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Resumen

La investigacion se basa en un estudio descriptivo de campo que tuvo como objetivo disenar lineamientos para la optimizacién de la
gestion administrativa en la empresa Cereales Venezolanos, ubicada en Barquisimeto, estado Lara, Venezuela. La misma fue realizada
en el primer semestre del ano 2023 tomando en cuenta las dimensiones de la gestién administrativa: Planificacion, Organizacion,
Direccién y Control. Se disefiaron dos encuestas: una dirigida a los coordinadores y supervisores; y otra, para los gerentes y jefes. La
organizacién posee elementos favorables para la implementacién de estrategias administrativas gerenciales, sin embargo, se
evidencian fallas en los procesos de comunicacién y en el sistema de control interno. Se recomienda la implementacién de politicas de
formacidn gerencial con la finalidad de concretar programas de desarrollo profesional estableciendo alianzas con instituciones
universitarias de la region.
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INTRODUCCION

El dinamismo al que se enfrentan las organizaciones hoy en dia, las ha llevado a mantener la mejora en los
procesos para el logro de los objetivos organizacionales. Las nuevas tendencias en administracion y la gestién
efectiva se fundamentan en la bisqueda de herramientas, enfoques y técnicas orientadas a la busqueda de la
eficiencia y el uso 6ptimo de los recursos, asi como garantizar el posicionamiento de la organizacién en el
mercado. Es por ello, que surge la necesidad de examinar el desempeno de la organizacién y detectar
oportunidades de mejora a través del anélisis de la gestién administrativa.

El analisis de gestién administrativa permite evaluar el grado de eficiencia y eficacia con el cual el talento
humano esta cumpliendo con la planificacién, organizacién, direccién y el control sobre la base de los objetivos
trazados por la alta gerencia.

En este marco de ideas, el objetivo del presente trabajo fue disefiar lineamientos gerenciales para la
optimizacién de la gestion administrativa en la empresa Cereales Venezolanos, ubicada en Barquisimeto,
estado Lara, Venezuela sobre la base del andlisis de las actividades ejecutadas y los procesos involucrados.

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En el marco del proceso de globalizacién de la economia y el desarrollo tecnoldgico las organizaciones
buscan la reduccién de costos, el mejoramiento de la calidad de sus productos, la adaptacién a las preferencias
de los clientes y mayor eficacia competitiva; para ello, se plantean novedosas formas de relaciones y una
dindmica diferente para la gestién interna. En el caso de las empresas, con el efecto de la pandemia COVID-19,
se han puesto de relieve los riesgos potenciales que es necesario analizar para estar en capacidad de reaccionar y
poder cumplir con los objetivos fijados (Vargas, 2020).

Considerando el planteamiento anterior, es evidente la necesidad que tienen las organizaciones de efectuar
evaluaciones constantes de su gestion como medio de control y adaptacion, toda vez que son sistemas abiertos
en los cuales es necesario conocer la dindmica del entorno y sus efectos en los procesos internos (Coriat, 1994:
Ruiz, 1995). Al respecto, Salazar y Romero (2007) indican que “/a planeacion estratégica permite desplegar un
proceso por el cual las organizaciones desarrollan instrucciones y actividades tendientes a determinar metas y
objetivos a través del andlisis del medio interno y el entorno” (p. 511). Por ello, cuando se pretende estudiar la
gestion de una empresa esta puede ser analizada y descrita en términos de varias funciones fundamentales.
Entre ellas: planificacién, organizacién, direccién y el control (Chiavenato, 2004).

Por lo expuesto anteriormente, esta investigacién centra su estudio en el disefio de lineamientos gerenciales
para la optimizacién de la gestion administrativa en la empresa Cereales Venezolanos, agroindustria
manufacturera de alimentos. De acuerdo al diagnéstico inicial la empresa carece de métodos formales para la
administracién efectiva, la estructura organizativa presenta debilidades y se experimentan cambios constantes
en la planificacién mensual debido a la falta de control en sus procesos. Tomando en cuenta este contexto, la
atencion se enfocé en la necesidad que tiene la organizacién en dar respuesta a los cambios del entorno, en
mejorar la toma de decisiones y garantizar el desarrollo sostenido.

De lo senalado anteriormente, se consideran las siguientes interrogantes:

o ;Cudles son los elementos que conforman la gestién administrativa?

o :Cémo estd disenado el sistema de control interno que soporta la ejecucion de procesos administrativos?

o ;Cudles son los lineamientos gerenciales requeridos para mejorar la gestién de los procesos
administrativos?

MARCO TEORICO
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Antecedentes de la Organizacién

Cereales Venezolanos es una agroindustria manufacturera de alimentos creada el 2 de febrero del ano 2004.
Su principal producto es un alimento a base de cereales y leche completa. Su presentacion incluye cuatro
sabores: avena, maicena, crema de arroz y fororo (harina de maiz tostado). El mismo se distribuye a nivel
nacional. Para el afio 2006 se crea una nueva marca en el rubro de leche en polvo completa y en el 2010 se
incorpora un producto hecho 100% de maiz. De acuerdo con la informacién disponible en el Manual del
Sistema de Gestion de Calidad de la organizacién la misién de la empresa es la siguiente: “Empresa de
crecimiento continuo, enfocados a elaborar alimentos sanos a base de cereales y derivados licteos. Usando
tecnologia actualizada en nuestros procesos y con el apoyo del talento humano garantizando los altos niveles de
calidad, eficiencia y competitividad necesarios para el mercado nacional e internacional, manteniendo la mejor
relacion Precio-Valor-Calidad para nuestros consumidores, respetando el entorno laboral, social y ayudando a
conservar el medio ambiente”.

La politica de calidad establece lo siguiente: la produccién de alimentos de alto valor nutricional, usando
materias primas bajo estrictos criterios de calidad, capacitacién continua del talento humano, mejoramiento
continuo de los procesos, actualizacién y revisién continua del sistema de gestion, uso de modelos de
innovacién y desarrollo propios, procesos sustentados sobre la base de normativas nacionales e internacionales
(ISO, COVENIN, Ven NIF, NIA, por mencionar algunas) y fomento de una relacién arménica entre la
empresa, la comunidad y el medioambiente.

