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RESUMEN:

En el presente trabajo se llevara a cabo un andlisis de aquellos puntos mas
criticos dentro de la empresa de transporte de carga “TRANSPORTES YA S.A”,
ubicada en la ciudad de Tacuarembd, Uruguay. En base a este andlisis, se
formulara un diagnoéstico de su situacion actual con el fin de proponer planes de
mejora que lleven a la empresa a superar sus desafios presentes. Para cumplir con
estos objetivos, se realizaron intervenciones y visitas a la empresa con el fin de
recabar informacidn, derivando en una serie de sugerencias y conclusiones que

seran plasmadas de distintas maneras en el presente trabajo.

DESCRIPTORES:

Proyecto Final. Analisis y Diagndstico. Empresa de Transporte.
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1. INTRODUCCION

El presente diagnostico se desarrolla en el marco del Proyecto Final del
Tecnodlogo en Administracion y Contabilidad del Centro Universitario de
Tacuarembd, ubicado en la ciudad de Tacuarembd, Uruguay. El objetivo del
presente trabajo es desarrollar planes de mejoras y sugerencias que ayuden a
mejorar la realidad que vive actualmente la empresa, realizando una aplicacion
practica y tedrica de una serie de conocimientos adquiridos durante el
transcurso de la carrera. Para el cumplimiento de dicho objetivo, se realizaran
intervenciones, entrevistas, visitas guiadas y observaciones directas, con el fin
de recabar datos que posteriormente seran ordenados de forma estructurada y
sistematica que brindaran informacion para la toma de decisiones dentro de la
empresa. Este estudio se apoya exclusivamente en el cimulo de conocimientos
adquiridos durante la formacion de nuestra profesion, asi como también de
bibliografia externa para complementar y fortalecer el analisis y diagnostico
que se llevara a cabo. El resultado final del presente trabajo sera un documento
escrito en el que se plasme la realidad de la empresa, sus fortalezas,
debilidades, oportunidades y desafios en base a un analisis especifico del
entorno tanto interno como externo que la rodea. Este diagndstico sera en base
a un estudio periodico durante los meses en que se lleve a cabo las
intervenciones, y tendra como propdésito fundamental detectar los problemas
que se encuentren arraigados a la empresa, para proponer alternativas viables de

solucion que ayuden a la erradicacion de los mismos.
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2. DESCRIPCION DEL NEGOCIO

2.1 Introduccion

Transportes “TRANSPORTES YA S.A” es una empresa ubicada en la
ciudad de Tacuarembo, con 50 afios de trayectoria. La misma cuenta con una

sucursal en Montevideo.

Su rubro principal es el transporte de carga terrestre de productos en general
y materias primas. Ademas, cuenta con servicios secundarios como: el alquiler de
grlas y contenedores; arrendamiento de espacios exclusivos para clientes; rescate
de vehiculos siniestrados, camiones y zorras; y fletes para mudanzas.
Actualmente, la empresa no realiza transporte internacional y tampoco brinda

transporte de hacienda.

El negocio comenzdé como una empresa familiar, con sus raices en el
departamento de Florida, donde radicaban los abuelos del presente director de la
empresa. En sus comienzos el transporte de carga no contaba con los equipos que
actualmente existen, sino que se realizaba por medio de carretas. Afios mas tarde,
el padre del director fue quien tomo la direccion de la empresa. En ese entonces,
el negocio se basaba en contratar camiones externos para la prestacion del
servicio. Su padre fallecié cuando tenia 19 afios de edad, y durante 5 afos el
mismo le ensefid a trabajar, que segun lo expresado por el director, fue su mejor

herencia. Cabe destacar, que en materia educativa, el director terminé segundo
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grado de secundaria, por lo que carece de conocimientos tedricos y Utiles
que pudieran aportar a su negocio. Durante los afios de trayectoria, la
empresa entro en quiebra dos veces, en el cual una de ellas fue en el periodo

de “la tablita” en 1982.

Actualmente, el director enfrenta una serie de problemas dentro de su
empresa que seran abordadas de manera ordenada y sistematica en el
presente trabajo. Estas problematicas son de distintas naturalezas y afectan a
diversas areas dentro de la empresa, tales como recursos humanos, costos,
procesos, etcétera. Cada una de estas problematicas seran tratadas de manera
individual en el desarrollo de este documento, pero sin perder la vision de la
organizacion como un todo, en el cual cada una de ellas impacta de manera

significativa en las demas.
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2.2 Descripcion del mercado:

Al dia de hoy y desde siempre, los medios de transporte tienen una
relevancia extraordinaria en la sociedad porque a través de ellos se logra la
circulacién tanto de bienes como de personas, logrando de este modo una
adhesion social que favorece al desarrollo de un pais (Importancia, 2017). Con
respecto a las empresas y el papel que juega el proceso de transporte, se podria
decir que el transporte es el responsable de trasladar los productos terminados,
materias primas, insumos, y todo tipo de mercaderia entre otras empresas y
clientes que se encuentran dispersos geograficamente. En este sentido, se podria
decir que el transporte juega un papel fundamental en la cadena de valor de las
empresas, dado que éste agrega valor a los productos transportados cuando €stos
son entregados a tiempo, en perfectas condiciones y en las cantidades requeridas.
De esta manera, se podria afirmar que contar con una cadena de distribucién
eficaz y eficiente comprenderia una ventaja competitiva para las empresas. Es
aqui donde las empresas de transporte jugarian un papel importantisimo, al ser
quienes a través de la tercerizacion, se encargan de llevar a cabo la distribucion
tanto de productos acabados, como de mercaderia e insumos para una gama
amplia de empresas, que al no contar (0 no querer incurrir en costos innecesarios
0 mayores) con una flota propia acuden a sus servicios de transporte. Es asi como
los procesos de transporte dentro de una empresa se transforman en uno de los
puntos claves en la satisfaccion del cliente. Las empresas y/o individuos a la hora

de contratar los servicios buscardn entonces aquel que logre cumplir sus
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expectativas y exigencias, dentro de un rubro que en nuestro pais cada vez

se hace mas competitivo y dificultoso.

En la actualidad, segun la Intergremial de Transporte Profesional de
Carga Terrestre del Uruguay (ITPC) el rubro de transporte de carga terrestre
estaria conformado por un total aproximado de 5000 empresas, dentro de las
cuales 2700 serian pequefias empresas (que tienen hasta un par de vehiculos
de traccion) conformando una flota nacional compuesta por un total
aproximado de 32.700 vehiculos (entre camiones, tractores,
semirremolques, remolques y otros). Dentro de la situacion de recesion
econdmica que enfrenta actualmente nuestro pais, el rubro de transporte no
se vio ajeno a ello, enfrentando un panorama complejo en el que confluye
una caida en la demanda de servicios, la negociacion salarial y la presion
que generan los costos operativos en este escenario (ITPC, 2017). Bajo estas
expectativas, las empresas que se encuentran dentro del rubro como
“TRANSPORTES YA S.A” necesitaran crear las bases necesarias para
lograr una competitividad que se sustente en el tiempo, logrando asi afianzar

los lazos con sus clientes y evitando la pérdida de utilidades.
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2.3 Servicios:

La empresa para brindar sus servicios cuenta con una importante flota de
camiones, que son capaces de trasladar una gran variedad de mercaderias y
materias primas en poco tiempo, y realizar viajes de lunes a viernes. En el
momento que la mercaderia llega a su destino, puede ser entregada en el domicilio
solicitado o de lo contrario permanece en la sede de la empresa (Tacuarembo o

Montevideo) segun asi lo disponga el cliente.

“TRANSPORTES YA S.A” cuenta con una flota de 26 unidades de
camiones de gran porte y con otros de menor porte que permiten trasladar
alrededor de 3 toneladas y media. Ademas, tienen camiones de reparto que pueden
ser adaptados al tipo de mercaderia que cargan, y dependiendo de la cantidad de
ejes que tengan sera la cantidad de peso que puedan soportar. Por ejemplo,
cuentan con un camion granelero de barandas rebatibles, que subiéndolas y
sellandolas, se puede trasladar granos; mientras que bajandolas se puede cargar

otro tipo de producto.

Por otra parte, poseen dos de equipos de suma importancia: Auto-elevadores
que estan diseflados para cargar, descargar y trasladar mercaderias de mayores
dimensiones y con un peso considerable, los cuales son capaces de soportar de 2
toneladas y media a 3 toneladas y media de mercaderias. Por ultimo, poseen

manipuladores telescopicos que puede llegar a levantar una tonelada y media
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debido a su brazo que se extiende de forma vertical para llevar la mercaderia

a su lugar.

Como un servicio accesorio y a través de un contrato formal, se
arriendan espacios exclusivos dentro del establecimiento para que los
clientes puedan almacenar alli su mercaderia. El local cuenta con cdmaras
de seguridad y un sereno, por lo que es vigilada las24 horas del dia.
Ademas, la empresa alquila contenedores de 11 pies y de 40 pies para

diversas finalidades los cuales estan disponibles en el local.

De forma alternativa, también brindan servicios de rescate de
vehiculos siniestrados, como camiones y zorras que vuelcan, ya que para
realizar este tipo de servicio se necesita contar con equipos que logren

levantar un peso importante.

Como un ultimo servicio, pero no menos importante, se realizan fletes
de mudanzas. Cabe destacar que todos sus servicios son brindados dentro

del territorio Nacional.

Se debe recalcar que la empresa para brindar estos servicios de forma
eficaz y eficiente debe contar con personal capacitado en todas sus areas, ya
que, para la realizacion de cada actividad y el manejo de la maquinaria, esto

es un requisito de suma importancia. EI hecho de contar con personal idoneo
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permite que todos los servicios se desarrollen de acuerdo a los requerimientos
establecidos y deseos de los clientes, por lo cual en el desarrollo del presente
trabajo se presentara un analisis de los cargos mas relevantes del proceso,

finalizado este se procedera a realizar recomendaciones respecto a los mismos.

2.4 Personal:

En la actualidad la empresa cuenta con 48 empleados.

Tabla 1. Personal actual de TRANSPORTES YA S.A.
Elaboracion propia a partir de la informacion recabada.
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En la cUpula de la organizacion se encuentra el Director. EI mismo es
responsable por toda la organizacion, en sus dos sedes, Tacuarembo y

Montevideo.

En un segundo nivel de jerarquia estan los Encargados
Administrativos, uno en Montevideo y otro en Tacuarembd. El de
Montevideo supervisa al Jefe de Deposito, al Secretario y al Sereno. En

Tacuarembd este cargo supervisa a las 4 Secretarias.

En el siguiente nivel se encuentran los Jefes. En sus dos sedes la
empresa cuenta con un Jefe de Deposito en cada una. EI mismo supervisa a
los Peones de reparto y a los Choferes. Cabe destacar que, existen tres tipos
de choferes: choferes de camiones grandes, choferes de camiones chicos y
de reparto. Luego se encuentra un chofer de la grda, que actualmente es solo
uno, aunque se encuentran dos personas en proceso de aprendizaje para

poder manejarla.

Los demas Jefes trabajan solamente en la Sede Tacuarembo. Cuentan
con un Jefe de Mantenimiento, quien es el superior del Mecanico y del
Chapista de la empresa. También hay un Jefe de Combustible (este cargo no

supervisa).
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En el sector mas operativo de la empresa y a una misma jerarquia, estan los
cargos ya mencionados: Choferes, Mecanico, Chapista, Secretarias, un Sereno y

una Limpiadora (ambos dependen directamente del Director)®.

2.5 Mision:

A partir de las entrevistas realizadas, sobre todo al Director y Encargado
Administrativo, se logro realizar una mision de la empresa con la informacion
recabada, a los efectos de establecer la razon de ser de la empresa en forma escrita
y detallada, ya que la misma no cuenta con ninguna especificacion referente a
ello. La mision nos explica cdmo vamos a llevar adelante la prestacion de nuestros
servicios, es la razon de ser de la empresa y el motivo por el cual existe. Segun F.
David (2001, citado en Facultad de Ciencias Economicas y de Administracion,
2012, p. 6) una declaracién completa de la mision comprende: clientes, productos
0 servicios, mercados, tecnologia, filosofia, concepto propio, entre otros. A

continuacidn, se presenta una declaracion de mision sugerida para la empresa.

“TRANSPORTE YA S.A tiene como cometido el brindar servicios
logisticos destacados por su calidad y eficiencia, contando con personal
experimentado y muy bien capacitado. Se busca atender a las necesidades de los
clientes, siendo socialmente responsables y procurando siempre el

cumplimiento en tiempo y forma de los servicios.”

'En Anexo A se detalla el organigrama de la empresa.

10
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2.6 Vision:

La visién es un elemento sumamente importante para la planificacion
estratégica de una organizacion. La vision define las metas que se pretender
conseguir en el futuro, es una imagen de lo que los miembros de la empresa
quieren que ésta sea o llegue a ser en un futuro. En tanto la vision es el lugar al
que queremos llegar, la mision es el medio que nos lleva a ella. La vision debe
comprender un concepto enfocado, realista, alcanzable y que posea un caracter
motivador e inspirador para los miembros de la empresa (Albretch, 1996, citado
en Facultad de Ciencias Economicas y de Administraciéon, 2012, p. 5). A

continuacién, se presenta una declaracion de visién sugerida para la empresa.

“Se procura lograr consolidarse en el mercado como una empresa
reconocida en el transporte de encomiendas y cargas en general,
afrontando el reto de la innovacién y mejora continua, logrando ser

competitivos y caracterizados por la calidad de nuestros servicios.”

11




ANALISIS Y DIAGNOSTICO: EMPRESA DE TRANSPORTE TERRESTRE “TRANSPORTES YA S.A”

3. MARCO TEORICO

Para entablar las bases teodricas que ayuden a formular los distintos aspectos
del presente proyecto, es preciso llevar cabo una revision bibliogréfica de la obra
de diferentes autores con el fin de construir un marco tedrico que ayude de guia al
planteamiento de los diferentes aspectos y conceptos que se presentaran en el
cuerpo de esta obra. A través del aporte y la vision de distintos autores, se
analizar4 y diagnosticard la realidad actual en la cual se encuentra
“TRANSPORTES YA S.A”, aportando una vision diferente que ayude a
replantearse aspectos criticos dentro de la empresa. A su vez, la normativa vigente
que regula el transporte de carga profesional ayudard a entender el contexto
juridico en el cual se encuentra inmerso la organizacion, ayudando a entender un
poco mas de su ambiente externo. A continuacion, se desarrollara aquellos puntos

a tener en cuenta en el Marco Tedrico junto a las distintas obras y autores.

Marco Legal:

Las empresas de transporte de carga profesional se encuentran reguladas por
el Reglamento Nacional De Circulacion Vial, es decir, el Decreto 118/984 del
23/03/1984 y modificativos, en el Titulo 5 Capitulo XXII. El titulo a modo
general establece las precauciones necesarias que deberan tomar las empresas que
se dediquen al transporte de carga, a los efectos que el transporte esté

acondicionado de la mejor forma posible, esté debidamente asegurado y no ponga

12
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en peligro a personas ni cause dafios a los bienes que transporta. Este titulo
regula las normas necesarias para que los bienes publicos y carreteras sufran
el menor deterioro posible por parte de los camiones de carga que circulan
en ellas, asi como también asegurar mecanismos homogéneos que ayuden al
control en el rubro por parte de los organismos pertinentes. En cuanto a la
normativa, también serd necesario tener en cuenta el papel importante que
juega el principal organismo encargado en regular el transporte vial, el
Ministerio de Transporte y Obras Pablicas con su Direccion Nacional de
Transporte por Carretera, que a traves de sus comunicados, resoluciones y
documentos técnicos tratan de implementar los procedimientos y practicas
necesarias para que se cumpla la normativa existente en el sector transporte
de cargas y pasajeros por via terrestre. Toda empresa que desee desarrollar
actividades en el transporte de carga terrestre profesional, es decir, en
actividades de transporte de carga para terceros, fletes, y que posean por lo
menos una unidad con un peso bruto total mayor a 6,5 toneladas, deben
encontrarse inscriptas en la Direccion Nacional de Transporte para poder
llevar a cabo su actividad dentro de los limites legales. En el presente
proyecto se tendrd en cuenta toda la normativa pertinente para entender el
marco legal y los cumplimientos a los que se encuentra sometida la

empresa.
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La logistica en las empresas de transporte:

Primeramente, a modo introductorio, sera necesario definir qué se entiende
por transporte. Segun Andrés Castellanos (2009) es la accion y efecto de llevar
una cosa de un lugar a otro, y econdmicamente se podria definir como una
actividad derivada de la demanda de mercancias, cuya funcion consiste en
trasladarlas de areas donde su utilidad es baja a otras de mayor utilidad. En este
sentido, el transporte se entiende como una actividad del sector terciario
(relacionado con los servicios y no en la produccién de bienes o productos
materiales) que se encarga del desplazamiento de bienes, como en el caso de
“TRANSPORTES YA S.A” desde un punto de origen a un punto de destino
utilizando determinado modo de transporte (ferroviario, carretero, aéreo, maritimo
0 tuberias) y una determinada infraestructura que permite su movilizacion (red de
transporte). Bajo esta definicion, las empresas de transporte de carga profesional
como “TRANSPORTES YA S.A” serian aquellas pertenecientes al sector
terciario, encargadas de brindar un servicio de transporte carretero a través de sus
distintos equipos (camiones, camionetas, remolques, semirremolques, etcétera)
con el fin de asegurar el traslado de los bienes encomendados por sus clientes.
Segun Andrés Castellano (2009) una empresa de transporte debera contar con una
organizacion fundamentada en la experiencia y la infraestructura operativa, que le
permita cumplir con las expectativas que en materia de Distribucidn Fisica de

Mercancias les exigen tanto sus clientes como el gobierno departamental y
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nacional en el que operen. Es aqui donde entra en juego La Logistica de
Transporte, un aspecto clave para que las empresas dedicadas al rubro
logren realizar sus operaciones con la maxima eficiencia y eficacia posible
en funcidn de los recursos y habilidades con los que cuentan. Segin Ballou
(2004, citado en Sarache Castro y Cardona Alzate, 2007, p. 24) gracias a la
logistica de transporte es posible contar con el producto o servicio correcto,
en el lugar correcto, a la hora correcta y en las condiciones deseadas
obteniendo la mayor contribucion econdmica a la empresa. Si bien existen
numerosas definiciones sobre lo qué se entiende por logistica, en el presente
proyecto se definira la logistica como el proceso de planear, implementar y
controlar efectiva y eficientemente el flujo y almacenamiento de bienes,
servicios e informacion relacionada desde el punto de origen al punto de
consumo con el proposito de que “TRANSPORTES YA S.A” logre cumplir
con los requerimientos del cliente y el mejor funcionamiento de sus
procesos actuales (Castellanos Ramirez, 2009, pp. 2-3). En otras palabras, se
podria decir que la logistica de transporte consiste en tener el producto justo,
en el sitio justo, en el tiempo oportuno y al menor costo posible. Para lograr
una mayor logistica de transporte dentro de la empresa, serd necesario
analizar, examinar, estudiar y considerar distintos elementos que se
desarrollan dentro de la empresa, entre ellos sus procesos. Para esto, habra

que definir primero qué entendemos por proceso.

15



ANALISIS Y DIAGNOSTICO: EMPRESA DE TRANSPORTE TERRESTRE “TRANSPORTES YA S.A”

Proceso:

Segun Gonzélez Desanti (2013) un proceso es un conjunto de actividades,
relacionas entre si, que permiten transformar entradas (insumos) en salidas
(resultados) valiosos para uno o0 mas clientes. Un proceso es eficaz y eficiente
cuando genera un producto que cumple con los objetivos de la organizacion, las
necesidades y expectativas del cliente logrando su satisfaccion, y haciendo la
mejor utilizacion de los recursos empleados. Para determinar si “TRANSPORTES
YA S.A” lleva a cabo sus procesos de manera tal que generen valor tanto para la
empresa como para sus clientes, habra que recurrir a herramientas dentro del
ambito administrativo tales como el diagrama de flujo. Este diagrama constituye
una herramienta util para el andlisis de procesos, dado que permite detectar en
forma répida y directa algunos problemas existentes en el proceso como la
duplicacion de actividades, falta de controles, archivos innecesarios, entre otros
(Gonzalez Desanti, 2013, p. 34). Esta herramienta permitird detectar aquellos
fallos y deficiencias dentro del flujo de procesos brindando recomendaciones
necesarias para mejorar la logistica dentro de la empresa. Ya que como bien
declara Andrés Castellano (2009) la logistica determina y coordina en forma
optima el producto correcto, el cliente correcto y el tiempo correcto, y esto no
podia lograrse si no se tienen en cuenta las actividades y tareas llevadas a cabo
dentro de la empresa. Para poder plasmar los procesos en forma gréfica,

sistematica y clara, existen Software informaticos destinados a cumplir tales
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funciones, como es el caso de “BizAgi”. Esta es una herramienta
informética que cuenta con un modelador de uso gratuito, del cual se hara
uso en el presente trabajo con el fin de diagramar el proceso de distribucion

llevado a cabo dentro de “TRANSPORTES YA S.A”.

Una vez estudiados el proceso, habra que estudiar sus costos, un
elemento de suma importancia dentro de la logistica de transporte. Uno de
los objetivos dentro de la logistica es realizar las tareas de transporte al
menor costo posible, asi lo plantean Coyleet.al (1996, citado en Sarache
Castro y Cardona Alzate, 2007, p. 31) al decir que la gestion de la logistica
empresarial se debe orientar al logro de dos objetivos estratégicos
fundamentales: la minimizacién de costos y el mejoramiento del nivel de

servicio.

Recursos Humanos:

Se entiende por recursos humanos a aquellas personas que forman
parte de las organizaciones y que desempefian en ellas determinadas
funciones y tareas. Las personas pasan gran parte de su tiempo trabajando
en las organizaciones, es decir, las empresas necesitan a las personas para
sus actividades y operaciones, de la misma manera que necesitan recursos
financieros, materiales y tecnoldgicos (Chiavenato, 2007). Los recursos

humanos son impulsores de la organizacién, capaces de dotarla de
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inteligencia, talento y aprendizaje para su constante renovacion y competitividad
dentro del rubro en el que trabajan. Por eso es importante que las empresas a
través del liderazgo o de sistemas formales, aseguren que sus empleados se
encuentren motivados y que sepan de qué manera sus esfuerzos contribuyen al
cumplimiento de los objetivos dentro de la organizacién. Esto se logra a traves de
la creacién de un clima organizacional que favorezca su motivacion e iniciativa, y
de que el empleado siempre sepa qué hacer, como hacerlo y en qué momento
realizarlo. Para analizar esta realidad dentro de la empresa “TRANSPORTES YA
S.A” sera necesario acudir al andlisis de distintos autores y su vision con respecto
a la mejor gestion de los recursos humanos, con el fin de brindar sugerencias en
funcién de los datos obtenidos a través de las entrevistas y de la observacion
directa de su personal. Una herramienta importante en la cual apoyarse, es el
analisis de cargos. El analisis de cargos es el procedimiento por el cual se
determinan los deberes y la naturaleza de los puestos y los tipos de personas (en
términos de capacidad y experiencia) que deben ser contratadas para ocuparlos
(Dessler, 1996). A través de este analisis se lograra determinar cuéles son las
tareas que son llevadas a cabo dentro de la organizacion en funcion de los
distintos cargos dentro de la empresa, con el objetivo de que el personal conozca
de mejor manera cuales son sus tareas a desarrollar dentro de la organizacion. Asu
vez, este andlisis nos arrojara datos sobre los requerimientos de los distintos
cargos dentro de la organizacion, que mas adelante se utilizaran para desarrollar
las descripciones de los cargos(lo que implican los cargos) y las especificaciones

de los cargos (el tipo de personas que se debe contratar para ocuparlos), en
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especial de aquellos cargos relacionados con el area operativa de la empresa
(como choferes, peones de reparto, etcétera) en donde se han detectado
problemas en el reclutamiento y seleccion de personal en periodos en donde

la actividad de la empresa y la demanda de sus servicios aumenta.

