTFACT. DEL GIRO 8.314.342
18.502/BE : 127 |CR=OITC PETROLED DIESEL (AmE*1° ¥ 3} | 3.416.998
742 |COMP. IMP. BAZE, LEY .45 3.416.996 oo 11751330
S I ARIABLE LEY a0 dss D038 |mr. o=T=man rua DETER 2644168
043 |RET. IMP. UMICO TRAB. ART. 74 N 1 LIR T =y —
151 |RET, TABAS DE 10 % SOSRE LAS RENT. e B e (208 TOTAL M. DETERMINADG ANVERED 5.E24.482
563 |BABE IMPCOMIBLE B7.555.353 TiT TAL DETERIADE T
115 [TAGA PPM ira. CATEGORIA 1,00
|TC'TP|L A PAGAR DENTRD DEL PLAZO LEGAL a 5.824.482| +
|Imas 1IPC a2 +

Mas Intereses y Multas a3 +

CONDOMACION TOE -

TOTAL & PAGAR CON RECARGD a4 =

% Condonacion

Mimere de 3 Resoluckn

Fecha de la Condonadion |||

Tipo de Declaracion

Conlge a Follojs):

Ban

Madio de Pago

Fecha de Presentacion

Primiiva

BAMCO SANTIACGD

PEL 1211172015

Firma y Timbre Flacallzador

Firma Contrlbuyents
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FOLID |07 G02626E55E

IVA mes de noviembre de 2015
e Servicio «d
L] - -
I I impussbos | RuT_ Jlos]| 762264447 |
Internas PERIODO|[15]]  11/2015

Ol Apelido Patemo o Razon Social 02 Apelido Malemo 05 Nombres

SOCIEDAD MARITIMA Y COMERCIAL
LBAMAR LIMITADA
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BRASIL 70 SAN VICENTE L [[TAaLcAHUAND
[o5]] Telfong B3 Comeo Eecianics 312 FUL Oel REPIEEENEANE
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IVA mes de diciembre de 2015

o8 DECLARACION MENSUAL Y PAGO FoLIo 07 | Saassirese
SI I s SIMULTANEO DE IMPUESTOS [ RuT_ 05| 762254487 |
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