La cadena de valor se divide en: (a) Actividades medulares: logistica, produccién y ventas (b) Actividades de
apoyo: planificacién, administracion y finanzas, contabilidad y gestiéon del talento humano, entre otras. La
empresa dirige su atencién a la eficiencia en costos, procesos y estandares de produccién, a su vez tiene un
enfoque centrado en el cliente por lo que analiza factores como fidelizacién, satisfaccién del cliente y el servicio
postventa. Se trata de una organizacién funcional, en donde los trabajadores o equipos de personas estdn
agrupados por departamentos

Antecedentes de la Investigacién

El estudio de la gestién administrativa se perfila como una alternativa para evaluar la forma en que se vienen
desempenando las principales funciones gerenciales (Ruiz, 1995). En la presente investigacién se consultaron y
analizaron estudios realizados en diferentes empresas, los cuales se resumen en la Tabla No. 1:
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Tabla No. 1

Antecedentes de la investigacion

Autor Aspectos relevantes

Cordero (2014) *  Analisis del subsistema administrativo de una empresa del sector ganadero.

Propdsito: Optimizacidon de los criterios administrativos a fin de mejorar la
productividad y rentabilidad a través del manejo optimo de recursos y capacidades.

e Investigacién descriptiva con disefio no experimental de campo, cuyo instrumento de
recoleccion de datos fue un cuestionario aplicado al personal de las distintas unidades
de produccién.

DelaRosay ® Disefio de un plan de mejoramiento administrativo para los departamentos de compra,

Arregoces (2015) logistica y recursos humanos de una empresa del drea de ingenieria y construccion.

e DPropésito: Desarrollo de una propuesta para el desarrollo de una cultura organizacional
orientada al mejoramiento continuo.

e Investigacion de tipo descriptiva mediante la aplicacidon de un cuestionario estructurado
al personal de los departamentos bajo estudio.

Bonilla (2016) ® Propuesta de estrategias de gestion administrativa para la mejora de la calidad de
servicio en una Pyme del ramo de comercio.

e Proposito: Implementar las estrategias de gestion para asumir con éxito el crecimiento,
los retos y oportunidades que ofrece el entorno.

e Investigacién descriptiva no experimental, cuyo instrumento de recolecciéon de datos
utilizado fue un cuestionario estructurado, aplicado a una muestra representativa de
clientes.

Marchan (2016) ¢ Diagnéstico de la gestién administrativa de una empresa panificadora ecuatoriana.
Propésito: Conocer la realidad empresarial a fin de plantear las estrategias adecuadas
para lograr el posicionamiento competitivo en el mercado, asi como la identificacion de
fallas en los procesos administrativos.

e Investigacién descriptiva con aplicacion de encuestas dirigidas a recabar datos sobre la
planeacion, organizacion, direccion y control.

Elaboracién propia.

Los estudios mencionados evidencian la necesidad de evaluar los aspectos administrativos, de tal manera que
se puedan identificar oportunamente posibles fallas en los procesos y asi, proporcionar soluciones factibles que
reconduzcan las tareas, actividades y procesos hacia el fiel cumplimiento de los objetivos trazados por la
organizacion.

Bases Teoricas

Los aspectos tedricos fundamentales relacionados con los objetivos de esta investigacion y que permitieron
alcanzar un mejor entendimiento en lo que se refiere al tema de interés se indican en la Tabla No. 2:
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Tabla No. 2

Aspectos Tedricos fundamentales

Aspecto teérico Autores
Organizacion v la administracion Terry v Franklin (1994), Ivancevich (1997), Kast v Rosenzweing
(1998), Rodriguez (1998), Hernandez (2002). Koontz y O Donnell
(2003), Chiavenato (2004), Sotomayor (2008) v Gallardo (2012)
Importancia de la administracién en las organizaciones | Reyes (2005, 2007)
Gestion administrativa Fernandez (1990), Ruiz (1995) y Stoner v otros (1996)
Planificacion. Elementos y dimensiones Stoner vy otros (1996). Ivancevich (1997), Steiner (1997), Robbins
(2000), Chiavenato (2002), Francés (2001), Reyes (2005, 2007), y
Miinch y Garcia (2008)

Establecimiento de objetivos Dees y Lumpkin (2003) y Koontz vy Weihrich (2004)

Diseifio organizativo v la estructura organizativa Zapata (2006), Fleitman (2000), Gilli (2017) y Zapata y Hernandez
(2017)

Direccién Bohlander v otros (2001), Gerry v Kevan (2003), Koontz y Weihrich
(2004), Werther v Davis (2004), Andrade (2005) v Chiavenato
(2009).

Control Stoner v otros (1996), Luna (2015), David (2000), Vivanco (2017) ¥
Moran vy otros (2018).

Cadena de valor Porter (2015)

Elaboracién propia.

Sistema de variables

El sistema de variables y su definicién operacional se disei6 a partir de los lineamientos tedricos aportados
por Cerda (1993) y Tamayo y Tamayo (2003) y Herndndez y otros (2010). La variable bajo estudio es la
gestiéon administrativa (Ivancevich, 1997; Steiner, 1997, Chiavenato, 2004). Dicha variable se desglosara
operacionalmente en cuatro dimensiones: planificacién, organizacién, direccién y control (Ver Tablas No. 3,

4,5y6).
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Tabla No. 3

Operacionalizacién Gestiéon Administrativa - Planificacién

Variable Dimension Indicador Subindicador Fuente
Mision

Vision

Objetivos Coordinadores y
Politicas supervisores

Proceso

Programas
Procedimientos
Precision
Flexibilidad
Gestion g 2 Principios E Gerentes y Jefes
Administrativa EhsteR Saocmisssticia
Rentabilidad
Participacion
Planeacion Estratégica
Tipos Planeacién Téctica Gerentes y Jefes
Planeacién Operacional
Repetitividad
Tiempo Coordinadores y
Subsistema o Nivel PR
Flexibilidad

Dimensiones

Adaptacion Propia
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Tabla No. 4