En relacion al reclutamiento, Chiavenato (2007) expresa que es un
conjunto de técnicas y procedimientos que se proponen atraer candidatos
potencialmente calificados y capaces para ocupar puestos dentro de la
organizacion. En base a las necesidades de la empresa se debe comenzar a
realizar la busqueda de candidatos a cubrir las vacantes requeridas, con el
fin de lograr mejorar el funcionamiento de la misma. Para que pueda ser
llevado a cabo de forma eficaz, se plantean tres fases de seguimiento del

proceso:

1. Qué necesita la organizacion en términos de personas.
2. Qué puede ofrecer el mercado de recursos humanos.

3. Qué técnicas de reclutamiento se deben emplear.

A las que corresponden las siguientes tres etapas:

1. Investigacion interna de las necesidades.

2. Investigacion externa del mercado.

3. Definicion de las técnicas de reclutamiento a utilizar.
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A partir dela materia prima (personal) obtenida en el reclutamiento, se
procedera con el proceso de Seleccion. La seleccion busca entre los candidatos
reclutados a los mas adecuados para los puestos que existen en la empresa, con la
intencion de mantener 0 aumentar la eficiencia y el desempefio del personal, asi
como la eficacia de la organizacion. Mediante este proceso se elige al personal por
medio de diversas técnicas, ya sean: entrevistas, pruebas o examenes de
conocimientos, exdmenes psicométricos, examenes de personalidad o técnicas de
simulacion. Como insumos para el desarrollo del proceso de seleccion, se

consideraran el analisis de cargos, entre otras técnicas (Chiavenato, 2007).

Finalizando este apartado, se procedera a definir los conceptos de
descripcidn y especificacion de los cargos. La descripcion del cargo es un proceso
que consiste en enunciar las tareas o responsabilidades que lo conforman y lo
hacen distinto a todos los demdas puestos que existen en la organizacion
(Chiavenato, 2007). Este proceso parte de un andlisis previo realizado al cargo,
tomando como insumo datos en cuanto a: nombre del cargo, objetivo del mismo,
interrelaciones jerarquicas, Yy las tareas a ser realizadas por el ocupante del cargo.
En el mismo documento que se presenta esta descripcidon, se expone la
especificacion de dicho cargo. Segun Dessler G. (1996), la especificacion del
cargo utiliza la informacion recopilada en la descripcion del cargo, y a su vez lista
conocimientos, habilidades y aptitudes requeridas para desempefiar el trabajo

satisfactoriamente.
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Definidos estos conceptos, es importante aclarar que, para lograr un
eficaz proceso de reclutamiento y seleccion, previamente se debe tener
estipulado un correcto analisis, descripciéon y especificacion del cargo.
“TRANSPORTES YA S.A” carece de estos procesos, por lo que se le es
muy complicado contar con personal idoneo en todas las areas. Por lo tanto,
en el presente trabajo se realizaran algunas recomendaciones en cuanto a
estos temas, procurando gque sean provechosas a la hora de gestionar a los

recursos humanos de la empresa.

En definitiva, en funcion de los conceptos, herramientas, visiones y
puntos claves sefialados en este marco tedrico, se sustentara la base del
proyecto de investigacion final, que servird como punto de partida para
analizar y diagnosticar la posicion actual de “TRANPORTES YA S.A”. Este
marco servira de base y sustento tedrico para el desarrollo del presente
documento, logrando asi marcar las directrices esenciales para el analisis y
diagnostico de la empresa en funcidn de sus procesos, costos y personal;

todo esto con el fin de mejorar y enriquecer su logistica interna.

21



ANALISIS Y DIAGNOSTICO: EMPRESA DE TRANSPORTE TERRESTRE “TRANSPORTES YA S.A”

4. DIAGNOSTICO DE LA SITUACION:

4.1 Metodologia

Una vez seleccionada la empresa para la realizacion de su diagnostico y el

analisis de su negocio, fue necesario idear una metodologia de trabajo.

En primer lugar, se debieron realizar entrevistas a personas claves en la
organizacion con el fin de obtener datos para el desarrollo del proyecto. Se
entrevistd al Encargado Administrativo, Carlos Da Silva, en una primera instancia,
quien amablemente se dedic6 a explicar el funcionamiento detallado de la

operativa de empresa.

Dias después, se realiz6 una reunién con el Director de la empresa, Juan
Pérez. En esta ocasion, se logrd relevar datos sobre toda la empresa, no solamente

sobre su parte operativa, sino que también estratégica.
Con autorizacién de la empresa, se entrevisto a su contadora externa Maria
Rodriguez, quien ha colaborado brindando datos (en porcentajes) en cuanto a los

costos de la empresa.

Finalmente, se entrevisto al Jefe de Depdsito, Pedro Gonzélez y a un chofer

de camion de distribucion, Jorge Ramirez.
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Transcurridas estas entrevistas, se comenzo a analizar detalladamente
la situacion actual de la empresa, con el fin de detectar aquellos aspectos
mas relevantes dentro de la misma, que en cierta medida podrian ser

mejorados.

¢Como se analizardn estos aspectos? Para cualquier analisis
situacional es de suma importancia conocer la realidad de la empresa, tanto
interna como externamente. Como herramienta para comprender estos

aspectos se ha elegido aplicar un Analisis FODA a la empresa.

La matriz FODA es una herramienta muy utilizada al dia de hoy para
efectuar un analisis estratégico de la situacidn actual de las empresas. Esta
herramienta consiste en evaluar los puntos fuertes y débiles de una
organizacion (situaciéon interna) y las oportunidades y amenazas que
enfrenta (situacion externa). En este sentido, sirve como herramienta de
facil uso para obtener una rapida vision general de la situacion actual de
TRANSPORTES YA S.A. Las amenazas son caracteristicas del ambiente
externo que impiden a TRANSPORTES YA S.A el cumplimiento de sus
objetivos y ambiciones, mientras que las oportunidades serian aquellas
caracteristicas del ambiente externo que ayudan a cumplirlas y superarlas.
Por otra parte, una fortaleza se trata de aquello que la empresa puede hacer
mejor que sus competidores 0 una caracteristica que le proporciona una

capacidad importante, mientras que una debilidad seria todo aquello que la
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coloca en posicion desfavorable, debido a que le hace falta o la realiza mal con

respecto a sus competidores.

4.2 Analisis FODA

FORTALEZAS

DEBILIDADES

-Servicio de calidad.
-Rapidez en el servicio.
-Clientes fieles y leales a la empresa.

-La mayoria de los empleados estan hace
muchos afios en la empresa, forman una

cultura organizacional fuerte.

-Servicio personalizado (contacto directo con

el duefio).

-Empresa reconocida en el mercado por su

amplia experiencia.

-No existe delegacién en el trabajo.
-Costos muy elevados.
-Falta de choferes.

-Algunos empleados no estan
comprometidos con la empresa, no

toman iniciativa.
-Falta de publicidad.

-Estancamiento (no querer crecer).

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

-Epocas de zafra.

-Competencia con precios menores.
-Impuestos muy altos.

-Falta de capacitacion en el mercado

laboral.
-Falta de cooperacion del gobierno.

-Costos altos de combustible.

Tabla 2. Analisis FODA de TRANSPORTES YA S.A.
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Elaboracién propia a partir de la informacion recabada.
En el analisis FODA representado en la Tabla 2 se puede observar una serie
de puntos relativos a las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas que

marcan la situacién actual de TRANSPORTES YA S.A.

En cuanto a las fortalezas, se pueden apreciar aspectos positivos a la interna
de la empresa tales como la rapidez y calidad del servicio en comparacion a sus
competidores, ofreciendo una atencion personalizada que crea clientes fieles a la
empresa. Por otra parte, se puede observar una fuerte cultura organizacional
sustentada por empleados con una larga trayectoria dentro de la organizacion.
Estos funcionarios cuentan con una amplia experiencia por la cual es reconocida
la empresa en el mercado. Estas fortalezas resultan claves a la hora de diferenciar
a TRANSPORTES YA S.A de sus competidores dentro del mercado competitivo

en el cual desarrolla sus actividades.

Otro aspecto relativo a la situacion actual de la empresa, son sus
debilidades. Estas pueden resumirse en falta de delegacion, costos elevados en la
operativa de la empresa, aspectos criticos en el area de recursos humanos, y una
situacién de estancamiento dentro de la empresa. Estas debilidades seran tratadas
dentro de capitulos precedentes, ofreciendo sugerencias para disminuir su
presencia. Las debilidades en definitiva representan aspectos que ponen a

TRANSPORTES YA S.A en una posicion desfavorable frente a sus competidores.
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Por otra parte, a través del analisis FODA se puedo detectar como las épocas
de zafra representaban una oportunidad dada por el ambiente externo para que
TRANSPORTES YA S.A pueda incrementar el volumen de sus actividades, y con
ello sus utilidades. Durante las épocas de zafra la empresa aumenta
considerablemente el porcentaje de ingresos, a través del transporte de distintas
materias primas como el arroz, la soja o el trigo. Esta oportunidad es dada por el
ambiente externo, y depende del volumen de cosecha de los productores y del

nivel de negociacion de la empresa.

Otro aspecto fundamental en el analisis FODA son las amenazas detectadas
dentro del mercado en el cual TRANSPORTES YA S.A ofrece sus servicios. Estas
amenazas potenciales pueden generar un impacto negativo dentro de la empresa, y
estan relacionadas a aspectos tales como la alta competencia dentro del mercado,
al valor del combustible, a los altos impuestos y a un mercado de recursos
humanos que no cuenta con choferes que cumplan con las exigencias de la
organizacion al momento de reclutar personal. Estas amenazas seran tenidas en
cuenta al momento de desarrollar el analisis del negocio, tratando de sugerir

medidas con el fin de atenuar su impacto dentro la empresa.

En definitiva, el analisis FODA ofrece una vision general y amplia de la

situacién actual de la empresa, para entablar las bases fundamentales para su

posterior analisis en capitulos subsiguientes.
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4.3 Problemas detectados.

En este apartado se describiran brevemente los problemas detectados,
y a ser abordados en el andlisis que se realizara acerca de la empresa. A
través de distintas entrevistas realizadas al Director, Encargado
Administrativo, Jefe de Deposito, Chofer, y a la Contadora externa de la
empresa, se pudo recopilar una gran variedad de informacion sobre la
misma, relativa a aspectos generales, a los servicios que brinda en su
entorno, a el mercado que la rodea, al personal, etcétera. A partir de esta
informacion se lograron detectar una serie de problemas, que se plasmaran a

continuacion:

1. Delegacién: El Director (duefio) no sabe delegar, y existe una fuerte

resistencia por parte de él a los mecanismos de delegacién. A su vez, no
posee la confianza suficiente para otorgar responsabilidades a su personal.
Esta situacion podria estar generando una importante sobrecarga de tareas
operativas en la clpula estratégica, no disponiendo del tiempo necesario
para centrarse en aspectos mas estratégicos; y por lo tanto, provocando

ineficiencias en el funcionamiento de la empresa.

Crecimiento: Relacionado al problema anteriormente mencionado, la falta
de delegacion no permite crecer a la empresa en todos sus sentidos.

Actualmente la empresa se encuentra en una fase de estancamiento, sin
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aspiraciones de crecimiento. En tal sentido, el Director afirma no estar
interesado en crecer, ya que se siente “agobiado” y percibe al crecimiento
como una fuente de amenazas que provoca temor a que “las cosas se le
vayan de las manos”. El hecho de sentirse sobrecargado de tareas,
conjuntamente con la inestabilidad econdémica del rubro, intensifican ese

temor al crecimiento.

3. Logistica_en el proceso de distribucion: A partir de las entrevistas

realizadas al Encargado Administrativo y Jefe de Depdsito, se detectaron
algunos problemas que pueden estar provocando la ineficiencia del
proceso. En este sentido, el método de trabajo manual utilizado es obsoleto
e ineficaz, no existen lineamientos preestablecidos en el momento de fijar
los precios de los servicios, produciendo descontento e insatisfaccion de
los clientes, y existen controles que se realizan en forma inoportuna, entre

otros que se desarrollaran en el capitulo perteneciente a este aspecto.

4. Altos costos: Una vez comprendido el proceso de distribucion en
profundidad, se pudo constatar que actualmente la empresa esta
incurriendo en costos muy elevados como mano de obra (sueldos y
jornales) dado a normas estrictas en materia laboral, el combustible (como
desventaja respecto a otras zonas), mantenimiento y reparaciones, entre

otros. Ademas, TRANSPORTES YA S.A no conoce sus costos fijos y
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variables en forma discriminada, y sobre todo, no los tienen en

consideracion al momento de la fijacion de los precios.

5. Recursos Humanos: En primer lugar, se ha constatado una falta de

compromiso y motivacién en algunos empleados, y sobre todo, la falta de
iniciativa del personal en aspectos claves del negocio. Por otra parte, en
materia de politicas de recursos humanos, la empresa nunca ha realizado
un andlisis de cargos, 1o que provoca que no cuenten con una Descripcion
y Especificacion de cada cargo existente dentro de la empresa. Esto
provoca un desconocimiento por parte de aquellos empleados que recién
ingresan a la empresa acerca de las tareas especificas que deben realizar.
Ademas, esta situacion genera ineficiencia en el proceso de reclutamiento
y seleccion. En cuanto a este ultimo aspecto, se detectd una falta de
choferes, y de secretarias capacitadas que no realizan tareas adecuadas a su

cargo.

El objeto de estudio de este trabajo es comprender y analizar la
logistica del proceso de distribucion de la empresa, y en base a ello llegar a
una posible solucion de mejora del proceso. Para ello, se realizard un
analisis exhaustivo del mismo y, a su vez, del resto de los problemas

detectados, que guardan relacion directa con el mismo.
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A pedido de la empresa se considerard la “logistica en el proceso de
distribucion” como principal problema a abordar. Sin embargo, los demas
problemas detectados en el andlisis también son de gran relevancia, por lo que en
el presente trabajo se buscara abarcar todos los problemas detectados, dandole un

foco principal al tema elegido por la empresa.

En el capitulo titulado “Analisis del negocio”, primeramente, se procedera a
realizar una descripcion precisa de los problemas vinculados a la delegacion y
crecimiento, haciendo referencia a distintos autores abocados a cada una de las

tematicas.

En segundo lugar, se realizard un analisis exhaustivo del proceso de
distribucion actual, centrandose el mismo en el proceso de encomienda de
Tacuarembd a Montevideo. Para ello, se realizara una descripcion del proceso en
forma escrita, teniendo en cuenta algunos aspectos generales. Luego, se
confeccionara la ficha del proceso, la descripcion literal de cada una de las tareas
junto a su responsable, se elaborara el diagrama de flujo (se utilizard una
herramienta de modelado de procesos llamada BizAgi), y finalmente se procedera

a realizar el andlisis de cada una de las tareas (paso a paso).

En tercer lugar, se abarcaran los costos en que incurre TRANSPORTES YA

S.A para llevar a cabo su proceso de distribucién. Para ello, se realizara un
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analisis general de los costos totales, y su vez, de los costos fijos y variables

mediante la elaboracion de gréficas que permitan visualizarlos.

Por Gltimo, en el capitulo referente a Recursos Humanos, en primera
instancia, se abordaran los aspectos generales detectados en materia de
personal, que afectan en forma positiva y/o negativa en el funcionamiento
de la empresa. En segundo lugar, se realizara un breve analisis de aspectos
vinculados a Reclutamiento y Seleccidn, en materia de politicas de recursos
humanos. Seguido a ello, se realizara una breve descripcion general de las
tareas de los cargos existentes en la empresa. Posteriormente, se procedera a
realizar el andlisis del cargo de Chofer y de Secretaria, debido a que se
detectaron algunos problemas en ambos, a partir de la informacion relevada

mediante las entrevistas realizadas a parte del personal de la empresa.

Culminada la etapa de relevamiento de datos de la empresa y de su
analisis, se comenzara a realizar las sugerencias para cada uno de los

problemas detectados objeto de analisis.
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5. ANALISIS DEL NEGOCIO:

5.1 Delegacion

En el apartado de problemas detectados dentro de la empresa, uno de los
puntos sefialados es el correspondiente a la delegacion. Este punto cobrd una
especial relevancia una vez llevado a cabo el analisis dentro de la organizacién, a
través de entrevistas tanto a su director como al personal perteneciente al nivel
funcional. Mediante las opiniones y declaraciones del personal dentro de la
empresa, se logré destacar como la delegacion era escasa dentro de la
organizacion, y que en cierta medida podria existir una resistencia por parte de su
director a delegar tareas a sus subordinados. Este aspecto puede estar provocando
ineficiencia dentro de la empresa, asi como también una sobrecarga en las tareas
realizadas por su director que contribuyen a su agotamiento y estrés personal, con
una pérdida en la visién de aquellos asuntos importantes en los que, como

director, debiera enfocarse en mayor medida.

Para comprender mejor de qué se trata la delegacién, serd necesario
definirla. Segun James Stoner (1997, citado en Gonzalez Desanti, 2002, p. 15) la
delegacion es el acto de asignar a un subordinado la autoridad formal y la
responsabilidad para que realice actividades especificas. Es decir, delegar consiste
en dar a un empleado el poder, la autoridad, la autonomia, la facultad o la
responsabilidad para que pueda tomar decisiones, resolver problemas, desempefiar

funciones o ejecutar tareas. El director, en este caso el Sr. Juan Pérez, al delegar
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estaria transfiriendo a sus subordinados la capacidad de decision y la
responsabilidad entorno a ciertas tareas que, en base a ciertos criterios, seria
adecuado ser delegadas. En aquellas organizaciones muy pequefias es posible que
solamente el duefio pueda desarrollar todas las funciones y actividades necesarias
para el logro de los objetivos del negocio, este no seria el caso de
“TRANSPORTES YA S.A”, ya que en aquellas organizaciones de mayor tamario
es practicamente imposible que una sola persona pueda realizar personalmente y
supervisar completamente todo lo que en ella ocurre. Es aqui donde la delegacion
juega un papel importante, dado que sera necesario delegar autoridad en los
empleados para que la empresa logre funcionar con mayor eficiencia (Gonzalez
Desanti, 2002). Actualmente la empresa cuenta con un numero exacto de 48
empleados, es decir, una cifra considerablemente alta de personas las cuales
realizan diversas tareas afines a su cargo dentro de la organizacion. Sin embargo,
en lo que respecta a la supervision, se notd que ésta es llevada a cabo de manera

casi totalitaria por su director el Sr. Pérez.

La delegacion es una de las aptitudes fundamentales que todo gerente o jefe
debe poseer, considerando que una buena delegacion sirve de medio para obtener
mejores resultados gracias a que evita la concentracion de tareas en una sola
persona y brinda al jefe la posibilidad de concentrarse en los temas prioritarios de
su funcion, dejando a otros la ejecucion de las tareas de caracter mas operativo
(Alles, 2007).Se podria afirmar entonces que través de la delegacién, Pérez podria

dar lugar a una serie de beneficios que resultarian de gran importancia para una
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mayor eficiencia tanto de su persona, como de la organizacion en general. La
delegacién es un arma importante, que si es utilizada correctamente por el director

de la empresa, podria resultar en aspectos que se ensefian en el esquema siguiente:

Dispondra de mayor
tiempo disponible para
temas prioritarios.

Reduce el estress y la
sobrecarga al no
"ocuparse de todo".

El Director Pérez al Brinda la oportunidad a
Delegar los empleados de
aprender.

Fortalece la confianza
con los empleados.

Figura 1. Ventajas de Pérez al delegar.
Elaboracion propia a partir de la informacion recabada.

Actualmente, estos beneficios sefialados en la Figura 1 no son aprovechados
por su director debido a una fuerte resistencia por parte de él al momento de
delegar. Por el contrario, su resistencia a la delegacion le esta generando perjuicio
tales como la sobrecarga, pérdida de tiempo, estrés, y muy seguramente un mal
manejo de determinados asuntos que, al no disponer del tiempo adecuado, no
logra tratarlos de la manera mas apropiada. Se pudo apreciar mediante la
observacion directa cOmo Pérez estaba practicamente “en todo y para todo”, es

decir, estaba al pendiente de todos los aspectos que se llevaban a cabo dentro de la
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empresa, desde firmas, chequeo de la documentacion, visitas asiduas a las
distintas areas de la empresa, comunicacion y atencion a clientes, soluciéon de
percances, controles, y un sinfin de tareas que corresponderian ser delegadas. El
propio director declard ser un amante del trabajo, y sin bien este aspecto podria
tomarse como un punto positivo, cuando éste se transforma en una barrera a la
hora de delegar, se vuelve un problema. Es decir, lo que podria verse como una
virtud, acaba transformandose en ineficiencia, acarreando problemas hacia la
propia persona, asi como también a la empresa. En la entrevista realizada al
director, una de las preguntas claves fue aquella referida a cuales consideraba sus
principales defectos, el director sin dudarlo sefialé en primera instancia él no saber
delegar, con esto se puede afirmar que existe una conciencia clara y concisa de su
parte en cuanto a que la delegacion representa un obstaculo actual dentro de la
empresa, y que el hecho de no poder delegar significaria un defecto en su rol

como director.

Sr. Pérez:

“Uno de mis grandes defectos es que todo tiene que pasar por mi, no sé
delegar, inculqué a la gente ese problema.”

Se puede notar ademas como el director a través de la cultura organizacional
cred pilares que impiden la delegacion, es decir, que mediante los valores,
creencias y experiencias dentro de la organizacion, creé un ambiente y cultura que
se encargaron de inculcar a sus empleados de que absolutamente todos los

aspectos dentro de la empresa deben pasar por el visto bueno de su director. Pérez
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en sus dichos dice “inculqué a la gente ese problema”, en otras palabras, ¢l como
director y como principal generador de la cultura y valores dentro de la empresa
se encarg6 de crear desde un inicio un ambiente en el cual sus empleados tienen
interiorizados ciertos valores y conductas que promueven a centralizar y depositar
todos los aspectos y decisiones en él. A través de la observacion participante de
esta realidad, en las visitas a la empresa se pudo observar como el director
constantemente se veia interrumpido por empleados, clientes, llamadas
telefonicas, y como funcionarios del nivel operativo acudian a €l constantemente
ante cualquier consulta. Se logré observar a su vez que la autoridad se encontraba
totalmente centralizada en Pérez, lo cual es un sintoma claro de inexistencia de
delegacion, ya que la autoridad se halla centralizada mientras no se delegue
(Comas Merola y Cuneo Gatefio, 2005). Esta centralizacién de las decisiones
puede resultar favorable en aquellas empresas de menor porte, en donde el
fundador en sus inicios hace la totalidad de las tareas, es decir: compra, produce,
vende, factura, pero este no es el caso de “TRANSPORTES YA S.A”. La empresa
ya sufrié una expansion y un crecimiento importante en donde para Pérez ya no es
posible hacerse cargo de todas esas actividades y otras, asi que requiere de
personas de confianza que lleven a cabo aquellas tareas que a su criterio resulten
delegables. Sin embargo, Pérez parece no haberse percatado alin de esos cambios,
y continda ejerciendo una centralizacion de las decisiones, como si aun la empresa
continuara en sus etapas iniciales, creando sobre su persona una sobrecarga de
tareas importantes, y a su vez llevando a que la empresa y su funcionamiento se

vuelven completamente dependientes de él y su presencia.
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Sr. Pérez:
“Yo siempre estoy aca, mucha gente dira ‘Pérez esta loco’, pero llaman
por teléfono y siempre los atiendo. Ellos pueden resolver el problema

conmigo.”

El director en sus palabras relataba como se encuentra disponible siempre
ante cualquier queja con sus clientes, sus teléfonos estan abiertos para resolver
continuamente sus inquietudes y problemas. Si bien este aspecto puede tomarse
como positivo, debido a que se genera un contacto directo con sus clientes,
también puede resultar contraproducente que un director se encargue de resolver

absolutamente todas las quejas que envian de sus clientes.

Diversos autores, entre ellos Martha Alles (2007), plantean que los
directores (en este caso Pérez) no pueden estar pendientes de todos los detalles y a
la misma vez estar pendientes de administrar el negocio, ya que ambos aspectos
resultan incompatibles. El tratar de cubrir ambos elementos supone una pérdida de
dinero, un aumento de ansiedad y consumo de tiempo, que es uno de los recursos
mas valiosos y escasos con los que cuenta un director. Como resultado, esto puede
provocar pérdidas de oportunidades. En las entrevistas realizadas a su personal,
muchos de ellos plantearon el hecho de que Pérez era un gran lider, pero que, en

cuanto a la delegacion, nunca habia sido un aspecto del cual podria caracterizarse.
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Funcionario:

“Juan es de las personas que delegan muy poco, inclusive recibe
Ilamados a las 2 a.m. y él se encarga personalmente de atenderlos. El todo el
tiempo esta con su teléfono constantemente sonando, y eso es una sobrecarga

importante para él.”

Los funcionarios de las distintas areas de la empresa relataban como Pérez
vivia por y para la empresa, incluso en los horarios fuera de trabajo se encargaba
de llevar adelante aspectos relativos a la operativa de la empresa. Es asi como
muchos de ellos expresaban que el dia que Pérez abandone la empresa, ya no
existira quién pueda llevarla adelante, y esto se debe a la poca descentralizacion
de la autoridad que existe en ella. Para que esto ya no ocurra, es necesario llevar
adelante un proceso de delegacion, e inclusive de division del trabajo mas
adecuado, es decir, dividir de mejor manera el trabajo dentro de la organizacion
con el fin de lograr mayor eficiencia. Si cada uno se ocupa de un asunto diferente,
se logra mayor especializacion y queda en condiciones de realizarlo en su mejor

forma (Comas Merola y Cuneo Gatefio, 2005).

Funcionario:
“Nosotros siempre decimos que el dia que él se muera le vamos a crear
un mural con su nombre. El siempre trata de estar presente y de ver si existe

alguna novedad, él a las 5 a.m. de la maifiana ya se encuentra trabajando.”

38




ANALISIS Y DIAGNOSTICO: EMPRESA DE TRANSPORTE TERRESTRE “TRANSPORTES YA S.A”

Como se expresd anteriormente, los empleados tienen una fuerte idea de
Pérez como un lider, un lider al cual pueden acudir en cualquier momento,
sabiendo que siempre sus puertas estan abiertas para resolver sus inquietudes.
Esto si bien es positivo hasta cierto punto, crea una fuerte dependencia de su
personal con respecto a Pérez, como €l nos decia en sus palabras “yo soy un
esclavo del trabajo”, y esta “esclavitud” muy probablemente se debe a que no
supo delegar las tareas adecuadamente, ni asignar a una persona de confianza que
pueda llevar a cabo tareas que, como director, le producen una alta sobrecarga.
Esta resistencia a la delegacion muy probablemente se deba a una multiplicidad de
argumentos que ronda entorno a los directores al momento de plantearse el hecho
de tener que delegar. A pesar de las ventajas que ofrece la delegacion, los
directores como Pérez pueden ser reacios a delegar autoridad, y generalmente
plantean una serie de argumentos como el “puedo hacerlo mejor yo mismo”, “mis
empleados no tienen la capacidad suficiente”, “me toma demasiado tiempo
explicar lo que quiero que hagan” y un largo etcétera (Gonzalez Desanti, 2002).
Sin embargo, el verdadero motivo puede ser que Pérez sea demasiado autoritario
o0 poco flexible para delegar trabajo en forma efectiva. Debido a que
“TRANSPORTES YA S.A” ya no representa una empresa familiar o de menor
porte, delegar se vuelve un punto clave para el rendimiento de su director y de la
empresa. Incluso, empleados de la empresa relataban que Pérez no solo se
encargaba de tomar decisiones y de administrar la sede que se encuentra en
Tacuarembo, sino que muchas veces también llevaba adelante la supervision de la

agencia ubicada en Montevideo junto a su hermana. Este hecho a veces genera
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roces por la diferencia de criterios que pueden llegar a existir entre los dos,

sumado a que ambos poseen una personalidad de liderazgo.

En definitiva, lo importante serd detectar cuales son los motivos que
impiden a que el director Pérez lleve adelante la delegacion de funciones dentro
de la organizacion. Estos motivos pueden ser tanto individuales como

organizacionales.

En cuanto a los motivos organizacionales, a través de la observacion

participante y de las distintas entrevistas, se observd como existe un sentimiento
arraigado dentro de la organizacion con referencia a la autoridad que representa
Perez. Utilizando metéforas, los empleados de la organizacién se perciben a si
mismos como una familia, en donde Pérez representaria al Padre, pero un padre el
cual se ocupa de todo. Es decir, habra que llevar adelante algunos ajustes dentro

de la cultura para promover que la delegacion se lleve de manera mas eficaz.

En cuanto a los aspectos individuales, existen diversos motivos que impiden

que un director como Pérez logre delegar. En la siguiente imagen se muestran

algunos de ellos:
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/ ¢ Qué argumentos usan los que no delegan? \
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o hago mejor” no fengo flempo ™
para ensefiar/

c/NO dalego pon:uu } C/No delego porgue
— — No delego e -
TS e <7>i\m hago mzr?;p«uoj oC 3'% explicar las tareas
b - —2 aeruga-r

_"-(7_7-\/_7_\)/‘_ B
No delego porgue
mis colboradores
__ nome inspiran
confianza )
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Figura 2. ;Qué argumentos usan los que no delegan? (Alles, 2007, p. 36)

A través de la entrevista al director y de conocer un poco mas acerca de su
rol dentro de la empresa, puede ser probable que por la mente del Sr. Pérez pasen
algunas de estas cuestiones sefialadas en la imagen. Como se mencion0
anteriormente, muchas personas por la razon que fuera se transforman en
“defensores” de la no delegacién con argumentos que en una primera instancia
parecen entendibles: “No delego porque lo hago mejor o més rapido, etcétera”.
Esto puede estar sucediendo dentro de la empresa, y sin lugar a duda es uno de los
puntos claves que se detectd con el equipo al aproximarse a la organizacion.
Como bien lo sefial6 la contadora (que hace unos afios ingreso al equipo de
trabajo), uno de los principales puntos que le llamé la atencién fue el hecho de

que existia poca delegacion dentro de la empresa.

Sra. Rodriguez:
“Otra cosa que noté cuando ingresé a la empresa es que el director no

sabe delegar.”
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Es por este motivo, que la delegacion se convirti6 en una de las
problematicas detectadas por el equipo de trabajo, ya que se constaté que, dentro
de la organizacion su director Pérez jamas supo delegar de forma adecuada. Esto a
su vez, podria estarle acarreando (o acarrear en un futuro) problemas de
eficiencia, por este motivo es importante reconocer la problemética para generar

conciencia a su director y poder tomar medidas necesarias al respecto.

En conclusion, el presente capitulo busca sefalar la problematica existente
dentro de la empresa en cuanto a la carencia de delegacion. A través de este
analisis, se busca hacer visible el problema, para generar una conciencia interna
que lleve a la empresa (y en especial a su director) a plantearse el proceso de
delegacion como una alternativa viable para la mejora de sus procesos internos. A
través de las visitas a la empresa, las preguntas a su personal y el contacto directo
con la empresa, se pudo asimilar el problema con el objetivo de analizarlo y
generar sugerencias que promuevan a la solucién del mismo. Con una delegacion
mas presente dentro de la empresa, seguramente la eficiencia tanto de Pérez como
de la organizacion podrian mejorar y ser mayores. En el capitulo de Sugerencias
relativas a la delegacion, se plantearan medidas que podran contribuir a mejorar

los aspectos tratados en este apartado.
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5.2 Crecimiento:

En el apartado de problemas percibidos dentro de la organizacion, otro
aspecto sefialado son los problemas relativos al crecimiento de la empresa. A
través de las observaciones de la realidad en la cual se encuentra inmersa
TRANSPORTES YA S.A, se pudo detectar como la empresa se encontraba en una
profunda fase de estancamiento, reforzada por diversos factores que se explicaran

en el desarrollo de este capitulo.

El crecimiento es una palabra clave para toda empresa que desea
desarrollarse y ser cada dia mejor, se puede decir que el crecimiento es algo que
debe estar presente en la mente de los directores y gerentes que conforman una
empresa. Toda empresa debe tener sus propios objetivos (ya sea escritos en papel,
o plasmados en la mente de las personas) que ayuden a trazar directrices para el
crecimiento y desarrollo de la empresa dentro del mercado en el cual actua,
logrando asi no solo mayores utilidades, sino una mejora de la eficiencia. La
mejora y el desarrollo organizacional siempre deben ser aspectos que sirvan como
impulsores y conductores del actuar dentro de la empresa. Estas ansias de
crecimiento no se vieron reflejadas en el director de la empresa, quien es en
definitiva la maxima autoridad dentro de TRANSPORTES YA S.A, y como tal es
quien deberia tomar el mando e impulsar a la empresa hacia el crecimiento y la
mejora continua de sus servicios. A través de entrevistas realizadas por el equipo

de trabajo, se pudo constatar un profundo temor al crecimiento por parte del
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director Pérez, respaldado por una serie de factores que hacian ver al crecimiento
y a la ampliacion de la organizacion como un problema y no como un aspecto
positivo a considerarse. Es decir, en todo momento se pudo constatar cémo el
director se encontraba “agobiado” (esto a su vez puede tener una relacion estrecha
en cuanto a los aspectos tratados en el capitulo de delegacion) y en todo momento

mostraba una actitud hostil en cuanto al crecimiento de su empresa.

El Sr. Pérez ve al “crecimiento” como una fuente de amenazas dentro del
marco interno y externo en el cual se encuentra inmersa la organizacion, es decir,
no ve al crecimiento como una alternativa factible y viable para la situacion actual
de TRANSPORTES YA S.A. Por otra parte, tampoco genera planes que ayuden a
mitigar el estancamiento que sufre actualmente la empresa dentro de la economia
presente del pais. Una de las preguntas claves realizadas en una de las entrevistas
al director Pérez, fue aquella relacionada a si éste tenia aspiraciones de

crecimiento, el director respondi6 lo siguiente:

Sr. Pérez:
“No, definitivamente no, porque de hecho no sé si voy a lograr a largo

plazo mantener todo lo que tengo actualmente.”

El Sr. Pérez mediante sus dichos muestra una cierta hostilidad a la idea de
Ver a su empresa crecer, no se ve apto para soportar las consecuencias que
provocaria un crecimiento de la misma a lo largo del tiempo. El director no tiene

en su mente planes que conduzcan al crecimiento, ni planes que lleven adelante
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procesos de cambio y resistencia dentro de la empresa que ayuden a apaciguar los
efectos del ambiente exterior a los cuales se enfrenta TRANSPORTES YA S.A,
que fueron anteriormente vistos en el analisis FODA llevado a cabo el capitulo de
Diagnostico Actual. Esta resistencia al crecimiento se debe a factores que se
pueden dividir en dos tipos: factores organizacionales y factores relacionados al
ambiente exterior. Estos factores se detectaron a través de un andlisis critico de la
coyuntura actual de la empresa, mediante investigaciones del contexto actual de la
economia regional y del rubro de transporte de carga, de las entrevistas llevadas a
cabo, de la observacion participante, asi como también de la revision bibliogréfica

de autores abocados al tema. A continuacion, se tratara cada uno de estos factores:

Factores organizacionales:

Se trata de aquellos factores que se detectaron dentro de la propia empresa,
es decir, aquellos factores que se encuentran en el interior de la organizacion y que
no forman parte del ambiente externo. Serian aquellos elementos a la interna de la
organizacion gque pueden estar cohibiendo sus animos de crecimiento, impidiendo
de esta forma una vision futura de la empresa que esté orientada a la expansion de
su importancia relativa dentro del mercado en el cual trabaja, y a la mejora
continua de sus servicios. Estos factores tienen una relacion intima con las
problematicas tratadas en el capitulo correspondiente a delegacion, ya que como

se verd a continuacion, la delegacion podria tratarse de uno de estos factores
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organizacionales claves a la hora de plantearnos el crecimiento empresarial dentro

de TRANSPORTES YA S.A.

Segln Larry E. Greiner (1974, citado en Gilli,2007, pp. 107-110) toda
organizacion al crecer (tomando en cuenta los parametros de edad y de tamafio)
pasan por cinco etapas de desarrollo. Segln el autor cada una de estas etapas
incluye un periodo de crecimiento relativamente calmo y que finaliza en una crisis
que constituye el punto de cambio o de inflexion a partir del cual surge otra etapa
dentro de la empresa. A continuacion, se ensefia un cuadro con cada una de las
fases, sus respectivas crisis, y qué aspecto debe ser tomado en cuenta para lograr
un crecimiento que logre superar cada una de ellas. A través del analisis llevado a
cabo dentro de la empresa, podemos concluir que, a los efectos de la teoria
planteada por el autor, TRANSPORTES YA S.A se encontraria en mayor medida
dentro de la fase 3, presentando una crisis de autonomia que se podra superar a

través del crecimiento por medio de la delegacion.

& Fasa 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5 Fase &
Crstimienbo Cristimignio Crissimigrio Cricimignio Cristimirio Crissiminrio
a través de la a través de la a través de la a través da la a trawés de la a trevés de las
croatividad dirseciin delegacion coordinacidn colaboracion alanras
Crisis por
o de la ® criscimienio
Crigis de
[ ] papaleo
Crisis da
. conkrol
Crisis da
aubonNomia
Crisis da
liderazgo

| 3

Tabla 3. Modelo de GREINER (Salvatore, 2012) "™
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La delegacion fue un aspecto ampliamente tratado en el capitulo anterior de
este documento. En dicho capitulo se indicd que existia una delegacion escaza
dentro de la empresa, y que diversos aspectos estaban impidiendo que se llevara
adelante un proceso de delegacién que permitiera que el Sr. Pérez, y la
organizacion en general, se beneficiaran de las ventajas que ofrece una delegacion
eficaz. En definitiva, esta escasez de delegacion formaria parte de los factores
organizacionales, que segun plantea Larry E. Greiner, estarian impidiendo el
crecimiento de TRANSPORTES YA S.A. Esto cobra sentido a través de las
declaraciones de su director, el cual en todo momento refleja una sensacion de que
los diversos asuntos de la empresa “se le van de las manos”. Resulta imposible
llevar adelante un crecimiento de la empresa en la cual todos los esfuerzos se
encuentren centralizados en su director, y en el que el crecimiento significaria una
mayor sobrecarga para ¢l. Es por este motivo, que la palabra “crecimiento” resulta
para su director una palabra que necesariamente significa mayores esfuerzos
personales y una sobrecarga ain mas intensa de la que posee actualmente. Al
hablar de crecimiento, el Sr. Pérez visualiza en su mente un monton de factores
que por si mismo no seria capaz de llevarlos adelante en su empresa. Es aqui
donde resulta interesante tener en cuenta el planteo formulado por el autor Larry
E. Greiner, en donde la delegacidn juega un papel importante para superar una de
las fases de crecimiento dentro de las organizaciones. El Sr. Pérez, para lograr un
crecimiento organizacional, o al menos para tenerlo como una alternativa viable,
debe subsanar los aspectos sefialados en el capitulo correspondiente a la

delegacion. Solo a través de la delegacion podra derribar las barreras
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organizacionales que hacen ver al crecimiento con cierto temor y aspereza, y asi
lograr una mayor descentralizacion de las decisiones y de las tareas llevadas
adelante por el director. A su vez, el personal sentird que su valor es reconocido,
logrando asi un aumento de la motivacién y confianza para seguir trabajando en el

crecimiento de la empresa.

Factores del ambiente externo:

Se trata de aquellos factores que se detectaron dentro del contexto actual en
el cual se encuentra inmersa la empresa, es decir, se trataria de aquellos factores
externos a TRANSPORTES YA S.A que se encuentran dentro de su marco
econdmico, politico y social. Estos factores conforman las barreras externas que
actualmente frenan o impiden el potencial crecimiento que podria llegar a tener la
empresa. Son factores ante los cuales la empresa no tendria control, dado que son
aspectos que vienen dados por el ambiente dentro del cual desempefia sus
actividades. Por lo tanto, no son elementos que conforman las distintas
dimensiones internas de la organizacién, sino que se trata de elementos que ya
vienen dados por el marco ambiental en el cual TRANSPORTES YA S.A ofrece

Sus servicios.

En la actualidad, el marco empresarial en la region de Tacuarembd se

caracteriza por fuertes movilizaciones impulsadas por empresarios Yy

comerciantes, que reflejan un ambiente y un contexto nunca antes visto dentro de
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la region en periodos anteriores. Actualmente, se esta desarrollando en el territorio
un fuerte descontento por parte de los empresarios debido a la profunda
inestabilidad econdmica en la region, que no solo impacta a las empresas de
transporte, sino a los empresarios de diversos rubros que desarrollan sus
actividades en la zona. Este descontento por parte de los empresarios se dispar6
debido a las fuertes cargas impositivas que sufren a dia de hoy las empresas en
Tacuarembd, y a esto se le suma la escasa rentabilidad que obtienen las empresas
y comerciantes debido a la situacion economica de la region y del pais.
TRANSPORTES YA S.A no se Ve ajena a esta situacion, es decir, al igual que las
demas empresas de la zona su crecimiento se ve sofocado debido a barreras que
provienen del exterior y que provocan un desaceleramiento y una baja de sus
utilidades. Esto lo dejo plasmado su director mediante las declaraciones hechas en

las entrevistas realizadas:

Sr. Pérez:

“Un asunto importantees la cantidad de impuesto que se esta pagando
ahora. Mi empresa ahora se estd comiendo los ahorros y esta pagando cerca
de $1.000.000 mensual solo en DGI y BPS. Ustedes lo estan viendo, las
empresas se estan cerrando... Parece que cuanto mas trabajas y mas querés

hacer cosas, mas lo vamos a matar.”

El director de TRANSPORTES YA S.A mediante sus dichos deja planteada
la amenaza que viene del exterior, que esta dada por la fuerte carga impositiva y

que afecta gravemente la realidad de la empresa. Como se dejo plasmado en el
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analisis FODA realizado a la organizacion, las principales amenazas que enfrenta
la empresa son aquellas relativas a impuestos muy altos, falta de cooperacion del
gobierno y la recesion economica del pais y de la region. A través de las
entrevistas, el Sr Pérez en reiteradas oportunidades hacia mencién al ambiente
hostil y desfavorable que actualmente enfrentan las empresas que pretenden crecer
y expandir sus negocios, en todo momento el director deja en claro como siente
una opresion por parte del gobierno y de los organismos publicos que lentamente
extinguen las posibilidades de crecimiento de toda empresa que ambiciona
progresar, desenvolverse y generar mayores utilidades. Sus declaraciones, en
definitiva, son solo un reflejo de la realidad general que sufren los empresarios y
comerciantes de la zona, lo que provocé una fuerte manifestacion llevada a cabo
en la regidén con propuestas muy claras a los organismos publicos locales que
pretenden dar fin a esta realidad. La gota que derramo el vaso a esta situacion fue
el anuncio de una campafia de fiscalizacion por parte del Banco de Prevision
Social (BPS) y de la Direccion General Impositiva (DGI), la cual desperto la
indignacion por parte de los empresarios y comerciantes (entre ellos el director,
Sr. Pérez) que vieron a la iniciativa como una maniobra con fines meramente
recaudatorios que ponia en peligro a los pequefios y medianos comerciantes que
venian enfrentando una baja paulatina en sus utilidades. Esta situacion llevo a una
concentracion multitudinaria en una de las principales plazas de la ciudad de
Tacuarembd, que reunié a un total de mas de 300 personas, y entre sus principales

impulsores y organizadores estaba el Sr. Pérez.
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Bajo las Consignas “NO SE PUEDE MAS” y “Sin Empresas no hay
trabajadores, sin trabajadores no hay empresas™ se realizé en la plaza 19 de abril
ubicada en la ciudad de Tacuarembd una movilizacion por parte de empresarios y
comerciantes que acudieron en forma voluntaria e independiente (sin consignas
politicas e ideoldgicas de ningln tipo) para acaparar la atencién de las autoridades
y exigir que se tenga consideracion a sus reclamos. El equipo de trabajo del
presente proyecto estuvo al tanto permanentemente de las movilizaciones, y en
todo momento se buscaron noticias y articulos para conocer como se estaba
desarrollando esta realidad, y de esta manera conocer aquellos factores externos
que estaban impidiendo el crecimiento de TRANSPORTES YA S.A 'y que habian
provocado que el Sr. Pérez, junto a otros empresarios, encabezaran y organizaran

esta marcha.

En esta manifestacion, el Sr. Pérez manifestd que entre los principales
puntos que afectan la rentabilidad esta sin dudas el compartir costos cada vez mas
gravosos que transfiere quien deberia ser su principal socio, el Estado. En la
manifestacion llevada a cabo se expresaron una serie de puntos que se expondran

a continuacion:

1) La carga impositiva y de contribuciones a la seguridad social se encuentra
en limites ya intolerables para las distintas unidades productivas.
2) Excesivos costos en tarifas de insumos y servicios que suministra el

estado.
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3) Una Ley de Inclusion Financiera que obliga por via del derecho o de los
hechos al pequefio comerciante a recibir pagos con tarjetas de débito o crédito
cuyas tarifas y o plazos de pagos que aplican sus emisores hacen inviable

econdmicamente este sistema.

Bajo estas tres problematicas sefialadas, se propusieron una serie de medidas

para tratar de revertir o mejorar esta situacion, que a continuacion se exponen:

1) Aliviar la insostenible carga fiscal y tarifas pablicas que recae sobre
empresas.

2) Derogar la ley de intermediacion financiera y/o regular las condiciones de
uso de las tarjetas de debito/crédito. Esta ley pone a los empresarios y
comerciantes como “clientes cautivos” en muchos casos de desmedidos costos
financieros.