Operacionalizaciéon Gestion Administrativa-Organizacion

Variable Dimensién Indicador Subindicador Fuente
Unidad de mando
R Paridad de autoridad v
Principios responsabilidad Gerentes y Jefes
Equilibrio de Direccién-
Control
Definicion de puestos
L Centralizacion _
Dlsfmo_ Formalizacion 2 y
e Organizativo supervisores
Gestién Organizacién Especializacion de tareas
Administrativa Unidad Orgéni
Elementos de la s i
Estructura Nivel Jerarquico
Organizativa Sectorizacion
Proceso de Vertical .
diferenciacion Horizontal Gerentes y
Estructural Espacial
Dimensiones de la | Grafica
Estructura —
Organizativa Descriptiva
Adaptacién propia.
Tabla No. 5
Operacionalizacién Gestion Administrativa - Direccién
Variable Dimensiéon Indicador Subindicador Fuente
Toma de decisiones
Integracion Cooedinadores y
Elementos Motivacion supervisores
Comunicacion o
Supervision
Gestion : o — -
Administrativ Direccién Coordinacion de intereses
o = Tmpersonabilidad del
mando Coordinad y
Principios Resolucidn de conflictos supervisores
Aprovechamiento de Cerecsien y Jels
conflictos
Via jerdrquica

Adaptacion propia.
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Tabla No. 6

Operacionalizacién Gestion Administrativa-Control

Variable Dimensién Indicador Subindicador Fuente
Equilibrio
De la oportunidad

De los objetivos

De las desviaciones Gﬂmﬁe&}' Jefes
De la costeabilidad

Principios

De excepcion

De la funcion contralora

Control preliminar

T ipos Control concurrente
Gestion Control de

S X Control : -
Administrativa retroalimentacion Coordinadores y
Establecer normas supervisores
Medir resultados

Procesos
Tomar medidas correctivas

Retroalimentacion

Principios

Componentes

Sistema de Clasificacion
Control Interno

Gerentes y Jefes

Métodos para la evaluacion

Objetivos

Adaptacion propia.
MARCO METODOLOGICO

Se trata de una investigacion descriptiva con disefio de campo, no experimental, transeccional (Herndndez y
otros, 2010; Balestrini, 2001; Méndez, 2001; Orozco y otros, 2002; Tamayo, 2004). Los datos fueron
obtenidos a partir cuestionarios y entrevistas de preguntas focalizadas aplicadas al personal que ocupa puestos
de alto y medio nivel dentro de la empresa bajo estudio en el primer semestre del ano 2023. Adicionalmente, la
investigacién fue sustentada en un estudio documental para lo cual se consideré necesaria una revision
bibliografica de material relevante.

Las unidades de anilisis la constituyeron la totalidad del personal que labora en Cereales Venezolanos
especificamente pertenecientes al nivel estratégico y tactico de la empresa. Se trata de una poblacién finita
(Hurtado, 1998; Balestrini, 2001; Tamayo y Tamayo, 2003). Dadas las caracteristicas de la poblacién, se
trabajé con una muestra censal o poblacional (Balestrini, 1997, Herndndez y otros, 2010). Al estudiar la
totalidad de la poblacién se asegura un alto grado de confiabilidad de la informacién recabada por cuanto
disminuye el sesgo (Ver Tabla No. 7).
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Tabla No. 7

Distribucion de la poblacion

Departamento Cargo Cantidad
Calidad Gerente de Calidad 1
- o Gcrcnt? de Opcrac1on¢={s 1
Actividades Supervisor de Produccion 3
primarias . Gerente de Logistica 1
ogistica
8 Coordinador de Almacén 1
Ventas Coordinador de Ventas 1
Gerente de Administracion y 1
Administracion y Finanzas
Finanzas Jefe de Administracion 1
Jefe de Compras 1
Actividades | Contabilidad Gerente de Contabilidad 1
de apoyo Gerente de Talento Humano 1
Coordinador de Talento 1
Talento Humano Humano
Coordinador de Seguridad y 1
Salud Laboral
Total 15

Elaboracién propia.

En cuanto a las técnicas de recoleccién de datos se utilizé el cuestionario, en el cual el investigador plantea
preguntas especificas en forma oral a un sujeto y anota la respuesta aportada (Hurtado, 1998, Méndez, 2001;
Hernéndez y otros, 2010). En este sentido, se disefaron dos cuestionarios: (a) Uno dirigido al personal
coordinador y supervisor; (b) El otro orientado a los gerentes y jefes. Se definieron preguntas utilizando la
escala de Likert (Siempre, Casi Siempre, No sabe, Ocasionalmente y Nunca) y preguntas de seleccién simple.
Ambos cuestionarios se sometieron a un proceso de validacion mediante la técnica de juicio de expertos sobre
la base de los siguientes criterios: claridad, pertinencia y coherencia (Herndndez y otros, 2010). Esto permitid
diversas observaciones y recomendaciones dirigidas a realizar las correcciones respectivas para elaboracion del
instrumento definitivo aplicado.

En cuanto a las técnicas de andlisis de datos se utilizé la estadistica descriptiva (Hurtado, 1998; Herndndez y
otros, 2010). Adicionalmente, la informacién adicional proveniente de las entrevistas se incluyé en el anélisis
como apoyo y soporte a la evaluacion de gestiéon administrativa de la empresa objeto de estudio.

ANALISIS DE RESULTADOS
RESULTADO No. 1.

Elementos que componen la gestion administrativa de la empresa segtin el enfoque de la cadena de valor.
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Analisis de la Dimensién Planificacién

¢ Indicador Proceso
La empresa tiene definidas su visién-mision, las mismas se encuentran publicadas en las areas de la
organizacién y en el manual del sistema de gestion de la calidad e inocuidad.
De esta manera, se lleva a cabo la difusién de las mismas de forma normalizada. Esto permite al personal
conocer lo que quiere la organizacién, hacia déonde va y qué mecanismos utiliza para lograrlo, siendo una
fortaleza porque todos van enfocados hacia los mismos fines.
Con respecto a los objetivos, politicas, programas y procedimientos se puede afirmar que los
coordinadores y supervisores realizan revisiones al sistema de gestién con el fin de asegurar que sea
adecuado y eficiente. Los procedimientos estin establecidos por cada departamento incluyendo las
instrucciones de trabajo, pero se observa que una parte del personal no los conoce ya que se elaboran, se
aprueban, pero no se divulgan ni se hace seguimiento a la difusién de los mismos. Es necesario que los
directivos utilicen herramientas gerenciales de forma racional y consciente de manera que se propicie la
revisién continua del sistema de gestién de calidad, asi como de la filosofia empresarial, las politicas, la
estrategia, los objetivos, ademads de los sistemas de valores.
El tnico elemento al que los encuestados calificaron con una valoracidn negativa fue el relacionado con
los programas de gestion de calidad. Los coordinadores de aseguramiento de la calidad, produccién y
logistica los conocen y aplican en su gestion. El resto de departamentos no conocen ni implementan ese
tipo de programas sobre la base de las funciones que realizan.

e Indicador Principios
Se cuenta con una serie de principios que deben ser aplicados dentro de la organizacién para poder
garantizar que los planes se establezcan y puedan ser viables. Sin embargo, la empresa no posee un flujo
de informacién que permita identificar claramente los diversos problemas enfrentados, en especial los
relacionados con el 4rea de finanzas. Las decisiones se toman sin evaluar los beneficios que se esperan
con respecto a los costos incurridos. Como consecuencia, esto genera que la planificacién presente
debilidades por no basarse en el principio de unidad, el cual establece que los objetivos deben ser
coherentes y estar dirigidos hacia un mismo fin.
Con respecto a la participacion, los jefes y gerentes ocasionalmente participan en la formulacién de
planes, lo que genera que no se definan los objetivos y las estrategias de cada drea funcional de forma
integral y participativa, asi como que no se disefien planes de accién concretos para cada unidad
funcional que estén vinculados con los lineamientos estratégicos generales.
La mayoria de los jefes y gerentes coinciden en que los planes que se elaboran son viables y flexibles, es
decir, son adaptados a las condiciones y exigencias del entorno. Ademas, son diseniados y reajustados con
un margen de holgura, lo cual les permita enfrentar situaciones imprevistas.

e Indicador Tipos
La organizacién define planes operacionales debido a que las actividades se definen a corto plazo. Los
mismos se orientan hacia la optimizacién de los resultados y se caracterizan por la forma detallada en la
que se establecen y ejecutan las tareas. Por otro lado, los gerentes no realizan un anélisis interno que
incluya una evaluacién amplia de sus capacidades y desempefo en relacién con los de la competencia.
Asi como tampoco determina su posicionamiento con respecto a las tendencias de la industria, por lo
cual carecen de informacién de este tipo de informaciéon al tomar decisiones con respecto a metas
estrategias y cursos de acciéon. No se cuenta con procedimientos para traducir las estrategias en planes
especificos por lo que solo cubren las tareas operacionales impidiendo ampliar su visién de negocio.
El entorno actual prevalente en Venezuela complica el desempeno de las empresas: escasez de divisas,
falta de materia y la imposibilidad de adquirirlas, estrictas regulaciones gubernamentales, inseguridad
personal, juridica y contraccién de la demanda; esto los dirige a enfrentarse a la incertidumbre
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empresarial con una planificacién operativa para dar respuesta a los cambios que suceden de forma
drastica, llevandolas a desaprovechar los bondades de planes tacticos y estratégicos. El pais ha pasado por
una etapa de incertidumbre, derivada de factores externos, cambios tecnoldgicos y la aparicion de nuevas
politicas publicas; lo cual afecta en mayor o menor medida a todas las organizaciones.

¢ Indicador Dimensiones
Los coordinadores y supervisores opinan que la organizacién no cuenta con planes de acciéon repetitiva;
es decir, aunque les ocurren situaciones frecuentes no conservan informacién documentada de planes de
accion basados en estas situaciones, lo cual se convierte en una debilidad, ya que conoce los escenarios
pero no posee documentacion sistematizada sobre cémo manejarlos.
Asimismo, se observa que siempre o casi siempre el proceso de planificacién se adapta a las situaciones
de incertidumbre asi como a los escenarios potenciales. Lo anterior puede reflejarse como una fortaleza,
debido a que estos planes deben tener alta prioridad en cualquier empresa, debido a que son situaciones
que repercuten directamente sobre las metas establecidas.

Anilisis de la Dimensién Organizaciéon

e Indicador Principios
Continuamente el personal recibe érdenes de més de un jefe lo cual es una debilidad. Lo anterior genera
imprecisién y conflictos en la asignacién de funciones, en la toma de decisiones y confusion en las
responsabilidades asumidas.
Ocasionalmente, las tareas de los jefes y gerentes no atienden al grado de especializacion que requiere el
puesto de trabajo, lo cual es una debilidad ya que el trabajador no aprende a dominar por completo las
actividades inherentes a su puesto de trabajo. Esto se debe a que hay falta de personal y el mismo realiza
funciones de diferentes cargos. Ello incrementa la probabilidad de cometer errores dado que el
individuo tiene una comprensién genérica de cada una de las tareas que debe realizar. Aun asi, la
capacidad de toma de decisiones de los jefes y gerentes es equitativa al grado de especializacién que
requiere el puesto de trabajo representando una fortaleza ya que existe un equilibrio entre la autoridad
que se delega y la responsabilidad que se comparte.
En el mismo orden de ideas, la empresa cuenta con una definicién de puestos a través manuales de
descripcidn de cargos. Sin embargo, se requiere que cada empleado tenga acceso a las descripciones de
cargos para garantizar su adaptacién y revisién oportuna.
Existe una debilidad asociada a la ausencia de mecanismos de coordinacién y evaluacién, asi como al
correcto entendimiento de su significado e importancia. La mayoria de los encuestados afirma que no
existe ningun tipo de coordinacién. Este aspecto puede provocar que las dreas trabajen de forma aislada
y que no exista vinculacion entre las acciones ejecutadas por cada departamento.

o Indicador Disenio Organizativo
Existe una dispersién en relacion a la forma cémo se toman las decisiones en la organizacién sobre el
diseno organizativo.
Los coordinadores y supervisores coinciden en que la estructura organizativa se encuentra actualizada y
formalizada en documentos y manuales. También puede ser consultada por el personal, lo cual es una
fortaleza. Ademas, los programas y procedimientos estdn definidos formalmente. En este mismo orden
de ideas, los coordinadores y supervisores indican que siempre las tareas ejecutadas se encuentran
contempladas en documentos y manuales y son asignadas a cada persona. No obstante, se puede afirmar
que los cargos no estdn correctamente definidos.

e Indicador Elementos de la Estructura Organizativa
La estructura de la organizaciéon estd disenada respetando los elementos y procesos tedricos de la
estructura organizativa. Esto significa que la misma tiene claramente identificadas las unidades
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orgénicas, el nivel jerdrquico y la sectorizacién. Se asume por tanto que la estructura de la organizacién
cuenta con todas las unidades organicas que requiere para hacer el trabajo que se necesita para el logro de
sus objetivos. Ademds, que las mismas estin ubicadas en un nivel jerdrquico dependiendo de la
autoridad que maneja y estdn agrupadas en atencion a una divisién de trabajo que facilita los procesos
que se deben llevar a cabo en la organizacién. En este sentido, la organizacién cuenta con organigramas
actualizados en funcién a las necesidades de cada departamento y manuales de descripcion de cargos.