3) Aplicar al interior del estado, lo que estamos acostumbrados a realizar
hacia el interior de nuestras empresas y familias. El ajuste no puede recaer
siempre y totalmente sobre la actividad privada y muy poco o nada sobre la

actividad publica.

En esta asamblea se presentaron personas de los méas diversos origenes

religiosos, filosoficos y politicos, con el Gnico afan de revertir la dificil situacion

gue estan viviendo (El Avisador, 2017).
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Con este panorama sefialado, se puede tener una visién general de la
realidad que enfrenta actualmente TRANSPORTES YA S.A y que llev6 a su
director a manifestarse frente a las autoridades publicas. Estos factores que
provienen del ambiente externo son iguales o ain mas poderosos que aquellos
factores internos de la organizacion anteriormente sefialados; sin un ambiente
favorable que ofrezca oportunidades de mejora y de crecimiento, muy dificilmente
TRANSPORTES YA S.A podra tener miras hacia un futuro en el que la empresa
amplifique su desarrollo y crecimiento continuo. Para llevar adelante un proceso
de crecimiento dentro de la empresa, sera necesario inhibir aquellos factores tanto
internos como externos que dificultan su evolucion. Esta tarea no es facil, como lo

expresa el director Pérez:

Sr. Pérez:

“Yo lo que veo es que mi empresa se estancd, porque yo me estanque.
Me quedé atras, como con lo de los Bancos, tengo que estar pidiéndole a
alguien siempre que me ayude. Me sacaron toda mi privacidad, de mi

empresa. Tengo que mostrarles todo.”

Este sentimiento de estancamiento no es mas que el producto de los factores
mencionados en este capitulo, por un lado, la falta de una delegacion efectiva y
correcta dentro de la organizacion le producen a su director un sentimiento de
sobrecarga y ahogamiento, mientras que la fuerte crisis proveniente del exterior
desalienta las posibilidades de crecimiento al brindar pocas oportunidades de

desarrollo a la empresa.
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Mediante la presentacion de este capitulo, se buscé plantear la situacion de
estancamiento e inhibicion que sufre la empresa, que genera en su interior un
espiritu poco motivador y entusiasta tanto para su director como para la
organizacion en general. Sera importante reconocer los problemas planteados en
este apartado para lograr asi, aunque sea con resultados minimos, una mejora en la

perspectiva futura de la empresa.
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5.3 Problema central: Proceso de Distribucion

5.3.1 Descripcion proceso actual

Con el objetivo de comprender y conocer la logistica del proceso de
distribucion de la empresa, se realizd una segunda entrevista al Encargado
Administrativo y una entrevista el Jefe de depdsito, a los efectos de
recopilar la informacidn necesaria sobre la misma, destinada a la realizacion
de la descripcion detallada del proceso actual desarrollado desde la
perspectiva Tacuarembo- Montevideo, y a la confeccion de un diagrama del

proceso.

En esta instancia, el Gerente expres6 que hay diversas formas de
comenzar el proceso, debido a que a veces el pedido de ciertas mercaderias
proviene de la agencia instalada en Montevideo. Es frecuente también que
los clientes diarios y habituales realicen pedidos via telefonica; otros lo
realizan mediante internet, es decir, efectian el pedido en Montevideo y la
empresa clienta se contacta con la empresa o lo llevan a su depdsito. Cabe
destacar que, hay clientes que se trasladan directamente a la oficina, en el
cual la mayoria son particulares, no comerciantes, que desean realizar una

mudanza u otros servicios mas puntuales.

Con respecto a los plazos en la prestacion del servicio, se hace de

inmediato o al dia siguiente, dado que la empresa cuenta con infraestructura
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eficiente y hay una mayor cantidad de vehiculos y personal. La empresa posee
frecuencias diarias; por ejemplo, un cliente puede traer mercaderias durante todo
el dia, pero hay una determinada hora para comenzar a cargar, y luego de que se

termina de realizar la carga, el camion parte hacia Montevideo.

En el momento que el cliente llama para realizar el pedido, la secretaria
encargada de atencidn al pablico le brinda el presupuesto. Algunos clientes tienen
ciertos beneficios y se le brindan una mayor flexibilidad, ya que hay muchos
clientes antiguos y fieles a la empresa. Por lo tanto, la fijacion del precio es
variable y relativa, depende de la relacion existente entre los mismos y la empresa,
juega un rol importante la negociacion con el cliente, y depende el lugar que
ocupo6 en la carga. En algunos casos, las secretarias ya poseen una lista con
precios de referencia. Entonces una vez que el cliente acepta el presupuesto, se
estipula la forma y el plazo de pago, si es a contado a o crédito, sobre todo cuando
se trata de clientes particulares de la empresa. En la mayoria de los casos, la
prestacion del servicio es a contado, pero hay empresas que tienen cuenta

corriente.

Luego, la secretaria realiza la nota de pedido correspondiente (orden de
trabajo), emite y le entrega al Jefe de Depdsito, donde éste la lee y la archiva junto
a otras notas en su oficina. Una vez que se pacto la prestacion del servicio, existe
la opcion de que el cliente lleve la mercaderia a la empresa o la empresa envia

camionetas de reparto a buscarla a su domicilio.

56



ANALISIS Y DIAGNOSTICO: EMPRESA DE TRANSPORTE TERRESTRE “TRANSPORTES YA S.A”

Referente a los periodos de cobro, habitualmente son a 30 dias, es
decir, la facturacion se realiza al mes siguiente, aunque es relativo
dependiendo del cliente. Por ejemplo, el frigorifico Tacuarembo les paga
todos los meses, pero quizas lo que se factura hoy, se liquida dentro de 2
meses, por lo que deriva en un método de pago de 30 dias de facturacion

mas 30 dias de plazo de pago.

Una vez que llega la mercaderia al deposito, en el caso que se hubiera
pactado el cobro del servicio al contado, se emite una boleta, se cobra y se le
entrega la boleta original al cliente, de lo contrario si fuera a créedito, se
emite la factura original y se le entrega al cliente. Luego, de inmediato los
peones de reparto proceden a ordenar y almacenar la mercaderia que arrib6
a la empresa en forma conjunta con otras mercaderias del mismo destino, en
un lugar determinado del deposito. La secretaria realiza los remitos
correspondientes, indicando informacion sobre el destino del paguete, quién
lo envia, quién lo levanta, el precio, y se deja la mercaderia en el depdsito

hasta el momento de trasladarla.

Una vez confeccionados los remitos, los mismos son entregados al
Jefe de Deposito, éste se encarga de controlar todos los aspectos del remito
tales como: tipo de cliente, nimero de boleta, su destino, la cantidad, tipo y

estado de la mercaderia. En caso de existir discordancia entre la cantidad
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escrita en el remito y la mercaderia actualmente existente, se corrige el error; y si
existen desperfectos en el mismo, se realiza una nota en el apartado de
observaciones del remito llamando al remitente para avisar la falla, y se deja
almacenada esa mercaderia en el depdsito. También se anota en una planilla el
desperfecto existente en la mercaderia, donde se detalla el cliente, nimero de
boleta, a quién va destinada la mercaderia y cual es el desperfecto. Es importante
destacar que no hay embalaje en el proceso, y los pales en la mercaderia ya vienen
de origen. Si el embalaje no es apropiado, se indica en el recibo de mercaderia
correspondiente; y aunque esté mal embalado, se traslada igual a su destino no

haciéndose responsable ante posibles dafios.

Luego, el chofer del camion recibe y coloca en una carpeta las copias de los
remitos que debe entregar en las oficinas de Montevideo; y adjunta la otra copia
del remito en la encomienda. Los peones de reparto cargan las encomiendas al
camion, mientras que el Jefe de Depdsito realiza el control de la misma. En el
caso que se realice correctamente la carga, se continta el proceso, y de lo
contrario, se descarga y carga nuevamente. Una vez finalizada la misma, sale el

camion al dia siguiente con destino a Montevideo.

Una vez que el camion llega a la agencia de Montevideo, el Jefe de
Depdsito lo recibe y el chofer del camién entrega la carpeta a la oficina, que
contiene todas las copias de los remitos de la encomienda trasladada. Alla el

proceso se realiza de forma similar que Tacuarembd, ya que las secretarias se
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encargan de separar las facturas en las distintas &reas: a crédito, al contado,
y con remito, por lo que se separa por cliente, realizan los remitos
correspondientes de acuerdo a la mercaderia llegada, y le entregan al Jefe de

Deposito.

A partir de ese momento, los peones de reparto comienzan a descargar
la mercaderia, mientras que el jefe de deposito realiza el control de la misma
con el remito correspondiente. En el caso que todo esté correcto, el proceso
continua, sin embargo, si hay algin inconveniente en la mercaderia, se debe

analizar qué ocurrid y proceder a solucionarlo.

Luego, los peones de reparto separan y ordenan la mercaderia, cargan
a los camiones de reparto y comienza el proceso de distribucion, en el cual
el cliente puede levantar la mercaderia en agencia o los choferes de
camiones chicos se encargan de llevarla hasta el domicilio del destinatario.
En el caso que el camién lleve hierro (varillas, angulos, chapa) a
Montevideo, por ejemplo, se reparte en el mismo camidn ya que no se puede
descargar y cargar al pesar 10 o 15 toneladas, quedando debajo de toda la
carga. Hay mercaderias que no van para la agencia, sino que se dirigen
hacia algunos establecimientos especificos, ya que veces se trasladan 10000
kilos de sal 6 20000 kilos de semilla, y no hay que llevarlo directamente,

sino el cliente tiene gue tener un camion grande para ir a levantarlo.
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Por lo tanto, se corrobora que el cliente reciba la mercaderia, y el mismo
firma el remito de que esta conforme con lo recibido. Si la encomienda entregada
estd correcta, finaliza el proceso. Si hay fallas, el destinatario llama al Jefe de
Depdsito para preguntar las condiciones que tenia la misma en el momento que
arribo al deposito, y éste se encarga de verificar el estado en que se encontraba la
mercaderia cuando llegd a la empresa. Si la mercaderia en el momento que llegé a
la empresa ya contaba con las fallas vistas por el destinatario, la empresa no es
responsable y finaliza el proceso; pero si la mercaderia obtuvo las fallas en el
momento del reparto, continta el proceso. Por lo tanto, los choferes de camiones
de reparto concurren al domicilio del destinatario a los efectos de verificar el
estado de la mercaderia; por lo que, en el caso de haber sufrido algin dafio en el

reparto, la empresa se hace responsable. De este modo finaliza el proceso.

Otros aspectos a considerar:

Actualmente, el costo del flete es directamente proporcional al costo de la
mercaderia. Por ejemplo, si la empresa trae articulos de limpieza y cobra un 3 %
sobre el mismo, el precio es alto, pero ocupa mucho lugar, por eso muchas veces
no vale la pena traer articulos que poseen una utilidad baja para el comerciante

que solicita el servicio.

Con respecto a los controles efectuados en el proceso, se controla el tiempo

de demora del camion una vez que sale del depoésito de la empresa destinado al
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reparto. Sin embargo, hay muchos factores que condicionan los tiempos, la
dinamica varia segun el lugar y el tipo de mercaderia trasladada. Por
ejemplo, segln el tipo de hierro transportado, es la demora en descargar el

mismo.

Por lo tanto, no hay un tiempo estipulado para cada una de las tareas,
depende del tipo de mercaderia que sale a reparto, aunque se sabe que en el
mismo dia se finaliza. No existe una planilla destinada al control de horario
de salidas para los camiones de reparto, ya que es muy dindmico el proceso:
llegan a la empresa, cargan y salen todo el tiempo. Sin embargo, se lleva un
control en los camiones grandes mediante una planilla anotando el horario
de entrada y salida, realizada por una persona encargada del mismo vy el

sereno, debido a que veces llegan a cualquier horario en la noche.

En cuanto al control del gasoil, controlan en base a los kilometros
recorridos por el vehiculo en el dia. La mayoria del personal debe estar
pendiente sobre qué camion llega, cual se va, si esta apto y preparado para
viajar (referente a gasoil, lonas, etc.), cual es su destino, y si tiene la boleta

realizada.

En el caso de que un camidn grande tenga un percance en la ruta, se
soluciona de inmediato y se sabe que al dia siguiente llegara la mercaderia a

la empresa. Los clientes llaman constantemente para saber si la misma
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arribd, o a qué hora estara llegando a la empresa aproximadamente; por lo que es
frecuente que no se tenga conocimiento acerca de la mercaderia que traslada el
camidn, y por eso no se pueden comprometer con ningun cliente con respecto al

momento que llegara la misma a la empresa.

Cuando se trata de mercaderia peligrosa, se debe tener un permiso especial
para su traslado, y por ello, la empresa no realiza ese tipo de transporte, dado a
que tiene un parametro fijado y una rigurosa normativa. En el caso de la
mercaderia fragil, como marmol, vidrio, espejos, la misma se transporta sin
responsabilidad, aunque se trata de que se traslade lo mejor posible. La
mercaderia se puede asegurar, pero el costo es diferente y muchas veces el cliente
no esta dispuesto a pagarlo. Por ejemplo, si viene suelto un parabrisas del coche,
existe una probabilidad de que se pueda romper, y por el contrario, si viene

encajonado se sabe que las posibilidades de que se rompa son bajas.

Con respecto a los seguros sobre determinadas mercaderias, el mismo se
traslada al cliente, ya que, si ocurre algo, se le paga al cliente y no a la empresa.
Cuando se declara se toma el valor de lo que se despacha y el seguro se determina
en base a ese valor Unicamente, y eso lo realiza el cliente en la mayoria de los
casos. La empresa cuenta con un seguro de siniestros, pero muchas veces es dificil

saber el contenido de las cajas objetos de transporte.
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Actualmente, determinados tipos de mercaderias se cargan y
descargan mediante el auto-elevador, ya que es viable al reducir costos de
tiempos y personal, dado que lo maneja una sola persona y esta dotado para

levantar aproximadamente 2500 kilos.

Con respecto al tiempo aproximado de carga a los camiones, el mismo
depende del tipo de mercaderia y la forma de acomodarla en el camién. Por
ejemplo, en un camion de agencia que trasladan paquetes, bolsas, pales con
sal, muebles electrodomesticos, motos; lleva mucho tiempo debido a que se
debe organizar la carga. Por otro lado, en la agencia situada en Montevideo,
si el camion esta con tiempo puede dejar la zorra en la agencia para que
vayan cargando el acoplado, luego entra el camion, se engancha y se va

(demora aproximadamente 2 horas y media).

Referente al mantenimiento de los vehiculos, cabe destacar que el
mismo es realizado por el Encargado de Taller y su mecanico en el taller de
la empresa. Se trata de llegar a la zafra con el mantenimiento hecho de los
equipos y vehiculos. Una vez al afio, todos los camiones tienen que pasar
por los controles de SUCTA, ya que los mismos tienen 1 afio para pasar la
inspeccion técnica vehicular obligatoria, donde se visualiza todos los
desperfectos que puede tener el vehiculo. Hay desperfectos por el que
permite seguir funcionando por 1 afio con el permiso, pero con

observaciones.
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SUCTA es una empresa tercerizada, por medio del Ministerio de Transporte
y Obras Publicas, que viene con unidades moviles para cada departamento, con
planta fija en Montevideo. Por lo tanto, cuando un camion ya tiene problemas, se
trata de solucionarlo antes de esta inspeccion. Si el vehiculo no se encuentra en
condiciones, es rechazado u otorgan un permiso por 3 meses para solucionarlo. Si
el camion es rechazado automaticamente, tiene problema toda flota. La fecha de
esta inspeccion varia, dependiendo del momento que se solicitd, y cada vehiculo

tiene su propio ciclo.

La empresa no tiene estipulado la cantidad de afios para cada vehiculo, en el
cual mientras se encuentren funcionando deben tenerlos, ya que no pueden
venderlos. Por ejemplo, si una persona tiene una empresa de transporte y quiere
comprar un camion antiguo de la empresa, no puede hacerlo ya que no lo autoriza
el Ministerio de Transporte, dado que solicitan aproximadamente 10 afios de

funcionamiento, y los camiones antiguos de la empresa exceden esa vida util.

En la siguiente pagina, se procedera a realizar un analisis exhaustivo del
proceso de distribucién de encomiendas de Tacuarembd a Montevideo, luego de

haberse confeccionado la ficha del proceso? y su diagrama de flujo®.

2En Anexo B se detalla la misma.

3En Anexo C se encuentra plasmado.
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5.3.2 Descripcion propiamente dicha (paso a paso)

TAREA

RESPONSABLE

Recibir el pedido (por via telefénica, internet,

Secretaria 1-

1 mediante el pedido de terceros, planificacion previa, o | encargada de atencion al
personalmente). publico
Brindar presupuesto al cliente. Secretaria 1
2
Negociar con el cliente la fijacion del precio del Secretaria 1
3 Servicio a prestar.
En el caso que el cliente acepte el presupuesto Secretaria 1
4 brindado, se debe definir si el pago del pedido se hara
al contado o a crédito. Si el cliente no acepta el
presupuesto brindado, finaliza el proceso.
Emitir una Nota de Pedido (orden de trabajo). Secretaria 1
5
Recibir, leer y archivar orden de trabajo. Jefe de Deposito
6 (Tacuarembd)
El cliente lleva la mercaderia a la empresa (los Cliente o Chofer
7 que poseen vehiculos propios), o los choferes de
reparto concurren a buscar el pedido al domicilio del
cliente.
Emitir boleta, cobrar y entregar original al Secretaria 2-
8 cliente. Si es a crédito, emitir la factura original y | Cobranzas
entregar al cliente. Secretaria 3-
Facturacion a crédito
Ordenar y almacenar la mercaderia que arribé a Peones de reparto
9 la empresa, en forma conjunta con otras mercaderias | (Tacuarembd)
del mismo destino, en un lugar determinado del
depdsito.
Realizar los remitos correspondientes. Secretaria 1
10
Recibir los remitos. Jefe de Deposito
11 (Tacuarembd)
Controlar aspectos del remito, tales como: tipo Jefe de Deposito
12 de cliente, numero de boleta, su destino, la cantidad, | (Tacuarembd)

tipo y estado de la mercaderia. En caso de existir
discordancia entre la cantidad escrita en el remito y la
mercaderia actualmente existente, corregir error.
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Si hay desperfectos, anotar en el apartado de Jefe de Deposito
13 observaciones. (Tacuarembd)
Llamar al remitente para avisar la falla y dejar Jefe de Deposito
14 | almacenada esa mercaderia en el depdsito. Resuelto | (Tacuarembd)
esto, continua el proceso.
Recibir y colocar en una carpeta las copias de Chofer de camion
15 remitos a ser entregadas en Montevideo y la guia de
carga.
Adjuntar la otra copia del remito en la Peones de reparto
16 mercaderia correspondiente. (Tacuarembd)
Dependiendo del tipo de mercaderia (fragil o de Peones de reparto
17 tamafios especiales), cargar con auto-elevador o a | (Tacuarembd)
mano.
Controlar la tarea anterior. Jefe de Deposito
18 (Tacuarembd)
De estar todo correcto, continda el proceso. Peones de reparto
19 Si es incorrecto, descargar y cargar nuevamente. | (Tacuarembd)
Salida del camién de la empresa a Montevideo Chofer de camion
20 | en el dia siguiente.
Llegada del camidn a depdsito en Montevideo. Chofer de camion
21
Recibir el camién. Jefe de Deposito
22 (Montevideo)
Entregar la carpeta a la oficina. Chofer de camion
23
Realizar remito. Secretario
24 (Montevideo)
Recibir remito. Jefe de Deposito
25 (Montevideo)
Descargar mercaderia. Peones de reparto
26 (Montevideo)
Controlar actividad anterior. Si todo esta Jefe de Deposito
27 correcto, el proceso continGa. Si hay algin | (Montevideo)
inconveniente en la mercaderia, verificar qué ocurrio y
solucionarlo.
Ordenar la mercaderia. Peones de reparto
28 (Montevideo)
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Levantar la mercaderia en agencia o llevarla a

Destinatario o

29 domicilio del destinatario. Chofer camion chico
Firmar remito como forma de constatar que Destinatario
30 recibié la mercaderia.
Si la encomienda entregada estd correcta, Jefe de Deposito
31 | finaliza el proceso. Si hay fallas, destinatario llama al | (Montevideo)
Encargado para preguntar las condiciones que tenia la
misma al momento que arrib6 al deposito.
Verificar el estado en que se encontraba la Jefe de Deposito
32 mercaderia cuando lleg6 a la empresa. (Montevideo)
Si la mercaderia en el momento que llegé a la Jefe de Deposito
33 empresa ya contaba con las fallas vistas por el | (Montevideo)
destinatario, la empresa no es responsable y finaliza el
proceso. Si la mercaderia obtuvo las fallas durante el
reparto, continla el proceso.
Concurrir al domicilio del destinatario a verificar Chofer de camidn
34 el estado de la mercaderia. En caso de haber sufrido | chico

algin dafio en el reparto, la empresa se hace
responsable. Fin del proceso

Tabla 4. Descripcion literal del proceso de distribucion.
Elaboracion propia a partir de la informacion recabada.
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5.3.3 Analisis del proceso

Aspectos generales

Obijetivo del procedimiento:

Garantizar el traslado en tiempo y forma de los distintos tipos de

mercaderias encomendadas por los clientes.

Causas gue motivaron el estudio del proceso:

Conocer en profundidad el proceso de distribucion de mercaderias para
detectar posibles fallas o errores que estén provocando su ineficiente ejecucion,
con el objetivo de brindar recomendaciones para su mejora y crear un nexo entre

las distintas areas que presentan problematicas dentro de la empresa.

En la proxima pagina, se llevaré a cabo un analisis general de las distintas
tareas del proceso de encomienda destacando aspectos tanto positivos como

negativos.
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ANALISIS PASO A PASO: PROCESO DE ENCOMIENDAS
TACUAREMBO-MONTEVIDEO

1- Recepcion del Pedido.

Responsable: Secretaria 1.

En cuanto a la recepcion de pedidos, ésta es llevada a cabo mediante diferentes
vias, ya sea en forma personal, por via telefénica o email. Resulta positivo que cuenten
con diferentes vias para acceder al pedido, dado que esto tenderia a mejorar las vias de
comunicacion con el cliente, facilitando la forma en que éstos pueden acceder a los
servicios de la empresa. Sin embargo, no todos estos medios para solicitar los servicios
estan siendo gestionados de forma eficaz y eficiente, sobre todo el correo electrénico. El
email de la empresa no es revisado de forma frecuente, lo cual puede estar provocando un
atraso en la lectura de los pedidos, pudiendo causar un fuerte descontento en los clientes.
A su vez, esta situacion podria provocar un efecto cadena que lleva a la pérdida de

clientes debido a la mala atencion llevada a cabo por esta via

2- Brindar Presupuesto al Cliente.

Responsable: Secretaria 1.

En cuanto a la elaboracion del presupuesto, es correcto que esta tarea sea tratada de
forma independiente. Sin embargo, este presupuesto no es llevado a cabo de una forma
estandar o con lineamientos preestablecidos que ayuden a establecer los precios de una
forma mas uniforme. De esta forma se lograria un precio mas justo, en base a diferentes
variables que entran en juego a la hora de formularlo, llegando a un precio mas acorde al
servicio brindado. Actualmente, el presupuesto es llevado a cabo mediante apreciaciones

subjetivas, o de escasos lineamientos que no garantizan una correcta fijacion en el precio.

3- Negociar con el cliente.

Responsable: Secretaria 1.

Con respecto al proceso de negociacion con los clientes, es correcto que se lleve a
cabo, siempre y cuando contemple un margen de negociacion apropiado que ayude a
mejorar los acuerdos entre los clientes. Para esto, sera necesario corregir las fallas
detectadas en la tarea relativa a la fijacion del presupuesto, ya que la base para la
negociacion con los clientes es el precio previamente fijado. Es importante que la
negociacion sea un aspecto tenido en cuenta dentro de la empresa, dado que ésta ayuda a

mejorar la relacion con los clientes.
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4- ¢ Pago a crédito o contado?

Responsable: Secretaria 1.

Una vez que el cliente acepte el presupuesto brindado, es correcto que se definan
diferentes medios de pago, ya sea contado o a crédito. Esta tarea resulta un punto clave en
el presente andlisis, ya que se detectaron fallas importantes que estarian impidiendo el
cobro efectivo de aquellos clientes que optan por el pago a crédito. La empresa no cuenta
con un adecuado seguimiento de sus deudores, provocando un atraso y un descuido en los
cobros, los cuales muchas veces sobrepasan el lapso de tiempo estipulado para hacer
efectivo el pago por parte de los deudores. La contadora de la empresa en todo momento
relataba como la empresa contaba con cobros atrasados, o directamente que no se
encontraban registrados por el sistema contable. Esta situacion podria estar afectando
directamente las disponibilidades con las cuales cuenta la empresa para su correcto

funcionamiento.

5- Emitir nota de pedido.

Responsable: Secretaria 1.

Es correcto que exista un comprobante interno que sirva como mecanismo de
control dentro de la empresa. Resulta apropiado que exista un documento en el cual se
lleven registrados los distintos aspectos del pedido que garanticen un mejor
funcionamiento del proceso. Sin embargo, podria ser que esta nota de pedido no cuente
con un modelo estandarizado en su elaboracién, o que los apuntes en la nota se lleven a
mano potenciando posibles problemas de interpretacion en los pedidos. Por otra parte, es
posible que no se utilicen todos los beneficios potenciales que podria brindar esta orden
de pedido, ya que no se lleva a cabo un registro de las mismas en ningdn sistema de
informacion dentro de la empresa. Su Unico fin es brindar informacién al Jefe de Depdsito
sobre los pedidos solicitados. A su vez, esta tarea carece de un control por parte de un
supervisor, y si no se lleva adelante un correcto ordenamiento de las mismas lo que

podria causar un extravio o traspapeleo de la documentacion.

6- Recibir, leer y archivar orden de trabajo.

Responsable: Jefe de Depdsito (Tacuarembd).

El Encargado de depdsito recibe de la secretaria la orden de trabajo. En ese
momento lee los datos escritos en la misma y archiva la orden. Cuando se realiza la

lectura del documento, el encargado verifica si se debe ir a buscar la mercaderia o el
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cliente la lleva al depdsito. En caso de darse la primera opcion, debe avisar al chofer de
camion de reparto sobre ese pedido a levantar. ES correcto que esta tarea sea realizada por
el Encargado, ya que es quien debe controlar y asegurarse del buen funcionamiento de las
tareas en el depdsito. Sin embargo, es negativo que la secretaria deba ir al depdsito cada
vez que emita una orden de trabajo, ya que esto le quita tiempo al proceso. Ademas, tener
que salir de su lugar de trabajo para dirigirse al depdsito puede atrasar las demas tareas

propias del cargo de secretaria.

Como otro punto a tener en cuenta, no es correcto acumular ordenes de trabajo. El
archivado no es adecuado, ya que se almacenan demasiados papeles, lo que puede causar
extravios y dificultad en acceder a érdenes que se encuentran archivadas por un largo

periodo.

7- El cliente lleva la mercaderia a la empresa, o los choferes de reparto

concurren a buscar el pedido al domicilio del cliente.

Responsable: Cliente o Chofer.

Es correcto que el responsable de esta tarea sea el chofer. Esta tarea le agrega valor
al proceso. Ademas, poder levantar la mercaderia en casa del cliente, le brinda un plus al
servicio, lo que puede ser considerado muy positivo y un punto clave a considerar por los
fieles y potenciales clientes a la hora de elegir a esta empresa y no otras de la
competencia. Sin embargo, en esta etapa no se realiza un control de la mercaderia. Puede
ocurrir que en el traslado de la mercaderia de la casa del cliente al depésito se rompa o

sufra algun dafio.

8- Emitir boleta, cobrar y entregar original al cliente. Si es a crédito, emitir la

factura original y entregar al cliente.

Responsable: Secretaria 2 (cobranzas) o Secretaria 3 (facturacion a crédito).

Estas tareas son realizadas por secretarias, lo que es positivo pero negativo a la vez.
Es positivo que esta actividad sea realizada por este cargo, pero es incorrecto que
actividades homogéneas y de escasa complejidad sean realizadas por dos personas, ya que
es demasiado el fraccionamiento de las tareas. Por otra parte, es correcto que se emitan

dos copias de los documentos.
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9- Ordenar y almacenar la mercaderia que arribé a la empresa, en forma
conjunta con otras mercaderias del mismo destino, en un lugar determinado

del depédsito.

Responsable: Peones de reparto (Tacuarembd).

Es correcto que esta tarea sea realizada por los peones de reparto. Es positivo que
se agrupe toda la mercaderia del mismo destino en un mismo lugar. Por otra parte, en esta
etapa no existe control por parte del encargado, lo que puede provocar muchos errores y

atrasos en el jproceso.

10- Realizar los remitos correspondientes.

Responsable: Secretaria 1.

Es correcto que esta tarea sea realizada por la secretaria. No es oportuno realizar
los remitos en este momento, ya que con anterioridad ya se cuenta con la informacion que

va en este documento.

11- Recibir los remitos.

Responsable: Jefe de Dep6sito (Tacuarembo).

Es apropiado que el Jefe de deposito reciba los remitos. Al igual que en el paso
“recibir orden de trabajo”, la secretaria es quien debe llevar este documento al depdsito.

Por tal motivo, esta etapa cuenta con ese mismo problema.

12- Controlar aspectos del remito. En caso de existir discordancia entre la
cantidad escrita en el remito y la mercaderia actualmente existente, corregir

error.

Responsable: Jefe de Depdsito (Tacuarembo)

Es positivo que el encargado de depdsito una vez de recibir los remitos (emitidos
por la secretaria) realice un control de los aspectos descritos en los mismos, ya que es un
mecanismo de control necesario. De esta forma se asegura que la mercaderia a trasladar
sea la indicada dentro de las condiciones entregadas inicialmente por el cliente, y que a su

vez el destino sea el correcto. Por otra parte, es oportuno que una vez constatada una
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discordancia entre lo real y lo que se encuentra escrito en el remito, se proceda a
solucionarlo, evitando de este modo errores en el traslado y posibles descontentos por

parte de los clientes en cuanto al servicio brindado por la empresa.

13- Si hay desperfectos, anotar en el apartado de observaciones.

Responsable: Jefe de Depdsito (Tacuarembd).

Es correcto que el remito cuente con este apartado, donde es posible realizar
observaciones en cuanto al estado de la mercaderia que sera trasladada por la empresa.
Esto hace posible que se pueda llevar un mejor control de las condiciones en que es
enviada la misma, ya que inicialmente la empresa requiere que la mercaderia sea
embalada y esté en las condiciones necesarias para sea trasladada. De este modo logra
desquitarse de cualquier responsabilidad (en caso de quejas de clientes ante las
condiciones de la mercaderia) y a su vez haciéndose responsable ante posibles accidentes
que puedan suceder durante su traslado. Esto funciona como un mecanismo de resguardo,
tanto para la empresa como para el cliente. Por otro lado, lo ideal seria corregir estos
errores antes de emitir la boleta contado o la factura correspondiente, ya que se ahorrarian

tiempos en cuanto a la realizacién de las tareas anteriores a esta.

14- Llamar al remitente para avisar la fallay dejar almacenada esa

mercaderia en el depdsito. Resuelto esto, continta el proceso.

Responsable: Jefe de Depdsito (Tacuarembd).

Luego de finalizada la etapa anterior y constatado los errores, es correcto que el
encargado de deposito continte el proceso comunicando al cliente el error existente. Sin
embargo, es inoportuno el momento en que se realiza ya que el control deberia realizarse

€n una etapa anterior.

15- Recibir y colocar en una carpeta las copias de remitos a ser entregadas en

Montevideo y la guia de carga.

Responsable: Chofer de Camion.

Es apropiado que la tarea sea realizada por el chofer del camion, ya que es el

responsable de la mercaderia que traslada. No es correcto que los remitos sean
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almacenados en una carpeta sin tener un criterio de ordenamiento establecido, ya sea por
fecha de entrega, urgencia, etcétera. Esta situacion puede generar que los pedidos
enviados lleguen fuera del tiempo estipulado a los clientes, debido a un desorden o
extravios en los pedidos, ya que no existe un control que asegure que la carpeta cuente

con todos los remitos de las mercaderias a enviar por el correspondiente camion.

Cabe destacar que es correcto que el remito sea emitido en tres vias, una destinada
al cliente, y las otras dos a cada una de las agencias de la empresa. Tanto los remitos
como la guia de carga constituyen un mecanismo de control y de cumplimiento de las
exigencias legales, por lo tanto, es relevante para las partes involucradas. Es
imprescindible que su funcién sea aprovechada al méaximo, tratando de minimizar los

errores.

16- Adjuntar la otra copia del remito en la mercaderia correspondiente.

Responsable: Peones de reparto (Tacuarembd).

Es positivo que una copia de este documento sea adjuntada a la mercaderia para
que posteriormente sea trasladada por el chofer. Cabe destacar que esta tarea agrega valor
al proceso, ya que la funcién que cumple esta via del remito es justificar la mercaderia
gue se encuentra en transito. De todos modos, no es correcto que no exista un control por
parte del Jefe de depdsito en esta tarea, con el fin de corroborar que todas las mercaderias

tengan adjunta su boleta correspondiente.

17- Dependiendo del tipo de mercaderia (fragil o de tamafios especiales),

cargar con auto-elevador o a mano.

Responsable: Peones de reparto (Tacuarembd).

Es correcto gque esta tarea sea realizada por los peones de reparto. Los métodos
utilizados para realizar la carga de las encomiendas son correctos, ya que dependiendo del
tipo de mercaderia se pueden cargar por medio de auto-elevadores 0 a mano por parte de
los peones de reparto, lo que conlleva a que la carga se pueda realizar de forma mas
rapida y exitosa. Vale mencionar que contar con estos auto-elevadores contribuye a que
sea posible realizar cargas con dimensiones importantes. Serd importante que los peones

de reparto cuenten con los conocimientos necesarios acerca de como cargar diferentes
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tipos de mercaderia.

18- Controlar la tarea anterior.
19- De estar todo correcto, continta el proceso. Si es incorrecto, descargar y

cargar nuevamente.

Responsable: Jefe de Depésito (Tacuarembd) y Peones de reparto (Tacuarembd).

Es positivo y a la vez imprescindible la ejecucion de este control por parte del
encargado de depdsito en la tarea realizada anteriormente por los peones de reparto, ya
gue asegura que la mercaderia fue cargada en forma adecuada, y de ese modo se evitan
posibles discrepancias en las condiciones en que la misma fue entregada inicialmente por

el cliente, y la que es entregada a su destino final.

En el supuesto caso en que la mercaderia no esté cargada correctamente, es ideal
gue se vuelva a realizar esta tarea hasta que se encuentre en condiciones de ser trasladada,

de esta manera sera posible continuar el proceso.

20- Salida del camion de la empresa a Montevideo.

Responsable: Chofer de Camién.

Una vez que se realiza la respectiva carga de las encomiendas al camion y el
control de la misma por parte del Jefe de Depdsito, si esta correcta y no hay ningun tipo
de inconveniente, sale el camién con destino a Montevideo al dia siguiente. En este
sentido, es una tarea que agrega valor al proceso, ya que es uno de los objetivos del
mismo; y ademas es adecuada al cargo de la persona que la realiza, debido a que el chofer
del camion posee el conocimiento necesario y suficiente para el manejo del mismo. Por
otra parte, es oportuna la salida del camién una vez finalizada la carga, ya que de esa

forma se garantiza que el mismo sale en forma correcta y en determinado horario.

21- Llegada del camion a depdsito en Montevideo.

Responsable: Chofer de Camién.

En primer lugar, esta tarea es relevante, necesaria y agrega valor al proceso de
distribucion. Sin embargo, de acuerdo a las entrevistas realizadas, se ha constatado que no
tienen un horario estipulado en su llegada a Montevideo y un debido control en la

cantidad de horas incurridas en el viaje. Esta situacion podria provocar ciertos atrasos en
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la entrega de los pedidos correspondientes, y ademas, como se ha dicho anteriormente, la
disconformidad e insatisfaccion de los clientes con respecto a la entrega inoportuna de los
mismos. Cabe destacar que, muchas veces cuando un camidn sufre un percance en la ruta,
se soluciona de forma inmediata garantizando la entrega en tiempo y forma, por lo que
eso es positivo y agrega valor al proceso. Es por ello que, muchas veces no suelen
comprometerse con ningdn cliente en cuanto a la hora que llegara la encomienda a la
empresa, a pesar de comunicarles un horario aproximado si el camion hace su recorrido

normal.

22- Recibir el camion.

Responsable: Jefe de Deposito (Montevideo).

Es positivo que la recepcion del camion esté a cargo, en forma sistematica, del Jefe
de Dep6sito de Montevideo, ya que es el encargado de controlar tanto la llegada del

camion a su destino como las tareas posteriores del mismo.

23- Entregar la carpeta a la oficina

Responsable: Chofer de Camion.

Tras la recepcién del camiéon en Montevideo por parte del Jefe de Depdsito, el
chofer del mismo realiza la entrega de la carpeta a la oficina instalada alli, en el cual
contiene todas las copias de los remitos de la encomienda transportada. En este sentido,
es oportuna la realizacion de esta tarea ya que se efectia inmediatamente a su llegada a
destino. Con respecto a la calidad de la informacion que se utiliza, la misma genera valor
ya que es la base para realizar el control posterior de la encomienda. Sin embargo, puede
ser incorrecto su traslado por parte del chofer, dado a que podria generarse extravio o
ruptura de la misma y no contar con la informacion necesaria para realizar los respectivos
controles de la encomienda. Pese a ello, es una documentacion obligatoria que debe
llevarse junto a la mercaderia e imposible de eliminar su realizacion. Por lo tanto, el
método de trabajo con el cual se realiza la operacion es deficiente y podria generarse
demoras innecesarias en el proceso, provocando insatisfaccion en el cliente y asi afectar

la imagen de la empresa.
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24- Realizar remito.

Responsable: Secretario (Montevideo).

Una vez que el chofer del camion entrega la carpeta anteriormente mencionada, el
secretario se encarga de separar las facturas (a contado y a crédito) por cliente y luego
procede a realizar los remitos para entregarle al Jefe de Depdsito de Montevideo; por lo
gue es una tarea que agrega valor y sirve como cumplimiento a las exigencias legales y de
control. Es negativo el método de trabajo que se utiliza, ya que los remitos son realizados
en forma manual, lo que pueden originar ciertos problemas de interpretacion de la letra en
el momento de leerlos. Por otra parte, cabe destacar que el momento en que realiza esta
tarea no es oportuno ya que, como se ha mencionado anteriormente, provoca demoras
innecesarias dado que el remito recién se comienza a confeccionar en ese momento,
pudiendo empezar antes con la informacion enviada desde Tacuarembd mediante
sistemas informaticos y luego corroborar la misma a través de la llegada del camion vy el
control realizado por parte de Jefe de Depdsito. Cabe destacar que, también es inoportuna
la realizacion de esta tarea debido a que no se pueden confeccionar los remitos sin antes
haber descargado, controlado y ordenado la encomienda; en el cual puede generar errores

en la misma y brindar datos incorrectos posteriormente.

Ademas, se debe considerar que la oficina de Montevideo cuenta con un solo
secretario, por lo que confeccionar manualmente los remitos cada vez que llegan los
camiones y atender a los clientes que concurren personalmente o llaman a la oficina de
Montevideo, implica una saturacion de tareas y es probable que no realice en forma

correcta o en tiempo y forma las tareas encomendadas al mismo.

25- Recibir remito.

Responsable: Jefe de Depdsito (Montevideo).

En el momento que el secretario de Montevideo finaliza la confeccion de los
remitos, éstos son entregados al Jefe de Deposito para proceder al control de la descarga
respectiva, por lo que esta tarea es necesaria en el proceso ya que los mismos contienen
informacion relevante para realizar el control de la descarga de las encomiendas. Sin
embargo, es negativo el momento en que se realiza la tarea dado a que el Jefe de Depdsito
debe esperar que el secretario realice su trabajo para proceder a la tarea posterior. Por otra

parte, no existe un adecuado grado de coordinacion entre las distintas tareas ya que es
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negativo que el Jefe de Depdsito no tenga informacion precedente que puede ser
proporcionado por el secretario, dado a que no le permite tener un conocimiento previo de
la encomienda que llegard, y tampoco puede realizar una planificacion previa de como
sera la operativa de la empresa y con cuanto personal contara para su descarga en ese

momento.

26- Descargar la mercaderia.

Responsable: Peones de reparto (Montevideo).

A partir del momento en que el Jefe de depdsito recibe el remito del secretario, los
peones de reparto comienzan a descargar las encomiendas, por lo que es una tarea que es
necesaria y agrega valor al proceso. Sin embargo, es negativo que esta tarea se realice
recién cuando el secretario termine de confeccionar los remitos manualmente y se le
entregue posteriormente al Jefe de Deposito, ya que se enlentece el proceso provocando
demoras innecesarias y quizas no cumpliendo con los tiempos estipulados en la entrega a
los clientes. Pese a ello, es positivo que esta tarea sea realizada por los peones de reparto
ya gue cuentan con las destrezas y habilidades necesarias para realizarlo, por lo que es

adecuado al cargo de estas personas.

27- Controlar actividad anterior. Si todo esté correcto, el proceso continda. Si
hay algan inconveniente en la mercaderia, verificar que ocurrio y

solucionarlo.

Responsable: Jefe de Depdsito (Montevideo).

Cabe destacar que, en forma simultanea a la descarga de las encomiendas por parte
de los peones de reparto, el Jefe de Depdsito realiza el control de las mismas teniendo
como base los remitos correspondientes; por lo tanto, se realizan controles eficaces y
oportunos, dado a que es positivo que se realice este control en el momento que se efectia
la descarga. Ademas, esta tarea es adecuada al cargo de la persona que la realiza, ya que
forma parte de las funciones asignadas al Jefe de Depdsito. Por otra parte, esta tarea
agrega valor al proceso debido a que se pueden detectar ciertos faltantes, rupturas o
sobrantes de encomienda transportada, a partir de la verificacion con el remito
correspondiente. En este sentido, si todo est& correcto, el proceso continla, sin embargo,

si_hay algin inconveniente en la encomienda, se debe analizar qué ocurri6 y proceder a
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solucionarlo, por lo que es positivo ya gque de esta forma se garantiza que la encomienda
llegue a su destinatario en tiempo y forma, fortaleciendo la fidelidad y satisfaccion de los

clientes.

28- Ordenar la mercaderia.

Responsable: Peones de reparto (Montevideo)

Es correcto que se lleve adelante una tarea relacionada a la ordenanza de la
mercaderia, ya que esto evita que se cometan futuros errores en la entrega de la
mercaderia a los clientes. Es importante que se lleven adelante criterios fijos para el
ordenamiento de las mismas, para evitar futuras confusiones a la hora de hacer efectivo su
carga y reparto. Resulta apropiado que la tarea sea llevada a cabo por los peones de
reparto, ya que estos representan el cargo operativo mas adecuado para realizar la tarea en
forma acertada. Es de suma importancia que la mercaderia cuente con los remitos y la
identificacion adecuada que haga sencillo su reconocimiento, para esto sera de suma

importancia las consideraciones sefialadas en tareas anteriores.

29- Levantar la mercaderia en agencia o llevar a domicilio del destinatario.

Responsable: Chofer de camion chico o Destinatario.

Esta tarea resulta clave dentro del proceso, ya que determina la puesta a disposicién
de la mercaderia al cliente. Resulta una tarea que agrega valor al proceso, y es importante
analizar sus tiempos para comprobar que se realice dentro de los tiempos estipulados. Es
correcto que se contemple ambas alternativas para la puesta a disposicion de la
mercaderia, ya sea mediante la entrega a domicilio del cliente o que éste la levante en
agencia. En la mayoria de los casos, la mercaderia es trasladada al domicilio del
destinatario, por lo que es adecuado contar con un tiempo de entrega eficiente ademas de
una atencion adecuada al cliente. Es importante que los choferes de camion chico (que
son los responsables de llevar adelante esta tarea) cuenten con un excelente trato al

cliente y una agradable presentacion.

30- Firmar remito como forma de constatar que recibi6 la mercaderia.

Responsable: Destinatario.

Resulta una tarea importante que sirve de mecanismo de control y de cumplimiento

de los requisitos legales. Es importante asegurar que el cliente al disponer de la
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mercaderia o de ir a buscarla, deje constatada la efectiva entrega a través de su firma.

31- Si la encomienda entregada estéa correcta, finaliza el proceso. Si hay
fallas, el destinatario llama al Encargado para preguntar las condiciones que

tenia la misma antes de la entrega.

Responsable: Jefe de Deposito (Montevideo).

Se trata de una tarea importante que asegura que la mercaderia haya sido entregada
bajo las condiciones de estado y situacion adecuadas. Es un mecanismo de control que
verifica que la mercaderia haya llegado a su destinatario en el mismo estado de
preservacion que poseia antes de haberse producido el traslado, por lo que resulta
importante ser llevada a cabo. En caso de no existir estas discordancias, el proceso

finaliza.

32- Verificar el estado en que se encontraba la mercaderia cuando lleg6 a la

empresa.

Responsable: Jefe de Depdsito (Montevideo).

Es adecuado que el responsable de esta tarea sea el Encargado de Deposito, ya que
es quien en definitiva verifica las observaciones de la mercaderia al momento de su
Ilegada a la agencia en Montevideo. Si bien se realiza un control al momento de descarga
de la mercaderia en el depdsito, esto no asegura que se puedan originar dafios en la

mercaderia durante su traslado hacia el domicilio del cliente.

33-Si la mercaderia en el momento que llegd a la empresa ya contaba con las
fallas vistas por el destinatario, la empresa no es responsable y finaliza el
proceso. Si la mercaderia obtuvo las fallas durante el reparto, continta el

proceso.

Responsable: Jefe de Deposito (Montevideo).

Resulta importante y correcto que la empresa se haga cargo de los imprevistos que
pudieran haberse originado con respecto al estado de la mercaderia. Si bien se produjo un
deterioro de la mercaderia por responsabilidad de la empresa, al hacerse responsable ante
el cliente por los dafios cometidos le otorga una buena imagen. Sin embargo, esta tarea
debe ser llevada a cabo bajo criterios justos y seguros, por lo que habra que tener en

cuenta las consideraciones sefialadas en los puntos anteriores.
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34- Concurrir al domicilio del destinatario a verificar el estado de la
mercaderia. En caso de haber sufrido algun dafio en el reparto, la empresa se

hace responsable. Fin del proceso

Responsable: Chofer de camion chico.