Analisis de la Dimension Direccién

¢ Indicador Elementos
Al momento de existir alguna desviacién ocasionalmente se toman las acciones necesarias y de manera
oportuna. Esto indica que la organizacién debe implementar un mecanismo idéneo al respecto ya que
maneja gran cantidad de situaciones programadas y no programadas que ameritan una buena
coordinacién de acciones para lograr los objetivos esperados.
Los jefes y gerentes afirman que tienen la capacidad de lograr la integracién del personal subordinado.
Lo anterior implica el asumir la administracién de este recurso desde la perspectiva de capital humano o
desde la gestion estratégica. Ello permite consolidar al recurso humano como insumo para la creaciéon de
valor, motivo por el cual el personal debe estar capacitado, motivado e integrado en las actividades.
Asi mismo, con respeto al subindicador motivacién, la organizacién posee una debilidad, ya que
ocasionalmente existen incentivos para un mejor desempeno de las actividades. Esto puede acarrear
resultados negativos, debido a que podria contar con un personal descontento, insatisfecho y no
dispuesto a trabajar en pro del logro de los objetivos organizacionales. Si la empresa no garantiza que se
cubran las expectativas personales, econémicas, profesionales se genera rotacién de personal, pues estos
empleados buscan nuevas oportunidades en empresas que tomen en cuenta sus esfuerzos. En este caso es
importante destacar que la organizacién ofrece a las dreas de produccion y calidad incentivos diferentes a
las dreas administrativas, lo que puede generar conflictos.
Con respecto al subindicador supervisién, los coordinadores, supervisores, gerentes y jefes de la
organizacién siempre asignan trabajo a sus subordinados y realizan la supervisién de los mismos de
acuerdo a la jerarquizacién de cargos.
No existe una buena comunicacion entre los diferentes niveles jerdrquicos, ya que a no todos reciben la
informacidén escrita, lo que genera una debilidad, ya que ademds de que no quedan evidencias de la
entrega de la informacién suministrada y la misma no queda respaldada.

e Indicador Principios
La organizacién ocasionalmente promueve la integracién de los intereses del grupo e individuales ya que
no se mantiene la armonia entre los diferentes integrantes de la organizacién. Un mecanismo para
solucionar esta debilidad es crear grupos de enlace para coordinar el trabajo y mejorar el proceso de
comunicacién. Es de resaltar que estos grupos actian como fuente de conocimiento y experiencia
trasmitida al resto de los miembros de la organizacién. Asimismo, desempefian el rol de asesor y
facilitador del trabajo entre las distintas unidades coordinadas.
Desde el punto de vista de impersonalidad de mando, casi siempre los cargos gerenciales tienen
autoridad legitima porque sus decisiones se ven afectadas por las posiciones asumidas por la Junta
Directiva. Se trata entonces un liderazgo estratégico ya que las decisiones se concentran en la alta
gerencia.
En otro orden de ideas, en cuanto a la resolucién de conflictos, en la empresa se atienden
oportunamente los conflictos laborales. Esto representa una fortaleza, sin embargo estos problemas
deben resolverse con conocimiento y tacto o las consecuencias pueden ser no favorables y afectar el buen
funcionamiento de la empresa en general.
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Siguiendo la misma linea, casi siempre se respetan los canales regulares lo cual favorece que la circulacién
de la informacién sea fluida y que llegue oportunamente a los interesados. En contraste, las estrategias de
comunicacion interna no se concretan de forma adecuada.

Analisis de la Dimensiéon Control

e Indicador Principios
Los jefes y gerentes supervisan las actividades que le encomiendan a sus subordinados verificando que se
estd cumpliendo con la responsabilidad asignada. También, la organizacién evalta el resultado obtenido
en funcién de los objetivos planteados para cada una de las actividades asignadas a sus subordinados. Se
realizan los correctivos necesarios de manera oportuna para subsanar las desviaciones.
Con respecto al principio costeabilidad, los sistemas de control establecidos no fueron implementados
luego de hacer un analisis de rentabilidad. Un control solo debera implementarse de manera que asegure
beneficios financieros.
En otro orden de ideas, en relacién al principio de desviaciones, estas se analizan y evaltan. Esto permite
definir las causas y tomar las medidas necesarias para evitarlas en el futuro.
Los mecanismos de control atienden al andlisis de puntos criticos que exigen los procesos, delimitando
las funciones estratégicas que requieren revision. En este sentido, se realizan auditorias por terceros de
manera periddica.

e Indicador Tipos
Se hace un control previo de las actividades a fin de evitar que surjan problemas salvo algunas
excepciones. Los coordinadores y supervisores afirman que cuando se ejecutan planes estos no se dirigen
y vigilan segtn se presentan los hechos. También se determiné que los resultados de las actividades no
son comparados y medidos con resultados de periodos anteriores. Esto impide establecer patrones y
determinar las practicas de negocio més efectivas. En cuanto a los controles previos, se reconoce que no
se implantan con regularidad.

¢ Indicador Procesos
La mayoria de los coordinadores y supervisores conoce los manuales de normas y procedimientos que
guian las actividades inherentes a su cargo. No obstante, existen debilidades en cuanto a decidir las
medidas correctivas que se requieren. Esto disminuye la capacidad de abordar los problemas y eliminar
las causas de las desviaciones.
Al analizar la medicién de resultados, la medicion del desempeno de los trabajadores no es una practica
rutinaria. Asimismo, debe existir un sistema integral de medicién que cohesione todos los niveles de la
operacion de la empresa, desde el logro de los objetivos estratégicos de la empresa al més alto nivel hasta
el desempeno individual de cada ejecutivo y empleado. No obstante existen indicadores de
cumplimiento definidos por cada area, por lo tanto, se aprecia una contradiccién que puede indicar una
debilidad en cuanto al cumplimiento de este proceso de manera cabal.
Desde el enfoque de la cadena de valor las pequenas empresas enfrentan problemas relacionados con
ciertas deficiencias en la gestién administrativa, las cuales afectan los niveles de eficiencia de los procesos
de produccién y venta. Ello limita el poder alcanzar fortalezas que garanticen el desarrollo empresarial.
Dentro de la dimensién planificacidn se observa que las actividades primarias de la cadena de valor que
tienen que ver con el desarrollo del producto, su produccién, logistica y comercializacién poseen
programas definidos. Estos deben ser difundidos entre las partes interesadas para permitir una gestiéon
mas eficiente.
Con respecto a la dimensién organizacion se evidencia que se le brinda mayor relevancia a las actividades
primarias de la cadena de valor en cuanto a su formalizacién. En cuanto a las actividades de apoyo, es
necesario actualizar la definicidn de cargos y responsabilidades.
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En otro orden de ideas, respecto a la dimensién direccién, se observa que la organizaciéon ofrece al
personal encargado de las actividades primarias incentivos diferentes a los encargados de las actividades
de apoyo. Esto influye en gran medida en el nivel de compromiso adquirido por ambos grupos de
empleados. Ademas, afecta el desarrollo de vinculos y el establecimiento de metas comunes.