Es importante que la empresa acuda personalmente al domicilio del destinatario
por dos motivos, primeramente, como mecanismo de control para verificar que
efectivamente la mercaderia se encuentre dafiada, y en segundo lugar, porque ofrece una
atencién personalizada al problema planteado por el cliente. En esta tarea juega un papel
importante el trato y la atencion a los clientes, éstos en todo momento deben sentirse
protegidos y bien atendidos ante sus quejas planteadas, y en caso de ser veridicas y que se

hayan producido por responsabilidad de la empresa, ofrecerles las soluciones adecuadas.

Tabla 5. Analisis paso a paso del proceso de distribucion.
Elaboracion propia a partir de la informacion recabada.
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5.4 Altos Costos:

5.4.1 Analisis de Costos

En el presente capitulo se realizard una breve descripcion de la situacion
actual de la empresa en relacion a los costos que incurre la misma para realizar su
actividad. Cabe aclarar que, s6lo se pudo recabar informacién mediante la
entrevista realizada a la contadora externa de la empresa, quién ha proporcionado
distintos datos expresados en porcentaje, por lo que el presente analisis no se
realizara en base a datos numéricos especificos. Por esta razon, no se realizara un
analisis exhaustivo y profundo de costos, sino que se abordaran las problematicas
detectadas en términos amplios y generales. Ademas, es importante explicar que
el siguiente estudio se ha realizado en base a opiniones brindadas por los
entrevistados y por parte de los estudiantes, por lo que se abarcaran aspectos

subjetivos.

En primer lugar, se puede definir el costo ocoste como el gasto
econémico que representa la fabricacién de un producto o la prestacion de un
servicio (Pérez Porto, 2008), es decir, los costos son desembolsos o gastos
incurridos por la empresa, siendo muy importante su identificacion para tener una
idea de cuanto y en qué se esta gastando. Para ello, es necesario distinguir estos
costos entre fijos y variables. Un costo variable cambia en su totalidad en
proporcion a los cambios en el nivel relacionado del volumen o actividad total. Un

costo fijo permanece sin cambios en total por un periodo dado, pese a grandes
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cambios en el nivel relacionado con la actividad o volumen totales (Horngren,
2012). En otras palabras, los costos fijos son aquellos gastos que no varian
(constantes) ante cambios en los niveles de produccion ni la cantidad de ventas, y
los variables son aquellos que cambian de manera proporcional a la produccion de

ventas.

Dicho esto, se puede afirmar que la empresa no realiza una debida
clasificacion de costos, por lo que no tienen especificado los costos fijos y
variables de manera precisa y ordenada. Por tal motivo, no pueden llevar de forma
eficaz un control de sus egresos, lo que puede causar una deficiente toma de
decisiones, y a su vez, afectar de forma negativa el adecuado funcionamiento de la

empresa.

En relacidn a los costos que deben incurrir las empresas de transporte, segin
el Ministerio de Transporte y Obras Publicas y la Secretaria General de la
Organizacion de los Estados Americanos (1993), se ha constatado que, en la
mayoria de los casos, los distintos rubros de gastos son:

e Combustible y lubricantes

e Neuméticos

e Mano de obra de conduccion

e Mantenimiento (repuestos y mano de obra de mantenimiento)

e Depreciacion de la unidad

e Seguros

e Otros costos vinculados con la tenencia y circulacion de los

vehiculos
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e (Gastos de administracion

TRANSPORTES YA S.A, como ya se ha planteado, no cuenta con una
clasificacion de rubros de costos. Sin embargo, la contadora de la empresa ha
realizado una clasificacion de los mismos, a los efectos de llevar a cabo un
correcto manejo de los egresos de la empresa. A continuacion, se expresaran los

datos obtenidos:

COSTOS DE LA EMPRESA

FJOS

Mano de obra 14%
Aporte al BPS y BSE 3%
Depreciacion de bienes de uso 8%
Gastos de oficina 7%
Gastos bancarios 1%
VARIABLES

Mano de obra 19%
Aportes al BPS y BSE 4%
Combustible 29%
Mantenimiento y reparaciones 10%
Impuestos 2%
Otros gastos de Produccién 3%

Tabla 6. Porcentajes de costos fijos y variables de TRANSPORTES YA S.A.
Elaboracion propia a partir de la informacion recabada.

Cabe destacar que, estos porcentajes son en base a los costos anuales totales,

y estos datos son relativos al afio 2016. No se ha logrado realizar un promedio de

los costos en varios afios, ya que la contadora ha comenzado a trabajar en la

empresa hace tan solo 2 afios, por lo que no cuenta con informacion de periodos

anteriores.
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Sra. Rodriguez:

“Es una empresa tipica de transporte, asi que el principal costo que tienen
es mano de obra. Después el combustible, mantenimiento y reparaciones. Por
otro lado, las depreciaciones (lineales), gastos de oficina, (UTE, ANTEL, OSE,
papeleria, equipos de computacion chicos), impuestos, gastos bancarios, y

gastos de produccion (peaje, algun alquiler chico)”

A partir de estos datos, se ha procedido a realizar una serie de graficas, a los
efectos de visualizar los mismos en forma detallada y completa, las cuales seran

plasmadas a continuacion:

Costos totales

2% 3%

M Mano de obra

B Aporte BPS y BSE

H Depreciacién Bs de Uso
Gastos Oficina

M Gastos bancarios

B Combustible

I Mantenimiento y Reparaciones
Impuestos

Otros gastos de Produccién

Figura 3. Costos totales de TRANSPORTES YA S.A.
Elaboracion propia a partir de la informacion recabada.
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Costos

HFIJOS m VARIABLES

Figura 4. Costos fijos y variables de TRANSPORTES YA S.A.
Elaboracion propia a partir de la informacién recabada.

Como se puede apreciar en la Figura 4, los costos variables de la empresa
son mas del doble de los costos fijos. Esto se debe principalmente al costo de
Combustible, el cual representa el 29% de los costos totales de la empresa. En
cierto momento de la entrevista realizada al Director, éste expresd su
preocupacion por este costo, y a su vez se quejo de la desventaja segun el
“desleal” que tienen las empresas que no estan en zona de frontera con respecto de
aquellas que si lo estan, por la gran diferencia que tienen en este tipo de gastos.
Esto se debe a que dichas empresas compran el combustible en Brasil, en donde el

costo por litro es mucho menor.

Sr. Pérez

“Yo a la competencia no le tengo miedo, pero cuando es leal. Cuando es
leal estamos todos de acuerdo. Yo no puedo luchar con un gasoil a $15 menos
del Brasil”.

El director en sus declaraciones dejé en manifiesto su profundo descontento en
cuanto a las ventajas desleales que poseen aquellas empresas de transporte

ubicadas en zonas fronterizas, dado que esta situacion afecta directamente a las
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demas empresas del mismo rubro ubicadas en zonas distintas a la frontera. Al
poseer costos menores en cuanto al combustible, las empresas ubicadas en zonas
de frontera pueden ofrecer sus servicios a un precio menor, lo que representaria
una ventaja para las mismas, pudiendo atraer clientes de otras empresas de

transporte que ofrecen precios mayores debido a los costos del combustible.

5.4.2 Costos fijos

Dandole foco a los costos fijos, se puede notar que en su mayoria (43%),
son costos de mano de obra, es decir, sueldos de los trabajadores del area
administrativa, el mecanico, sereno, limpiadores y chapistas. A su vez, los gastos
bancarios son los menores costos, y esto es debido a que el director no realiza

transacciones bancarias de ningun tipo, o mejor dicho, las evita.

Costos fijos

3%

B Mano de obra

21%  Aporte BPS y BSE
Depreciacion Bs de Uso
Gastos Oficina

24% B Gastos bancarios

Figura 5. Costos fijos de TRANSPORTES YA S.A.
Elaboracion propia a partir de la informacion recabada.
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Seguido a esto, las depreciaciones de los bienes de uso existentes en la
empresa representan el 24 % de los costos fijos, por lo que, si bien son gastos
normales en el rubro del transporte, es un porcentaje elevado en relacion a los
demas costos, teniendo en consideracién que es el 8 % de los costos totales de la
empresa. Segun lo expresado por la contadora de la misma, se manejan vehiculos
demasiado antiguos y obsoletos, y existe una fuerte resistencia para renovar la
flota de camiones. En tal sentido, la empresa no cuenta con conocimientos claros
y precisos acerca del gran beneficio que se puede obtener realizando inversiones
en bienes de uso de gran magnitud; debido a que con la compra de un equipo de
transporte (de cualquier tamafio), se puede reducir un 40% del valor del vehiculo
y, también sirve para el calculo de los dividendos fictos del 7% a los efectos de la
liquidacién del IRAE (Impuesto a la Renta de las Actividades Econdmicas),
deduciéndolo en forma automatica. Ademas, comprar vehiculos nuevos también
permite deducirlo del IP (Impuesto al Patrimonio), o también es positivo entregar
el vehiculo antiguo y cambiarlo por uno nuevo. En este contexto, la contadora
comentd que recién este afio ha logrado, de forma sorpresiva, que realicen la
compra de una grua, que constituye uno de los principales servicios que brinda la

empresa.

Proximo al costo mencionado, se encuentran los gastos de oficina que
representan el 21 %, refiriéndose a los pagos anuales de UTE, ANTEL, OSE,
papeleria, equipos de computacion, entre otros. En tal sentido, el porcentaje es

elevado teniendo en consideracion que es el 7% de los costos totales y, a su vez, la
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cantidad de personal que desempefian sus tareas en la oficina es reducido, dado
que solamente se encuentra el Director, el Encargado Administrativo, y las
Secretarias. Este hecho puede justificar, como se ha indicado en el capitulo
anterior, la fuerte resistencia y la falta de utilizacién de programas informaticos
que almacenen los datos ingresados al sistema y donde se realicen facturaciones o
registraciones contables; dado que el personal de la oficina, sobre todo las
secretarias, confeccionan de forma manual los recibos, facturas, remitos, boletas;
aumentando de esta manera los gastos en papeles y demas instrumentos de
oficina. Sin embargo, los gastos en equipos de computacién son correctos y
razonables de acuerdo a lo que seria favorable a la empresa, en materia de

informatizacién e innovacion. Segun expreso la contadora de la empresa:

Sra. Rodriguez:

“El problema esta en que la gente no sabe usar las computadoras. La
gente que estd en administracion no se da cuenta del uso que le pueden dar al
programa. El duefio tampoco sabe usarlo. Es toda una concientizacion que es
dificil de hacerla”

Por otra parte, con el 9% se sitUan los aportes a BPS Y BSE, representando
el 7% de los costos totales de la empresa, por lo que resulta ser reducido teniendo
en cuenta la cantidad de personal que cuenta la empresa, dado a que son 48
personas desempefiando tareas en la misma. Sin embargo, es razonable en relacion
a otros costos mas relevantes que incurre al igual que cualquier empresa de

transporte de la competencia, como combustibles y mano de obra.
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Por ultimo, los gastos bancarios representan el 3% de los costos fijos,
haciendo referencia al 1% de los costos totales, y son razonables debido a que la
empresa no tiene una estrecha y firme relacion con los Bancos, por lo que se
realizan muy pocas transacciones entre ambas. Este hecho justifica algunas de las
declaraciones manifestadas por el director en una entrevista, referente a su fuerte

desvinculacion a las instituciones bancarias en la actualidad:

Sr Pérez:
“...yo estoy acostumbrado a otras cosas, entonces me resisto a aprender,
no quiero, no me gusta. No me dejan entrar a los Bancos porque se tiene que

hacer todo por internet y yo me resisto a todo eso”

5.4.3 Costos variables

Costos variables

B Mano de obra

m Aporte BPS y BSE

B Combustible
Mantenimiento y

Reparaciones

B Impuestos

B Otros gastos de Produccién

Figura 6. Costos variables de TRANSPORTES YA S.A.
Elaboracion propia a partir de la informacion recabada.
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En la Figura 6 se puede constatar un punto ya comentado, dado que el costo
de combustible ocupa un valor muy importante en los costos variables
representado por un 43%, y un 29 % en relacion a los costos totales. En tal
sentido, este costo resulta razonable de acuerdo al rubro que pertenece y la flota
de camiones que cuenta actualmente la empresa. Ademas, como se ha mencionado
al principio de este capitulo, Tacuarembd tiene una gran desventaja con respecto
al precio del gasoil que venden en las estaciones de servicio, comparado al precio
que se ofrece en las zonas fronterizas, especificamente cruzando la frontera de
Brasil. Sin embargo, pese a la gran amenaza que supone esta situacién, es un
factor del ambiente externo imposible de controlar y la empresa de todos modos
debe incurrir en este tipo de costos, a los efectos de mantener el funcionamiento
de la flota de vehiculos que posee a disposicion, afectando de forma negativa la
fijacion de precios de los servicios y, por ello, la obtencidén de mayores beneficios

y la optimizacion de la rentabilidad de la empresa en un periodo determinado.

De acuerdo a las entrevistas realizadas al director de TRANSPORTES YA
S.A, existe un Jefe de Combustible que se encarga de realizar un control preciso
relacionado al gasoil y al combustible que insume los equipos de la empresa, de
acuerdo a la cantidad de kildbmetros recorridos. Por lo tanto, ante cualquier
situacién en donde un camion gaste combustible méas de lo normal, éste se ocupa
de avisar al director y se procede a averiguar qué kilometraje hizo, qué sucedio vy,

en base a eso se evalUa las posibles razones de lo sucedido.
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Sin embargo, en la entrevista realizada a la contadora, Maria Rodriguez, la
misma expres6 que no se realiza un control tan estricto de la cantidad de
combustible insumido por cada equipo y vehiculo de la empresa, ya que el mismo
se realiza en forma manual y se puede llegar a cometer errores o “anotar mal a
propdsito o sin querer”, mas alla de la confianza que genere la persona a su cargo.
Por lo tanto, el elevado porcentaje de este costo puede estar vinculado a la falta o

poco control del combustible, por parte del Jefe de Combustible.

Seguido al punto anterior, se encuentra la mano de obra que estd
posicionada en segundo lugar con un 28%, representando el 33 % de los costos
totales de la empresa; resulta un porcentaje muy elevado en relacion a los demas
costos, pero es razonable de acuerdo al rubro que pertenece y el servicio que

presta.

La Sra. Rodriguez expresd, en determinado momento, que este costo
elevado de mano de obra es debido a que parte de los choferes tiene una
remuneracion variable, por jornales. A pesar de no ser fijos los sueldos, se debe
cumplir con un minimo estipulado por la ley, ya que por el laudo de transporte, el
jornal basico debe pagarse en forma obligatoria; y lo Gnico posible de exonerarse

es el porcentaje de horas extras y viaticos, o que el chofer falte al trabajo.

Sra. Rodriguez:
“El laudo te obliga pagar 26 jornales mas un 10 %. Tenés la obligacion de

pagarle, trabaje o no”
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Los choferes, en forma especifica, representan el 60% del total de gastos en
salarios y leyes sociales de la empresa, por lo que constituyen uno de los cargos
que realiza una mayor contribucién dentro de la organizacion. Con respecto a los
sueldos, su clasificacibn como costos variables es relativa, ya que varia de

acuerdo a la facturacion, en el que, si facturan mas, se les paga mas.

Por otra parte, una de las politicas establecidas en la empresa indica que no
se puede mandar a ningun empleado a seguro de paro, bajo ningun tipo de
circunstancia, dado que para ellos es “mala palabra”. En tal sentido, la empresa
cuenta con choferes que trabajan hace muchos afios en ella, con mas 30 afios de
labor, pagandoles el sueldo trabajen o no, justificando de que son muy buenos
choferes con suficiente experiencia en el rubro. Para mantener este tipo de
personal en la empresa, es necesario mantenerle los sueldos, segun expresé la

contadora.

Sra. Rodriguez:

“En mi opinion, dentro de todo es mas conveniente pagar por jornal. Para
que un chofer se conforme con un sueldo fijo, tiene que ser muy elevado, y en
época de zafra pagarle un sueldo fijo equivale a muchas horas extras. Para que

un chofer acepte un sueldo fijo tenés que pagarle unos $35000”..

Por otra parte, los costos en mantenimiento y reparaciones basados en
costos de cubiertas, y otros, representan el 15 % de los costos variables, y el 10 %

de los costos totales. En primer lugar, el porcentaje de estos costos es un poco
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bajo en relacion a los demés, debido a que, como se trata de una empresa de
transporte de carga terrestre, se supone que deberia ser mayor, sobre todo en
materia de mantenimiento dada a la cantidad de vehiculos y equipos que posee
actualmente. Cabe destacar que, la empresa cuenta con un Jefe de Mantenimiento,
que se encarga de la compra de repuestos, el mantenimiento y acondicionamiento
general de la flota de vehiculos; por lo que el porcentaje representativo podria ser
mayor en relacion al rubro que opera, dado que existe un area especifica para esas
funciones descriptas. Sin embargo, es positivo que sea bajo el costo dado a que
conlleva a la obtencion de un mayor beneficio, y a su vez contribuye a la mejora

en la rentabilidad de la empresa, al reducir los costos de la misma.

Proximo a este, se ubica los costos por aportes al BPS Y BSE que
representan el 6 % de los costos variables, y el 7% de los costos totales. En forma
similar al anélisis realizado en costos fijos, es un porcentaje un poco bajo en

relacion a la cantidad de personal existente en la empresa.

Luego, se encuentran los gastos de produccion que representan 5% de los
costos variables y el 3% de los costos totales; refiriéendose a gastos en peajes o

pequerios alquileres, resultando razonable de acuerdo al servicio que presta.

Por ultimo, se ubican los impuestos que representan el 3% de los costos

variables, y a su vez, el 2 % de los costos totales. Visualizando estos porcentajes,

se podria llegar a la conclusion de que no son elevados, que no serian costos

94



ANALISIS Y DIAGNOSTICO: EMPRESA DE TRANSPORTE TERRESTRE “TRANSPORTES YA S.A”

preocupantes para la empresa. Sin embargo, segun el punto de vista del Sr. Pérez,
la realidad es totalmente distinta. Durante la entrevista realizada al mismo, en
diversas ocasiones menciond su descontento por los altos costos que incurre en
impuestos. Como ya se ha expresado en el capitulo Crecimiento, el Director siente
malestar en cuanto a las politicas tributarias de la actualidad, aspecto que ha sido
cuestion de debate en los Gltimos tiempos por parte de un grupo de empresarios de
la zona. Dicho esto, seria de gran necesidad el poder contar con informacién en
cuanto a ingresos actuales de la empresa, y de este modo poder analizar la
repercusion que tiene este costo en la rentabilidad de la misma, pudiendo asi sacar
correctas conclusiones en cuanto a estos porcentajes. Cabe aclarar, que a pesar de
esta insatisfaccion por parte de la empresa, cuentan con la colaboracion de una
contadora externa, quien procura realizar una debida planificacion de los
impuestos, a los efectos que se pague menos y sean mas eficientes en el pago de

los mismos.

Una vez analizado los costos fijos y variables, es importante destacar que, la
clasificacion de los costos en forma correcta contribuye de forma positiva a una
adecuada fijacion de precios, ya que la misma actualmente se realiza en base a la
experiencia, y no teniendo conocimientos previos sobre los costos, como el costo
del combustible del camidn que realizara el transporte de la mercaderia, el sueldo
del chofer, el gasto por el mantenimiento del vehiculo, entre otros. Esta situacion
estd vinculada, en parte, a las problematicas detectadas en el trabajo respecto a la

falta de delegacidn por parte del director, segun manifesté la contadora:
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Sra. Rodriguez:

“El Director no sabe delegar. Pero ¢Por qué? El fija los precios en base a
la experiencia, y capaz que los $150 que cobra son correctos, pero no sabe
transmitirle a otra persona ese conocimiento que tiene. Para explicarle a los
demas tenés que tener un procedimiento de fondo que explique el cémo llegaste
a ese precio... Quién sabe si él lo maneja en la mente, tan solo mirando sabe
cuanto gasta en cada viaje. Entonces, sin un procedimiento se hace muy dificil

delegar”.

En materia de fijacion de precios de los servicios que brinda
TRANSPORTES YA S.A, como ya se ha mencionado, no se tiene en
consideracion los costos en que se incurren, y el precio es relativo y depende del
cliente, es decir, de la relacion existente entre ambos. En tal sentido, la empresa no
utiliza informacion contable que seria relevante para su funcionamiento, dado que
le permitiria visualizar ciertos datos acerca del consumo de cada camion, el
mantenimiento y/o reparacion que se realizd en cada vehiculo o equipo, la
depreciacion de los bienes de uso, entre otros. Cabe destacar que, si bien la
contadora instalé los programas informaticos en los equipos de computacion, con
el fin de agilizar procedimientos y tener almacenado los datos en un unico
sistema, el personal de la misma no utiliza los mismos por falta de conocimientos
y capacitacion, por lo que realizan la mayoria de sus tareas en forma manual. En
este marco, contar con sistemas informaticos que registren y almacenen

informacion contable relevante, contribuye a mantener un control estricto sobre
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los costos y, sobre todo las cobranzas de clientes. Si se utilizaran sistemas
informaticos, éstos automéaticamente brindarian datos sobre los clientes deudores,
el monto a cobrar a cada uno y las fechas de vencimiento del plazo de cobro.
Debido a esto, se destacO varias veces la importancia de utilizar los equipos
informaticos en forma correcta, y la posibilidad de hacer varios cruces de

informacion mediante planillas electronicas.

Sra. Rodriguez:

“El hacerlo manualmente consume méas gente, tenés que tener a una
persona que se encarga exclusivamente de pasar toda la informacion. Sin
embargo, si lo llevas en una computadora se ahorran en tiempo y en personas.
La secretaria que esta pasando la parte contable ya tiene toda esa informacion,

asi que estan duplicando tareas.”

En este contexto, se debe aclarar que existe una fuerte resistencia de todo el
personal de la empresa a aprender a utilizar los informes contables que brindan
estos sistemas y que son de gran utilidad para la toma de decisiones estratégicas y
operativas de la empresa, y sobre todo, existe un temor por parte del director de
verse afectado en su privacidad, sintiendo una sensaciéon de invasion hacia su

persona y Su empresa.

Actualmente, los programas contables permiten emitir informes en forma
mensual, a través de ellos se puede saber sobre los principales rubros de gastos,
los mismos brindan la informacion en forma répida y segura. Estas ventajas no

son utilizadas por el personal de la empresa, principalmente el personal relativo al
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area de oficina, existiendo una fuerte resistencia a utilizarlos y a lograr una

conciencia sobre sus beneficios.

5.4.4 Relacion entre ingresos y costos

En forma similar a los costos, la empresa no realiza una discriminacion y
clasificacion precisa de los ingresos que obtiene en un determinado periodo
(indicado todos los ingresos como “Ventas”, en la informacion contable). No
cuenta con informacion desglosada relativa a los ingresos, tomando como criterio
los distintos servicios que presta. Si bien en la entrevista realizada al director, el
mismo manifestd que el servicio con mayor lucro es el de encomienda; es una
suposicion y creencia del mismo, ya que no cuenta con conocimientos precisos
sobre las ganancias que genera cada servicio en la empresa. El personal de la
misma so6lo cuenta con informacion aproximada, dado que, como se ha
mencionado anteriormente, no utilizan informacién contable y, tampoco analizan

los informes contables emitidos por la contadora en forma mensual.