RESULTADO No.2

Descripcién del sistema de control interno de la empresa Cereales Venezolanos como soporte a los procesos
administrativos.

e Subindicador Principios
La empresa no cuenta con un sistema de control sustentado en principios que garanticen su
funcionamiento. Lo anterior se considera una debilidad, en tanto que no se propicia el cumplimiento de
normas para el logro de los objetivos y para la consolidacién de una cultura orientada al mejoramiento
continuo.
El establecimiento de politicas de control interno es deseable, de igual forma debe implantarse un
mecanismo de supervision de riesgos efectivo. Si el sistema de control no da respuestas oportunas ante
situaciones potenciales representa una debilidad en la gestién administrativa. La transparencia de las
actuaciones se asegura a través de mecanismos de control adecuados, esta es la base del principio de la
imparcialidad. El fomento de comportamientos justos e imparciales para evitar la discriminacién
permite mayor transparencia y el respecto a los intereses individuales.

¢ Subindicador Componentes
La falta de una cultura de control se transforma en una debilidad ya que influye en la ejecucién de
actividades de cada integrante al no indicar que comportamientos son apropiados y estin orientados a
agregar valor para la organizacion.
En relacién a la evaluacion del riesgo, el control interno de la empresa ha sido pensado para limitar los
riesgos que afectan las actividades de la organizacién. Los riesgos afectan la capacidad de la organizacién
para mantenerse en el mercado, de competir exitosamente, mantener su imagen publica positiva y la
calidad de sus productos. En este orden de ideas, los jefes y gerentes afirman que estdn definidas las
actividades de control en cada nivel jerdrquico de la organizacién para el cumplimiento efectivo de
objetivos de la empresa. Es de hacer notar que en algunos departamentos no se encuentran divulgados
los procedimientos y las instrucciones de trabajo para el control de las actividades. También se da cuenta
de que el sistema de control interno no es conocido por todos los miembros de la organizacién. Esto
lleva a proponer un sistema de comunicacion efectivo que influya en las opiniones y conductas de los
trabajadores de la empresa, asi como en la imagen de la empresa hacia el exterior.

¢ Subindicador Clasificacién
En un sentido amplio, los jefes y gerentes afirman que poseen controles administrativos.
Estos incluyen: analisis estadisticos, estudios de mocién y tiempo, reportes de operaciones, programas de
entrenamientos de personal y controles de calidad. Adicionalmente, existen mecanismos de control
financiero.

¢ Subindicador Métodos para la evaluacion
Con respecto a los métodos de evaluacién del sistema de control interno, los jefes y gerentes
respondieron que la empresa dispone de representaciones graficas de las operaciones que facilitan el
trabajo del personal. Se trata de informacién de interés para el andlisis. En relacion a las evaluaciones de
desempeno de los trabajadores es necesario fortalecerlas como técnicas de direccién relevantes en la
actividad administrativa.

o Subindicador Objetivos
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Los objetivos relevantes en la gestion son del tipo financiero seguidos de los objetivos operacionales y no
existen objetivos de cumplimiento definidos ya que no tienen ningtin objetivo establecido sobre acatar
leyes y normas. Esto tltimo se considera una debilidad en razén de que toda accién emprendida por la
organizacién debe enmarcarse dentro las disposiciones legales del pais y debe cumplir con las normas
establecidas.

Se observan deficiencias en el disefio ¢ implementacién del sistema de control interno. Esto establece
limitaciones que pueden impedir a la alta direccidn tener seguridad en que los objetivos sean alcanzados;
por ello, es necesario evaluar y actualizar continuamente los controles, informar de los cambios al
personal y dar ejemplo con la adhesién a estos controles.

A continuacidn se presenta una sintesis de los resultados (Ver Tabla No. 8):
Tabla No. 8

Diagnéstico de la situacién Actual Vs. El impacto en los procesos administrativos y el Sistema de Control Interno

Se observan programas para la ejecucion de
actividades solo en areas operativas y de
logistica

Operaciones de los
departamentos administrativos

Laempresa no cuenta con un Sisgtema de

y Productividad en los procesos
Control Interno de acuerdo a su complejidad

Las tareas de los cargos no atienden al grado de
especializacion

Errores en el cumplimiento de
las funciones

No s observa analisis de rentabilidad

No se lleva control financiero

El Control Interno no es conocido por todos
los miembros de la organizacion

Confiabilidad en los registros
administrativos-operativos y
eficacia de las operaciones

No s toman acciones correctivas de manera
oportuna

Productividad. eficacia y
optimizacidn de los procesos

No se mide el dessmpefio de los trabajadores

Ejecuciodn de las funciones y la
productividad

No existe buena comunicacion entre los niveles
jerarquicos

Fallas en la difusién de
informacion

No poseen planes de accion repetitivo, y no
posee documentada la manera de manejarlos

No permite que se tomen
acciones inmediatas para
resolver problemas repetitivos

Elaboracién propia.

RESULTADO N°3

Lineamientos gerenciales para contribuir a la mejora de los procesos administrativos que se realizan en la
empresa Cereales Venezolanos (Ver Tabla No. 9).
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Tabla No. 9

*Diagnosticar cuales son las adividades
prioritarias del departamento.
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mangjarlos

frecuentes en la empresa

solventarias

Elaborar programas de trabajo Reniinda % Definir secuencia de *Evaluar propuestas de @mmbio en programas Tefisy s i
por unidades findonales s admmsmlg S ‘operad ones por existentes. i S Corto Plazo
administrativas departamento *Planificar ¢jecuddn de actividades.