Sra. Rodriguez:

“Cuando comienzo a trabajar con una empresa lo primero que hago es
sugerirle un informe mensual y preguntarle qué otra cosa les gustaria saber. En
este caso, el Director no supo decirme qué queria saber. La informacion que se

brinda en dichos informes es de gran utilidad para la empresa.”

Segin la informacion brindada por la misma, los ingresos varian en

periodos de zafra de acuerdo a la facturacion mensual. En este sentido, hay un
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periodo de zafra de arroz que comienza en marzo y termina en el mes de mayo, en
el cual el aumento de los ingresos es aproximadamente de un 60%, respecto a los
meses de enero y febrero que constituyen periodos mas bajos de zafra. La misma
depende de condiciones climaticas y del area sembrada. De acuerdo a la
facturacion que realiza la misma, en los meses de enero, febrero y agosto se
factura menos y obtienen menores ingresos. Luego, en los meses de mayo y junio
se realiza la zafra de soja, sobre lo que no fue posible recolectar informacién en
cuanto al porcentaje de aumento. Por ultimo, se encuentra el periodo de zafra de
trigo que comienza en octubre y termina aproximadamente en el mes de
diciembre, en el cual los ingresos aumentan en un 70% respecto a los meses de
enero y febrero. Cabe aclarar que, la contadora no cuenta con informacion exacta
sobre el momento en el cual se factura, si es al mes siguiente 0 a 60 dias de
haberse brindado el servicio, por lo que resulta dificultoso visualizar en qué

momento se producen los ingresos.

Una vez analizado los distintos costos en que incurre la empresa para su
correcto funcionamiento (y un escaso control sobre los ingresos), se puede
concluir que, la falta de clasificacion o discriminacién tanto de los costos en fijos
y variables, como las ventas en los diferentes tipos de servicios provoca un
profundo desconocimiento de los beneficios que obtienen la empresa en forma
anual o mensual. En tal sentido, dado que en el momento de la fijacion de precios,
no se toman en cuenta los costos fijos y variables de los recursos insumidos, los

ingresos que se obtienen son relativos y variables y, sobre todo, no guardan
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relacion directa con los costos. Esta situacion conlleva a la carencia de
informacion sobre cuales son los servicios que generan mayores ganancias y
aquellos que generan pérdidas o mantienen un punto de equilibrio sin tener

mayores efectos en la rentabilidad de la empresa.
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5.5 Recursos Humanos

5.5.1 Aspectos generales

En lineas generales, cuando se realizo la primera entrevista al Director
General, se pudo constatar algunas problematicas inherentes a la tematica de
recursos humanos. Por ello, se realizard una breve sintesis de los mismos,
con el fin de brindar una idea general de dificultades vinculadas al personal

existente en la empresa.

En primer lugar, se pudo cotejar la falta de iniciativa y compromiso de

los empleados de la organizacion, segun expreso el Sr. Pérez:

Sr. Pérez:

“Hoy en dia, le decis a los jovenes lo que tienen que hacer y hacen
s6lo eso, no apuntan a mds. Yo les digo ‘;Qué te voy a pagar mas a ti si
hacés esto nomds?’ Los funcionarios nunca dicen ‘;Qué te parece Pérez

si hacemos esto 0 10 otro?’ No van mas alla de los que les mando...”

A pesar de que parte del personal trabaja con “la camiseta puesta” de
la empresa, hay otros que solamente efectlan las tareas que les han sido
encomendadas, sin interés de ir més alla de las mismas, conforméandose con
lo minimo. En este sentido, segln lo expresado por el Director, no existe la
necesaria voluntad de trabajo y motivacion en la realizacién del trabajo por

parte del personal, segun sus dichos no trabajan mas simplemente porque él
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no les paga algo mas que su propio salario, es decir, la organizacion no cuenta con
un sistema de incentivos u otros beneficios sociales, que logren satisfacer las

necesidades superiores de los trabajadores.

Segun expreso el director, anteriormente contaron con empleados altamente
comprometidos con la empresa, que decian “Deje que yo hago esto, ;Qué le
parece si hago esto?”. Sin embargo, actualmente estos casos ya no suceden, por lo
que desempefian sus tareas de manera justa y necesaria. Por lo tanto, esta
situacion manifiesta que la falta de aumento en los esfuerzos del personal y su
falta de motivacion, pueden estar vinculados con lo dicho anteriormente, es decir,
por la carencia de incentivos, plan de promociones y otras recompensas; por lo
que los individuos consideran que sus esfuerzos (costos) son mayores que Ssu

satisfaccion personal en el trabajo.

Sin embargo, se pudo constatar una gran discordancia entre el pensamiento
del director general y el personal operativo, como el jefe deposito y uno de los
choferes, dado que en entrevistas posteriores realizadas a los mismos
manifestaron una opinion contraria respecto a estos aspectos detectados en

materia de recursos humanos.

Segun lo expresado por el Jefe de Depdsito, a pesar de que cada empleado

tiene claro sus tareas especificas y area de trabajo, todos se ayudan mutuamente y

funcionan como un verdadero equipo de trabajo mediante la integracion efectiva
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de los mismos. El mismo comentd “somos una gran familia”, por lo que conlleva
a afirmar que existe un buen clima laboral dentro de la empresa, lo que afecta de

forma positiva la realizacion de tareas con mayor eficacia.

Por otra parte, la empresa tiene su propia disciplina y reglas establecidas, e
intenta que el personal las cumpla, por lo que aquellas personas que ingresan a la
misma deben cumplirlas y adaptarse a la forma de trabajo dentro de la empresa, ya
que de lo contrario no podria trabajar en ella. EI Jefe de Depdsito comentd que
muchas veces tiene que actuar como un psicélogo dentro de la empresa, dado que
los choferes traen problemas personales (familiares o financieros) desde sus
hogares, y en ocasiones afecta el desempefio de sus tareas, por eso él intenta
escucharlos y ayudarlos debido a que en ese estado corren el riesgo de atender mal

a los clientes o producir algin accidente.

Segun lo expresado por el mismo, la empresa tiene la concepcion
general de que la atencion al cliente es fundamental, es sagrada, debido a
que la sobrevivencia de la empresa depende de las unidades monetarias que
los clientes estan dispuestos a arriesgar por la prestacion del servicio (“es

importante siempre contar con una sonrisa al cliente”).

Con esta afirmacién se puede constatar que la actitud de los

empleados se correlaciona estrechamente con la actitud de los clientes, por

eso es importante que el personal deje sus problemas personales fuera de la
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empresa para desempefiar su trabajo con la mayor eficiencia posible. En este
sentido, el cliente que se siente satisfecho con el servicio brindado por la empresa
otorga la posibilidad que lleguen nuevos clientes a través del “boca a boca”, y en
muchos casos, a pesar de que el servicio tiene un precio elevado, los clientes
contindan asistiendo por la buena atencion al pablico. En todos los casos, siempre
se trata de atender todas las quejas provenientes de los clientes, ya que si tienen un
problema se los solucionan en tiempo y forma. Por ello, se trata de inculcar a los
choferes que ante determinados reclamos de los clientes, los traten con la mayor

educacion y amabilidad, dado que constituyen el pilar fundamental del negocio.

Por su parte, el Jefe de Deposito manifestdé que existe un buen
relacionamiento entre el personal y el Director, ya que éste ultimo siempre trata de
estar presente en el area operativa con el fin de realizar una supervision general
del funcionamiento del negocio y estar atento ante algunas novedades. Segun su
opinidn, el Director siempre se preocupa por sus empleados, escucha y atiende sus
necesidades, es muy flexible y bondadoso, ya que en el caso que un empleado
deba faltar por alguna circunstancia, tiene la posibilidad de recuperar sus horas de
trabajo (en este caso actia como adalid de los empleados). Sin embargo, en otras
empresas no existen esas contemplaciones, incluso muchas veces los empleados
ni siquiera conocen a sus jefes, y esa es una de las ventajas de las empresas

familiares.
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El mismo expresd que él comenzd esta empresa desde cero, desde
abajo, él se prohibi6 de una cantidad de cosas para construir lo que hoy es
esta empresa. Por eso él la valora muchisimo, y se preocupa de que la

cuiden.

Sr. Lopez (encargado de depdsito):
“Porque es como cuando vos construis tu casa y pretendes que las

demds personas sean cuidadosas con ella.”

Es decir, para el director es fundamental que el personal cuide sus
camiones y los demas equipos. Muchas veces los empleados dicen que no
tienen nada invertido en la empresa, pero en realidad se equivocan, dado
que en ella tienen invertido su sueldo para mantener a su familia, “Si la
empresa funciona el empleado estd seguro, si no funciona no esta seguro”.
Esto conlleva a afirmar que la mayoria del personal tiene conocimiento del
grado en que su contribucion individual influye en el resultado global de la
empresa y que, de esta manera la misma le recompensa mediante el pago de

salarios y otras prestaciones por el trabajo efectivamente realizado.

Uno de los aspectos positivos es que en la empresa posee un equipo de
trabajo en el que se destaca por el respeto y los valores, por ejemplo, si hay

una persona que insulta o pelea se la hecha automaticamente.
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Por otro lado, a partir de otra entrevista se logré obtener la opinién de uno
de los choferes existentes con mas de 23 afios de antigiiedad en la empresa, con
respecto a su conformidad en el trabajo. EI mismo también manifiesta, al igual
que el Jefe de Depdsito, que hay un buen clima laboral y todo el personal se
considera una familia, a pesar de que a veces hay discrepancias por temas

laborales, todos mantienen una buena relacion de trabajo.

Sr. Lépez:

“En el caso de que ingrese un nuevo empleado, éste se tiene que amoldar
a como son las normas aca. Los que son mas viejos van diciendo como son las
cosas y como funcionan dentro de la empresa, y después el nuevo lo hace o no
lo hace. Si el nuevo no entro al grupo de trabajo, y no incorporé cémo se tienen

que hacer las cosas, en algiin momento se tiene que ir.”

Por ello, las personas que deseen ingresar a la empresa deben mantener los
valores inherentes a la misma y sobre todo preservar el clima organizacional

existente, adaptandose a su funcionamiento de forma eficaz y eficiente.

Cabe destacar que, aunque el director habia manifestado la falta de
compromiso, motivacion e iniciativa de los empleados, los mismos expresan todo
lo contrario, ya que demuestran cierta conformidad en su area de trabajo y se
sienten verdaderamente comprometidos con la misma. Ademas, se pudo constatar
que existe una cultura organizacional fuerte, en el que los valores fundamentales

estdn muy arraigados y difundidos, y ejercen una gran influencia en el personal.
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La existencia de esta cultura favorece el desempefio del personal, dado que
los empleados saben qué tienen que hacer y qué se espera de ellos, al haber

un conjunto de valores claros y aceptados en la empresa.

Por altimo, hay que destacar que el clima organizacién actual de la
empresa favorece la motivacion de los empleados, y eso conduce a un mejor
desempefio de las tareas, aumentando la satisfaccion de los clientes y con

ello, la rentabilidad de la empresa.

5.5.2 Reclutamiento y seleccion

Segun expreso el Director en la entrevista mencionada anteriormente,
la empresa cuenta con personal estable, por lo que rara vez contratan
personal para formar parte de la organizacién. Sin embargo, en el momento
de contratacion de personal se solicita como requisito principal que la
persona que desee ocupar el cargo tenga ganas y entusiasmo de trabajar, ya
que la empresa brinda capacitacion a través del trabajo, sometiéndose a un
proceso continuo de aprendizaje, solamente a través de la préactica, y no de
la teoria. Por ejemplo, cuando el personal sale de licencia, se arreglan las
tareas de todos con el fin de cubrir el puesto que falta, por lo que no se
contrata personas externas, sino que se transfiere personal interno; muchas
veces generando una sobrecarga de tarea en otros cargos. Segun lo

expresado por el Encargado Administrativo, contratar personal externo
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implica explicarle todo el manejo, el proceso y funcionamiento de la empresa, y

eso insume mucho tiempo.

Cabe destacar, que la empresa no ha realizado ningdn anélisis de los cargos
existentes en la misma, y no cuenta con Descripcion y Especificacion de cargos
claramente estipulados, por lo que dificulta el reclutamiento y seleccion de

personal idoneo para cada cargo, en especial, en el cargo de Chofer.

5.5.3 Descripcion general de tareas en los cargos
A través de entrevistas realizadas al Encargado Administrativo y al Jefe de
Depdsito de la misma, se pudo obtener informacidn relevante respecto a las tareas

asignadas a algunos cargos existentes en la empresa en la actualidad.

En primer lugar, el Encargado Administrativo se encarga de controlar el area

administrativa de la empresa, asi como también las operaciones que se efectlan en

el depdsito de la misma.

Por otra parte, el Jefe de depdsito se encarga de controlar la carga y descarga

de la mercaderia, y lo que se distribuye en las camionetas de reparto. EI mismo
debe estar pendiente de la mercaderia que ingresa y se traslada a Montevideo, asi

como aquella que llega con destino al reparto, con respecto al tipo, cantidad,
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destino y estado de la misma explicitos en el remito recibido por parte de las

secretarias.

Con respecto al Jefe de Mantenimiento, sus tareas comprenden la

compra de repuestos necesarios, asegurar el mantenimiento y
acondicionamiento general de toda la flota de vehiculos; y en el caso que los
camiones sufran determinadas fallas, éste determina si la reparacion se
realiza en la empresa 0 mediante un tercero, luego de haber pasado por el

mecanico correspondiente.

En cuanto al Jefe de Combustible, se encarga de recibir y dispensar el

combustible en los distintos vehiculos, del mantenimiento de camiones que
posee problemas de lona, piolas, catracas. Ademas, ayuda en algunas tareas
desarrolladas en el depdsito y realiza el control de vehiculos para las
inspecciones periddicas. Por ejemplo, ante una situacion en donde un
camion esté gastando mas combustible de lo normal, es quien se encarga de
avisar y se procede a averiguar qué kilometraje hizo, qué sucedio, y en base

a eso se evaluUa las razones de lo sucedido.

Los choferes se ocupan de conducir los vehiculos propiedad de la
empresa, ya sea camiones grandes, chicos, o camionetas de reparto. Muchas
veces, los choferes aprenden a cargar y descargar todo tipo de mercaderia,

mediante la utilizacion del auto-elevador en ciertas ocasiones. Por ello, se
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trata de que los mismos cuenten con el conocimiento necesario para manejar la
mayoria de los equipos. Por ejemplo, los choferes de camiones en su mayoria

saben manejar los auto-elevadores.

En las oficinas, se encuentran 4 secretarias que, a pesar de que todas hacen
todas las tareas, cada una tiene estipulada sus tareas especificas. Por lo tanto, una
se encarga de la facturacion a crédito, otra a la atencion al cliente, otra se ocupa de
la facturacion al contado, y otra a las cobranzas en el que llama personalmente a
los clientes correspondientes. En el proceso, ellas reciben el pedido, brindan
presupuesto, realizan y emiten nota de pedido, facturan todo lo que proviene de

Montevideo todos los dias y todo lo que se genera durante la semana o el mes.

Por su parte, los peones de reparto se encargan de la carga y descarga de la

mercaderia de los camiones y/o camionetas; y los serenos se ocupan de la
seguridad general de la empresa, y también de controlar la descarga de la
mercaderia cuando llega al depdsito de la empresa fuera del horario de trabajo,
realizando una nota en el caso que el cliente concurra a retirarla de inmediato, con

autorizacion previa el director.

Por otra parte, los mecanicos se encargan de revisar cualquier desperfecto

que posea el vehiculo en determinado momento (problema de luces, etc.), en el

caso que el chofer le comunique ciertas fallas del mismo, por lo que también se
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ocupan que los choferes les transmitan cualquier novedad referente a la

parte de mecénica de los vehiculos.

5.5.4 Andlisis en el cargo de Chofer

Con respecto al cargo de Chofer, se han realizado entrevistas al
Director General, al Encargado Administrativo, al Jefe de Depdsito y a uno
de los Choferes, a los efectos de recabar informacion relevante sobre
aspectos vinculados al mismo. En el primer acercamiento a la empresa, se
manifesto la falta de choferes capacitados y la existencia de vehiculos sin
funcionar actualmente, por lo que se prosiguio a analizar esos aspectos de
diferentes perspectivas. En este sentido, se obtuvieron distintas visiones

respecto al mismo.

Segun lo expresado por el Director, al tratarse de una empresa
relativamente estable, sus choferes han aprendido Unicamente a través de la
experiencia y conocimientos que paulatinamente adquirieron en la misma.
En este sentido, todo el personal se encuentra relativamente dotado para
desempefar sus tareas, y perfectamente podrian trabajar en cualquier otra
empresa dentro del mismo rubro, sin ningun tipo de problema. Por ejemplo,

si un chofer quisiese trabajar dentro de la forestacion, podria hacerlo.

En la empresa, los choferes aprenden a cargar y descargar todo tipo de

mercaderia, a pesar de que no se encuentran dentro de las tareas asignadas al
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mismo, y que no lo realizan en forma habitual, dado que son tareas especificas de
los peones de reparto. Hace unos afios, los choferes realizaban todas esas
actividades, sin embargo, en la actualidad la legislacion es menos flexible y los

limita Unicamente a conducir vehiculos.

Sin embargo, en la entrevista realizada al Encargado Administrativo, el
mismo afirm¢ la falta de capacitacion en los choferes de la empresa dado a que
muchas personas no poseen la preparacion necesaria y suficiente para el
desempefio de este tipo de tareas. La empresa es muy exigente en cuanto a
requisitos en el momento de la contratacion de choferes, ya que la obtencion de la
libreta profesional no implica estar capacitado para el desempefio del cargo.
Segun lo expresado por el mismo, hace muchos afios para obtener esa libreta se
realizaba un andlisis mas preciso y profundo, debido a que se analizaba la vision
nocturna, se realizaban analisis psicotécnicos y practicos para medir la reaccion
entre el frenaje, desaceleracion y aceleracion. En la actualidad, se solicita la
libreta profesional y, en ocasiones la prueba psicotécnica, que consiste en un
examen médico riguroso en el cual se evalla la vision nocturna, reflejos, se dibuja
para evaluar la condicion psicoldgica de la persona, tiempo de demora para salir
de la zona de encandilamiento, en qué momento se encandila mediante un aparato

especifico utilizado por un oculista.

Hoy en dia, muchos choferes conducen un camién que mueve

aproximadamente 45 toneladas, circulando no menos de 90 km/hora sobre la ruta
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en 5 horas aproximadamente, y eso implica mucha responsabilidad dado a
su gran peso de arrastre, y eso depende de la conciencia de la persona
formada a través de los afios de experiencia. A su vez, el encargado de

depdsito expresa que:

Sr. Lopez:

“Los camiones se fabrican destinados a personas de poco
conocimiento ya que son automaticos, y ante cualquier imprevisto en la
ruta llama a la empresa para obtener la reparacion inmediata, y

enseguida se le envia auxilio.”

Unos de los aspectos positivos que destaca son que los choferes son
fijos todo el afio, es decir, inclusive en invierno o en épocas fuera de zafra se
mantiene el personal como si estuvieran trabajando; por lo cual nunca se
envia a ningun empleado a seguro de paro, ni se despide por mala conducta

0 por hurto. Segun expreso,

Sr. Lopez:
“Nosotros tratamos de ser una familia, pero como toda familia a

veces nos peleamos y tenemos conflictos internos”.

Por ultimo, el Jefe de Depdsito manifesto que los choferes cumplen un
determinado horario de trabajo, y dentro de ese horario pueden no estar

realizando ningun viaje, que en ese caso se encuentran en el deposito
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disponibles y atentos ante cualquier orden del mismo. Segun lo expresado, todos
los choferes se reparten el trabajo para que se realice en forma répida, y todos se
encuentran capacitados para su desempefio. Ademas, se trata de ensefiar a los
choferes nuevos las labores de la empresa y su funcionamiento, por lo que suele

suceder que muchos de ellos renuncian e ingresan a otra empresa del rubro.

5.5.5 Analisis del cargo de Secretaria

De acuerdo a las entrevistas realizadas se pudo constatar algunos problemas
en el cargo de Secretaria, dado que existe un excesivo nimero de puestos de
trabajo, y por lo tanto, genera un gran fraccionamiento de tareas que resultan ser
homogéneas entre si, ya que una se encarga de la facturacién a crédito, otra de las
ventas al contado, otra de la atencion al cliente y otra de las cobranzas. Por otra
parte, mediante la observacion participante, se pudo visualizar que la excesiva
cantidad de secretarias genera que las mismas no cuenten con tareas a realizar
durante su horario de trabajo y esta situacién, a su vez, provoca que no realicen
actividades que agregan valor a la empresa. Con respecto a los puntos tratados en
el apartado de reclutamiento y seleccion, se comprob6 que las secretarias no
cuentan con las aptitudes y conocimientos necesarios para desempefiar las tareas
relativas a su cargo. Ademas, no se cuenta con una descripcién y especificacion
del cargo previamente estipulada lo que provoca un mal procedimiento a la hora
de reclutar y seleccionar al personal, dado que no se tienen en cuenta aspectos

claves como los conocimientos requeridos, la formacién y la experiencia adecuada
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al momento de ingresar un nuevo funcionario a la empresa. Asi declaré una

funcionaria del area administrativa de la empresa:

Sra. Rodriguez:

“Otro problema que vi es el tema de seleccion del personal, no
tienen nada previamente estipulado. Contratdé a una persona que
trabajaba en una panaderia y la puso a contabilizar. El encargado general
era pedn. Todos los puestos son seleccionados de esa forma, no se busca
una persona especializada que es lo que le sirve a la empresa. Al momento
de elegir al personal se tiene que elegir al mas capacitado, no buscar a
alguien que le sirva un sueldo barato. Ademas, no seria el caso, porque el

dueiio paga muy buenos sueldos.”

Es decir, como se sefial6 anteriormente, no existe un adecuado proceso
de seleccion y reclutamiento del personal, y esto sumado a la alta
fragmentacion de las tareas, provoca que el personal no agregue su maximo

valor a la empresa y aumentando los costos de la misma.

En definitiva, en el presente capitulo se buscoé ofrecer una vision
general del &rea de recursos humanos. A través de este analisis se detectaron
diversas problematicas relativas a las politicas de RRHH que enfrenta la
empresa, tales como la desconformidad del director con respecto al
compromiso de su personal y de encontrar candidatos comprometidos al
momento de reclutar y seleccionar personal nuevo, la carencia de
lineamientos claros en cuanto a los procesos de reclutamiento y seleccion, la

alta fragmentacion de tareas en determinados puestos, la carencia de
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choferes que superen las expectativas de la empresa al momento de contratar, la
falta de descripciones y especificaciones de cargo dentro de la empresa, entre
otros. En el capitulo relativo a sugerencias de Recursos humanos se ofreceran

alternativas para superar los puntos sefialados.
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6. SUGERENCIAS:

6.1 Crecimiento y Delegacion

Una vez llevado a cabo un diagndstico respecto a los puntos planteados en
los capitulos de delegacion y de crecimiento, es necesario plantear sugerencias
con el objetivo de tratar de guiar el accionar en la empresa y asi subsanar los
problemas detectados. Contemplar y considerar al mecanismo de delegacion como
una herramienta potente que puede llegar a generar una mayor eficiencia dentro
de los procesos de la organizacion, es en definitiva la sugerencia clave para

mitigar una de las problematicas actuales dentro de “TRANSPORTES YA S.A”.