*Aprobadién de 1a gerenda general .

*Divulgar programas en los deparfamentos.

*Identificar las adtividades que redliza la empresa
Realizar una planificadon i - Logar una rdac:on Enviabl para vender elapmdutm. ? *Determina los
e el el el e S seswores
actividades : con base al presupuesto.

COS108 GreSe peern *Calcular los costos en todo el proceso de
producdon.
*Detallar presupuesto de cada departamento.
- . |*Definir metas.
Establecer cursos de acddna .
Disefiar e implementar largo plazo parala *Realizar un estudio de la competenda Coordinador de
modelos de planificadon o i6n e los objetivos *Evaluar ¢ proceso produdivo planificacion, Gerente
estatégia de la orzanizadén *Realizar un andlisis estratégico. de producddn
g . *Elaborar un plan de acdén
Solo realizan planes opemtivos
v a corto plazo *Definir el equipo responsable de elaborar e Lasgo Plazo
. implementar & plan.

Dsﬁmrmmplemnta.r‘ Cumphrp.lmes amediano “Identificar y analizar éreas cificas que af i (;oo@mdurde
modelos de planificadén plazo que involucren productividad planificaddn. Gerente
tadica acdones espedfias *Defnir los objetivos. de producddn

*Elaborar planes de acddn.
BoiE  cpseraromd No poseen planes deaccién | Implementar planes de *Detedtar v documentar la causa repetitiva que
infr L 4o 1 repetitivo, ¥ no posee acddn repetitiva para origina lano conformidad. Coordinadores v e
e ga documentada 1a manera de enfrentar situadones *Realizar un histonoo de fillas v como supervisoes de drea G
planes de acdon repetitivo

Signifimdo: Planif: Planifimdon Org Organizacion Direx Direcddn Cntrk: Control S.C.1: Sistema de Control Intemo

Elaborar manualde

Elpersonal recibe érdenas
demas de un jefe, 52

Orientar =l desempedio.
determinando las
responsabilidadas ¥

=A ctualizary divulgarel manualde
descripcionas da cargo.

*Realizar campafias de fortalecimiento de
informacién a través de carteleras y medios

requeridas para cada
proceso deatro dala
orzanizacién

para ocupar las vacantes
de la organizacién

alguna agencia de reclutanzento.
*Organizar que se realicen las entravistas de
trabajo bajo parinmetros, para obtenerla
informacion nacesaria del aspirante al carzo.

: 3 requisitos de cada e Gerents ¥
perfiles de cargo para cada |genera imprecisidn en la 3 escritos (cotreo electrénico) . Mediano
o puesto da trabajo conla - Coordinador de
uno de los puesto de toma de decisiones. - *Implentar un software de gestién Plazo
E - finalidad de establacer Talento Humano
trabajos No se observa unaclara PR NS documental donde se encuentren
definicién de carzos. . digitalizados todos los domentos en cuanto
laborales a evaluaren 1_ 5lda 1 SR 4
cada uno de los cargos. |© Por0 08 @S pusstos = e
area
*Identificarlas competencias de cada
Estudiar v determinarlos |trabajador.
raquisitos, *Disefiar todas v cada de las competencias
responsabilidades % habilidades del personal de igual manera
Inplementarprocesos de . 2 5
o comprendidas v el nivel que se requiers para desempefiar
evaluacidn del personal 3 Mediano
condiciones que cada  |cada puasto.
basados en el grado de , _ o Plazo
ializacid carzo exize conla Fealizar una evaluacién por competencia a
especializacién finalidad de un cada enpleado.
Las tareas de los cargos 00| 4o sumpefio de manars | *Elaborarplanes de formacion,
atienden zrado de adecuada identificando acciones para capacitarse en Easiobing
especializacidn que T s e Coordinador de
requiere el puesto de = E Talento Humano
trabzjo *Establecerpoliticas ¥ pasos a sezuirpara
Adoptar procesos de reclutarpersonal sizuiendo una
reclutamiento de personal Captar candidatos planificacién.
a partir de la formacion, potencialmente *Publicarlas vacantes disponibles en alzun Mediano
experiencia y habilidades calificados ¥ capaces madido como redes sociales o a través de E Plazo

Crear una comision de
coordinacién y evaluacién
como mecanismo para
zestionarlas actividades
del trabajo diado de la
empresa.

Ausencia de mecanizmos
de coordinacion ¥
avaliacién v
desconocimiento de la
forma en cono se toman
las decisiones

Penmitir abordar
problemas, identificar
obstaculos y encontrar
soliciones de manera
conjunta con la finalidad
de majorar la toma de
decisiones de la
organizacidn.

*Conformarel grupo de representantes por
cada irea.

*Planificar las reuniones de comité.
*Realizar reuniones semanales de los
objetivos que se esperan cumplir, en base a
1as necesidades y requerimientos de cada
vnidad.

*Sezuimiento de las reuniones envio de vna
minuta donde se evidencien los objetivos,
los responsables v las fechas delas tareas
asignadas con el fin de evaluaral

cunplimento de los acuerdos establecidos.

Gerentes de cada
area

Corto Plazo
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* Definir el problema princip al no deseado v
en que partes del proceso se ve afectado.
*Enumerarlas posibles razones de que el
; e Identificar e implementar & oourr:
Realizar anilisis de causa 5 ny ; problel:na estf ocurriendo. .
AT 2 . . soluciones o acdones  |*Definirlas posibles causas o secuendiade
raiz e implementar acciones | No se toman acciones S
; ; comrectivas deun eventos que hacen presente el problema. | Jefes y gerentes de .
cotrectivas cadavezque  |comectivas de manera £ i i il Mediano Plazo
: B problems conociendo | * Seleccion ar las razones principales para area
exstauna desviacion de  [oportuna oo :
o indi cuales son las causas  |comprenderla desviacién o dificultad.
los indicadores ey o
redles que looriginan.  [*Inplementaruna solucién para resolverla
dificultad o desviacion con el fin de
establecer las acciones comrectivas de
manera oportuna.
* Actualizar el sisterma de recompesas ¥
No exsten sufidentes ’ . bonos otergados porcada dreadela
e i 3 : Incentivar al trabajador 2 ZeE
Disefiare inplementarun  |incentivos para un mejor ) iir fortale er sy | S TPIESAED funcion al cumplimiento de los
programu de desenpefio de las e objetivos.
b o conpromiso con la . L Gerente de Talento :
compensadién para actividades v estos son R . Otorgar reconodnrentos al personal Mediano Plazo
3 s . 2 organizacion, a través del : e E Humano
estimmilar la motivacion v el |diferentes en las ireas i mediante conunicacion escrita.
= # : reconocimiento del buen |, :
desenpefio del personal  |operativas que las T o Otorgar reconodimiento al personal en acto|
administrativas. o publico por afios de servido y porbuen
desenpefio en su puesto de trabajo.
*Identificar las necesidades de informacién
en cada nivel.
B . : 5 % Establecer un canalde  |*Incentivarla conunicacion fuida v clara
aborar y cumpliruna No exste una buena : : : 2 7
: s ST informacon unificado  [entre cada una las unidades para promover
matrizde comunicacion  |comunicacidn entre los dentro de Ia organizacién |o] traba 5
para cada unidad fincional | diferentes niveles T coherenciargon s i U;‘I;.Jr{; =2 Eqmpol. .. |Jefesygerentes de N it Pl
v dejar respaldo de los jerarquicos v no queda objetivos, mEtas y *i : :11111 ﬂnacu;ln qne. se Clomflincara. irea i
cotreos electronicos evidenda de informacion N i ST IS MRCTE. € I dio y o3 malos
1 35 partidipaciénde cada  |nacesarios por cada area para dejar
enviados suministrada. : > : s
uno de sus menbros.  [plasmado un registro de tod a la informacion
que se desea comunicar, de tal manera que
se cree un respaldo de la mism.

; ¢ No se implement o ; i
Realizaruna evaluacion del Iotse uq:imtzl \ Elaborarun anilisis de :E‘ alluarlos esta@95 Tinaﬂmems. . e el
control v su incidencia en SIES, jh.c{‘m d e rentabilidad y mantenedo *Rﬂ‘l‘sarlas‘olorlmhamones baﬂlc.mas eresy gmﬂ s e Mediano Plazo
larentsbilidad e : bj]ijind stse schuibado: Realizar anilisis costo beneficio ares
rentabilida
: . Medis el fendimianto de *Deﬁﬂ%r@di;adores de gestion dim.ia.
E;t'};r;f)iso ;:I::iltizi Los resultados de las o s * e
E o ttante.
. . sus objetivos, s
zleﬁ:: :nei ;;S:eitadbn z;zii?;sr;‘?zgidos peuim'i]udo e detemnay ;ﬁ;enef = iidi? addo msema e ks Fppuiesde Mediano Plazo
R § ol estado de d - lo y estandarizado. . L
de indicadores mensual en |con resultados de periodos i .0 *Divulg ar los indicadores a las gerencias =
donde se observen anteriores i — TR 4
dltad e con los resultados que | CO1 104 MECHENCIA MEASUL. -
fesultados Comparativos. —— *Mostrarel tratamiento de las desviaciones
L encontradas.
*Documentar las instrucciones y
procedimientos de cada puesto de trabajo.
*Realizar capacitacion constante y
) aconpafiamiento al personal nuevo ingreso.
Medirel desenpefiode [,y a i
Disefiar formato de evaluacion de acuerdo
. ; No semide el desenpeio |cada trabajador sobre la S aa o a
Realizarevaluaciones de : . |alas nciones mnerentes al puesto de Jefes y gerentes de :
e de los trabajadores como  [base de las competencias ba : Mediano Plazo
desempefio perddicas ©ctica rufinan 4 o {rabajo. irea
HEREA T feQUEnCas PA ECIZ0 |+ Realizar evaluacion para el desamollo del
bl trabajador.
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Elaboracién propia.
CONCLUSIONES

El diagnéstico de la gestion administrativa de cualquier empresa, implica el analisis de los elementos de la
administracién, como lo son: la planeacién, organizacién, direccién y control, adicionalmente, se incorpora el
Sistema de Control Interno.

El proceso administrativo de esta organizacién, con frecuencia, se realiza de manera intuitiva sobre la base de
la experiencia adquirida por sus directivos. Para ello, consideran criterios técnicos y econdmicos tradicionales.
Sin embargo, ha sido necesario innovar las politicas administrativas debido a los efectos causados por el
ambiente interno y externo. Dichos efectos pueden generar deficiencias en el proceso administrativo que es
relevante analizar a fin de eliminarlas.

La organizacién cuenta con fortalezas representadas por la filosofia empresarial y el proceso de planificaciéon
que le permiten adaptarse a situaciones de incertidumbre. Sin embargo, las debilidades deben ser analizadas
para evitar que atenten contra la permanencia en el mercado, entre las mismas se encuentran: la baja
participacién del personal en la formulacién de planes, inexistencia de planes de accidn repetitivos y la falta de
mecanismos de evaluacién de los beneficios con respecto a los costos. Asimismo, lo relativo a los problemas
relacionados con la estructura organizativa.

Con respecto al proceso de direccién, la organizacion presenta como fortaleza contar con un proceso de
supervisién permanente, no obstante, se presentan fallas en los procesos de comunicacién y de evaluacién de
desempeno, asi como en el sistema de incentivos, todo ello ocasiona un alto nivel de rotacién de personal. En
cuanto al sistema de control es necesario realizar estudios comparativos que den cuenta de los resultados por
periodo y de los factores que incidieron en los mismos sobre la base de un anélisis de rentabilidad. La empresa
no cuenta con un sistema de control interno eficiente que permita prevenir, detectar y corregir oportunamente
fallas en los procesos ejecutados. Por estas razones, se plantearon lineamientos para abordar cada una de las
debilidades encontradas.
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Desde el punto de vista de gestion, la organizacién ha realizado un esfuerzo significativo para cumplir con las
actividades administrativas y alcanzar sus objetivos, sin embargo, es relevante conocer las oportunidades de
mejora existentes y los focos de problemas a fin establecer programas y proyectos de mejora continua. Entre las
recomendaciones sugeridas se encuentran:

e Implementar politicas de formacién gerencial que involucren alianzas con instituciones educativas de la
regién con la finalidad de concretar programas de desarrollo profesional en el drea gerencial.

o Disefiar e implementar un sistema de gestion documental con el fin de facilitar el registro,
almacenamiento, consulta y distribucién de informacién clave para la organizacién y, por ende, mejorar
el proceso de comunicacién interna.
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