En el capitulo correspondiente a Delegacion, se dejé constatado como el
director en sus palabras expresaba que siempre se encontraba disponible ante
cualquier queja de sus clientes, sus teléfonos estaban abiertos para resolver
continuamente sus inquietudes y problemas. Si bien se sefiald que este aspecto
puede tomarse como positivo, debido a que genera un contacto mas estrecho con
los clientes, puede volverse inapropiado que dentro de una empresa su director se
encargue de resolver todas las quejas provenientes de clientes. Como sugerencia,
se plantea que seria aconsejable idear un plan para la resolucién de quejas por
parte de los clientes, que resulte adecuado al asegurar que todas las inquietudes de
los mismos sean distribuidas de la mejor manera posible entre el personal de
oficina y su director, para evitar la sobrecarga de inquietudes que recaen sobre él.

Es decir, lo ideal seria que aquellas quejas provenientes de clientes de menor
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relevancia sean atendidas por el personal de oficina, mientras que aquellas que
provengan de clientes méas estratégicos sean atendidas por Pérez o el encargado

administrativo.

Mayor Eficiencia

e )

Centrarse en aquellas
tareas mas estratégicasy
generales.

/

Delegarlas tareas mas
especificas, de menor
relevanciay operativas

a su personal.

Pérez Debera: /

. 4

Figura 7. Medidas a tomar por Pérez.
Elaboracion propia a partir de la informacion recabada.

Para que Pérez pueda delegar tareas, sera necesario definir qué tareas
pueden resultar delegables dentro de la empresa, y aqui si bien existen criterios
que pueden ayudar a diferenciar a aquellas tareas que se consideran delegables de
las que no, entraran en juego aspectos subjetivos del propio director. Sera éste en
ultima instancia quien decida qué tareas delegar, y qué tareas continuara

llevandolas a cabo él mismo.

Segin Marta Alles (2007) un paso importante e ineludible que se debe

realizar antes de delegar tareas consiste en llevar a cabo un analisis de las tareas
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que se realizan a fin de poder determinar cuales son susceptibles de ser delegadas.

Un método efectivo para hacerlo consiste en hacerse las preguntas que se

presentaran a continuacion, y elaborar un listado de los resultados obtenidos. Es

decir, la base para determinar cuéles tareas Pérez podra delegar consiste en un

analisis y critica de las tareas que realiza actualmente, para disponer del orden de

importancia de las mismas y cuales podrian ser realizadas por otras personas

dentro de la empresa sin que ello afecte directamente a la eficiencia de las mismas

ni que las tareas por su importancia resulten imprescindibles ser realizadas por el

director.

Como elegir las tareas a delegar (l)

O

I

£ Cudndo a5

posible ! convenien i
defegar 7 _>

T

YT

Delegar aquiellas
. tarias quse o Miguieran

—de manera impresdndible—
l:'-:l{—--) su particpacion

SN

C—)

Las tareas
que realizo
poier &0 rual b

obrals pmanm ?

= podrialn malﬂﬂm}

Figura 8. Como elegir las tareas a delegar (Alles, 2007, p. 41)

Es decir, la clave esta en preguntarse

13

(Esta tarea podria realizarla otra

persona? ¢Esta tarea no requiere de manera imprescindible la participacion del
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director?”, en base a estas dos preguntas, segln la autora pueden determinarse

aquellas tareas susceptibles a ser delegadas por Pérez. A su vez, luego de haber

planteado dichas preguntas sera necesario analizar si las tareas susceptibles de ser

delegadas cumplen con ciertos criterios como los que se muestran a continuacion.

Ser precisa en cuanto
asualcance

/
. h Tener
hoy, Y F plazos establecidos
,\.\Z £ para su cumplimiento
Tarea delegada .~ i )
* debe o Tener definidos

los grados de autoridad
y responsabilidad

por la persona

Sar comprendida
gue lallevara a cabo

Ser asignada de acuerdo
con las capacidades

de cada colaborador

A

Figura 9. Qué deben cumplir las tareas a delegar (Alles, 2007, p. 41)

En el caso particular de “TRANSPORTES YA S.A” se podria preguntar si

la tarea relativa a la atencion a las quejas de clientes de menor importancia

relativa resultaria delegable. Siguiendo el ejemplo de a continuacion:

o

¢La tarea relativa a la atencion de quejas de clientes de menor importancia \
relativa es imprescindible que sea realizada por el Sr. Pérez? Respuesta: No.

¢La tarea podria ser realizada por el personal de oficina? Respuesta: Si.

iDelegar! /
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En definitiva, serd el director Pérez quien debera realizarse las siguientes
preguntas en cuanto a las diversas tareas que lleva a cabo dentro de su empresa,
con el fin de determinar cuales podria dejar en mano de otras personas, todo esto

sin perder el control sobre las mismas.

Por otra parte, Pérez debera preguntarse el por qué no delega, cuéles son los
motivos que llevan a que casi todos los aspectos, controles, firmas, y demas
elementos dentro de la empresa deban pasar por €l. Sera fundamental llevar
adelante una autocritica como director, con el fin de analizar aquellos puntos
claves de su persona y de la cultura organizacional que estén impidiendo que la
delegacion se lleve adelante. Para esto, serd importante para Pérez reconocer y
tener en cuenta que, si bien en ciertas tareas puede ser mas efectivo que sus
empleados (por experiencia, conocimiento, etcétera), si €l se dedica a realizar
tareas que podrian ser llevadas a cabo por otras personas (que con el debido
entrenamiento podrian ejecutarlas adecuadamente) terminara sobrecargado y no
podra dedicarle el tiempo necesario a sus funciones esenciales como director: el

coordinar, dirigir y administrar.

Al reconocer a la delegaciéon como una herramienta importante para
generar resultados positivos dentro de la empresa y al llevar a cabo medidas
que la impulsen, se podra decir que los factores organizacionales que estan
impidiendo el crecimiento dentro la organizacién y que fueron tratados en el

capitulo correspondiente a “Crecimiento” seran derribados. Es decir, como
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plantea Larry E. Greiner, la empresa TRANSPORTES YA S.A estaria en la fase 3
del crecimiento organizacional, en donde el crecimiento se puede impulsar a
través de la delegacion. Solo logrando una delegacion efectiva, el Sr. Pérez no
vera al crecimiento como algo que esté fuera de su alcance, que los asuntos de su
empresa “se le irdn de las manos”. Seglin lo que plantea el autor, resulta imposible
llevar adelante un crecimiento dentro de la empresa en donde todos los esfuerzos,
tareas y actividades dependan de su director y se encuentren centralizados en él.
Llevando adelante una delegacion exitosa, el director dejara de ver a la palabra
“Crecimiento” como un sinéonimo de mayores esfuerzos personales y una
sobrecarga aun mas desmedida de la que posee actualmente. Es por este motivo,
que surge como sugerencia un reconcomiendo de la importancia de la delegacion
como uno de los factores a la interna de la empresa que se encuentran frenando su
crecimiento, sélo distribuyendo las tareas, responsabilidades y decisiones dentro
de la organizacidn, el crecimiento no significara una sobrecarga para su director y

una realidad que no pueda soportar.

Por otra parte, la fuerte carga impositiva y la inestabilidad econémica de la
region y del pais, no resultan aspectos que la empresa pueda controlar, ya que son
elementos que vienen dados por el ambiente en donde actGa y brinda sus
servicios. Sin embargo, es importante reconocer el problema para tratar de tomar
medidas de resistencia que ayuden a combatir el panorama hostil que ofrece
actualmente la realidad en la regidn. Teniendo en consideracion las sugerencias

brindadas en los demas capitulos (relativo a los costos) se pueden generar medidas
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que ayuden a acotar los costos y asi enfrentar de mejor manera los factores
del ambiente externo que impiden el crecimiento de TRANSPORTES YA
S.A. Se sugiere que el director continle con la visibilidad de esta
problematica a través de las manifestaciones que llevo a cabo en la region
de Tacuarembd con otros empresarios y comerciantes, porque de esta forma
se busca dar a conocer a las entidades publicas las condiciones en que los
empresarios y comerciantes brindan sus servicios, con el fin de llegar a un
mutuo acuerdo y a la toma de medidas por parte de los organismos publicos
que ayuden a apaciguar la dificil situacion que enfrentan actualmente las

empresas en la region.

% Sugerencias Delegacion y Crecimiento

l",

1 > Reconocer a la delegacion como un problema existente dentro de la empresa.

2 > Designar personas de confianza a quienes delegar las tareas.

3 } Llevar a cabo un proceso de ensefianza a los empleados de las tareas delegadas.

lleve a cabo Pérez.

( 4 \ Delegar aquellas tareas operativas y que no requieren que necesariamente las
NG

\ Controlar las tareas delegadas en forma esporadica pero asegurdandose de que se
/ realicen correctamente.

I
5
VA

6 A través de la delegacién el crecimiento no significara mayor sobrecarga a su director.

7

Figura 10. Sugerencias sobre Delegacion y Crecimiento.
Elaboracion propia a partir de la informacion recabada.
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6.2 Proceso de Distribucién

Tal como se ha descripto anteriormente en el analisis del procedimiento, una
de las fallas detectadas en el proceso es el mal uso que se le da al correo
electronico. Actualmente, la empresa no realiza una revision diaria de la bandeja
de entrada. Para lograr mejorar este aspecto, se podria considerar activar las
notificaciones del correo electronico en todas las computadoras del éarea
administrativa de la empresa, logrando de este modo estar al tanto de los mensajes

que reciben.

En cuanto a la fijacion del presupuesto, seria correcto crear un estandar, es
decir, realizar una planificacion de los costos que se incurren al brindar los
servicios a cada cliente, considerando diversas variables, tales como:

a) Camion vacio o camion lleno

b) Espacios que ocupan cada objeto
c) Distancia a recorrer

d) Momento de entrega

e) Cantidad de objetos

f) Objetos fréagiles o no

Teniendo en consideracion estas variables, se podrian plantear un indicador
que midiese la optimizacion de la carga del camidn, buscando de esta manera

lograr el menor costo posible por parte de la empresa.
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En la etapa de negociacion con el cliente, seria importante contar con
un estandar preestablecido con un margen de variaciones posibles a
considerar. Es decir, deberia existir un documento que explicitase hasta qué

montos son posibles aceptar en una negociacién con los clientes.

Se detectd que la empresa no lleva adelante una adecuada
clasificacion de sus ingresos. Las secretarias al momento de registrar el
pedido no realizan ningln tipo de discriminacioén por tipo de ingresos
relativos a los diferentes tipos de servicios, volcando todos los ingresos a
una misma cuenta denominada “Ventas”. Esto trae como consecuencia que
la empresa desconozca aquellos rubros o servicios que le brindan mayor
rentabilidad y aquellos que no arrojan un atractivo margen de ganancia.
Como sugerencia, seria correcto realizar una clasificacion de los ingresos de
acuerdo al rubro, para asi subsanar las problematicas sefialadas

anteriormente.

En relacion al pago contado o crédito, se pudieron notar ciertos
problemas. Como una posible solucion, se podria aplicar un estandar de
créditos, es decir, establecer de forma documentada los cobros a crédito en
un plazo determinado, generalmente hasta 30 dias. Seria de gran relevancia
llevar una cuenta Deudores por venta en el sistema informatico de la
empresa, en la cual se deberia incluir datos del deudor y crear recordatorios

cerca de la fecha del vencimiento de los cobros, para que de este modo se
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pueda tener un control riguroso sobre esta cuenta. Légicamente, para que esto
pueda ser llevado a cabo, seria sumamente necesario que la empresa se adaptase a
este sistema informatico, que adoptase una cultura de mejora continua, buscando
adecuarse a las ventajas que ofrecen los sistemas de informacién. Hoy en dia,
TRANSPORTES YA S.A cuenta con un sistema informatico muy util para la
gestion de la empresa, pero no esta siendo utilizado correctamente. Por tal razén,
seria recomendable hacer que el personal de la empresa entienda el potencial que
tiene este programa y todos los beneficios que puede ofrecerles. Para lograrlo,
seria necesario realizar una breve capacitacion al personal. Sin embargo, no se
pueden descuidar los costos de la empresa, por lo que se deberia plantear un plan

de capacitacion intensivo, pero en un corto plazo.

En un siguiente paso del proceso se realiza la emision de la nota del pedido.
La misma consiste en un documento emitido por la secretaria, el cual consta de
datos de la mercaderia que arriba a la empresa, del cliente, momento de entrega,
entre otros datos relevantes al pedido. Como se ha comentado anteriormente, este
documento no es supervisado por el Jefe de la seccion, por lo que puede acarrear
con fallas. Por tal motivo, seria oportuno que, en el momento de su emision, el
supervisor controle si estd todo correcto y firme el documento. Ademas, este
documento es llenado a mano, lo que puede causar errores en la interpretacion del
mismo. Por lo tanto, seria correcto que el mismo fuese hecho en computadora,

logrando asi disminuir los posibles errores y lograr mayor rapidez en el proceso.
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En el desarrollo de este andlisis, se ha podido notar que una gran
carencia que tiene la empresa esta vinculada a la Tecnologia. Si bien cuentan
con un sistema informatico potente, el mismo no es aprovechado, por lo que
muchas tareas que podrian ser realizadas automéaticamente por el programa,

lo hacen las personas, lo que puede ser en ocasiones innecesario.

A pesar de contar con este sistema informatico, seria de gran ayuda
poder tener una Intranet en la organizacion. Una intranet es una red
informéatica que utiliza la tecnologia del Protocolo de Internet para
compartir informacion, sistemas operativos 0 servicios de computacion
dentro de una organizacién. Suele ser interna, en vez de publica como
internet, por lo que solo los miembros de esa organizacion tienen acceso a

ella (Wikipedia, 2017).

Esta herramienta seria muy beneficiosa para la empresa. Lograria
acotar los tiempos del proceso y disminuir errores. Por ejemplo, en los pasos
“recibir orden de trabajo” y “recibir remito”, seria adecuado que el Jefe de
depdsito tuviese una computadora en su lugar de trabajo, y que al momento
de enviar estos documentos, se realizasen via intranet, evitando la ida de la

secretaria al deposito.

En cuanto al sistema informatico que ya tienen, es recomendable

utilizar al méaximo sus funciones, comenzando por realizar toda la
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documentacion de la empresa en el mismo, evitando el uso del papel, para no

tener problemas en el archivado ni en la busqueda de documentacién antigua.

Analizando el paso “El cliente lleva mercaderia a la empresa (los que
poseen vehiculos propios), 6 los choferes de reparto concurren a buscar el pedido
en el domicilio del cliente”, se notd que en esta etapa no se realizan controles
oportunos. Si bien se verifica que la carga del camion esta correcta, no existe un
control previo en el momento que llegan los pedidos levantados en casa de
clientes. Por la falta de este control, puede ocurrir que la mercaderia sufra dafios
en el tramo casa del cliente- empresa, pero es detectado recién al final del proceso,
cuando el destinatario lo recibe. Por tal motivo, seria recomendable realizar este

control, siendo el responsable el Encargado de depdsito.

En relacion a la emision de las boletas y facturas, surge como gran
inconveniente el fraccionamiento de las tareas. Se requieren a dos secretarias para
realizar tareas homogéneas y rapidas de realizar, por lo que se estd dando un mal
uso a estos recursos humanos. Es innecesario que dos personas realicen esta tarea,
por lo se propone realizar un analisis de este punto y verificar si realmente agrega
algun valor o no el contar con dos personas que realizan practicamente las mismas
tareas. Seria muy provechoso realizar un profundo analisis a la situacion actual de
la empresa y replantearse la distribucion de estas personas, y examinar a detalle la
opcion de reducir parte de aquel personal que no esté cumpliendo con los

requisitos de la empresa o que no le esté brindando “beneficios” el contar con el
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mismo. Como se ha sugerido en el apartado de recursos humanos, seria
conveniente sustituir el excesivo nimero de secretarias por un cargo de
Auxiliar Administrativo Contable, logrando asi reducir el fraccionamiento
de las tareas, acotando costos y contribuyendo a una mayor eficiencia en la

empresa.

Pensando en el almacenamiento de la mercaderia, previamente se
destacd que la misma se realiza de forma correcta. Sin embargo, seria
conveniente que ademas de organizarlas en cuanto a cliente y destino, se las
ordenase en cuanto a tiempos, dejando juntas aquellas mercaderias que
deben ser entregadas con anterioridad a las demas. Ademas, el Encargado de
depdsito deberia realizar un control de este almacenamiento, verificando

posibles errores en los remitos o en las mercaderias.

Otro punto a brindar sugerencias seria la creacion, emision y
recepcion del remito. Si bien el mismo contiene datos correctos, no es
emitido en el momento oportuno ni enviado de forma eficiente. Es decir,
este documento podria ser creado y enviado al Encargado de depdsito en el
momento que se crea la orden de trabajo, ya que ambos documentos
contienen practicamente la misma informacién. Ademas, podria ser enviado
via intranet al igual que la orden de trabajo, evitando asi el trabajo doble de

la secretaria. Para que esto funcione, seria correcto que el encargado de
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deposito contara con una impresora en su despacho, para asi poder imprimir los

remitos en el momento que deban ser colocados en la mercaderia.

En relacién al control realizado al remito, es recomendable realizarlo en el
momento que arriban los pedidos a la empresa, posibilitando asi la continuacion

del proceso en forma eficiente y evitando demoras innecesarias en los envios.

Por otro lado, se sugiere establecer un criterio de ordenamiento de los
remitos que son llevados por el chofer en una carpeta, ya que como se menciond
en el analisis, tenerlos en un orden aleatorio puede generar confusiones o incluso
extravio de los mismos, pudiendo causar atrasos en la entrega de los pedidos. Por
tal motivo, se recomienda establecer un criterio de ordenamiento, ya sea por
urgencia, fecha de envio o cualquier otro método que haga posible la realizacion
de un control efectivo. Esta carpeta debe servir como herramienta de control de

los remitos, siendo imprescindible llevarla de forma adecuada.

A su vez, es necesario que el Jefe de Deposito realice un control previo a
enviar la mercaderia, para corroborar que la misma tenga adjunta su
documentacion correspondiente, la cual permite justificar la mercaderia en

transito y cumplir con los requisitos legales.

Quizas sea necesario que los choferes de camiones grandes concurran a

cursos en periodos breves de tiempo, o encontrar la forma de que los mismos
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obtengan conocimientos generales acerca del mantenimiento de los
vehiculos, de manera que si sufren percances en la ruta, lo puedan
solucionar de forma inmediata y pueden llegar a destino en el tiempo
estipulado. Se podria considerar esta posibilidad, siempre teniendo en
cuenta los costos en que se incurriria y su efecto en el funcionamiento de la

empresa.

Se deberia desarrollar e implementar un programa informatico en el
cual las secretarias de la oficina de Tacuarembd envien la informacion
correspondiente a la mercaderia transportada a la oficina de Montevideo,
una vez que sale el camion de alli. De esta forma, se eliminan demoras
innecesarias ya que se tiene informacion aproximada sobre la encomienda
que llegard en forma previa; utilizandose sistemas de informacion
informatizada que contienen base de datos que permiten agilizar el
procedimiento. Por lo tanto, cuando llega el vehiculo a su destino, el
secretario ya tiene informacidn y conocimiento previo mediante el programa
informaético, y confeccionado gran parte del remito, a los efectos de realizar
el control de la encomienda trasladada por parte del Jefe de Deposito. Una
vez que llega el camion, el chofer entrega la carpeta a la oficina de
inmediato, se descarga, controla y se ordena la mercaderia, y de esta forma
se termina de confeccionar el remito con los datos reales de la misma,
especificando cantidad, tipo, estado en que llegd a la agencia de

Montevideo, entre otros. Esta sugerencia surge a partir de que se detecté un
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problema ligado a la falta de intercambio de informacion entre el director de la
empresa de Tacuarembd y el personal de la agencia de Montevideo, debido a la
falta de coordinacion, de canales de comunicacion y de sentido de union que lleve
a que ambas sucursales se sientan pertenecientes a una misma empresa. De esta
manera, se agiliza el proceso y se entregan los pedidos en tiempo y forma,

fortaleciendo la imagen de la empresa y la fidelidad de los clientes.

Las tareas nombradas de en los puntos 28 a 34 contienen un gran
componente de control en ellos, es por este motivo que la empresa debera
asegurar mecanismos eficientes para lograr controles efectivos en cuanto al estado
de la mercaderia durante los distintos trayectos que se realicen. En cuanto al
ordenamiento de las mercaderias realizadas en el deposito de Montevideo, es
correcto que éste se lleve adelante. Sin embargo, como se nombré en puntos
anteriores, seria adecuado llevar adelante distintos criterios a la hora de ordenar
las encomiendas, como podria ser el tiempo de entrega. De esta forma se lograria
priorizar aquellas mercaderias que deben ser entregadas con anterioridad a las
demas. Por otra parte, el Encargado de depdsito deberia llevar a cabo un control
en cuanto al orden de las mercaderias y de sus remitos, para verificar que todo se

encuentre en forma correcta.

La tarea relacionada al traslado de la mercaderia al cliente resulta de suma

importancia en el proceso, porque se trataria del contacto definitivo con el cliente

final. Es aqui donde la empresa cumple con el objetivo del proceso y le trasmite al
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cliente cudl es su imagen, entrando en contacto cara a cara con €l. Es por
este motivo, que la empresa TRANSPORTES YA S.A debera contar con
choferes que se caractericen por el buen trato al cliente, por la amabilidad y
la atencion en todo momento. Los choferes deberan contar con lineamientos
claros en cuanto a la excelente atencién que deberan brindarle a los
destinatarios, para que éstos al final del proceso se lleven una excelente

imagen de la empresa.

Por otra parte, en cuanto al remito, éste debe cumplir con todas las
exigencias normativas, y debe figurar en forma clara todos los aspectos
relativos a la mercaderia para evitar posibles discordancias al momento de la
entrega de la encomienda o en periodos posteriores. El cliente debera tener
una vision clara del mismo al momento de firmarlo, y el chofer debera estar
atento a que la firma se haga efectiva, asi como también debera estar
dispuesto a responder todas las dudas que le puedan surgir al destinatario en

dicho momento.

Una vez que la encomienda es entregada al cliente, puede suceder que
se presenten quejas en cuanto al estado de la misma, las tareas enumeradas
de la 31 a la 34 son aquellas relativas a responder estos inconvenientes que
puedan surgir. En primer lugar, resulta de suma importancia para la imagen
de la empresa que ésta se haga responsable por los dafios que le pudieran

haber causado a la encomienda de los clientes, ante inconvenientes que haya
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surgido por su responsabilidad. Esto ofrece a los clientes seguridad y seriedad.
Como sugerencia, resulta importante remarcar que es apropiado conservar esta
responsabilidad por parte de la empresa, es decir, TRANSPORTES YA S.A debe
continuar ofreciéndoles a sus clientes la seguridad de hacerse cargo de
inconvenientes que surjan por su responsabilidad. Por otra parte, si bien se
producen procesos de control al momento de descargar la mercaderia en depdsito,
al momento de trasladarla al domicilio del cliente pueden surgir inconvenientes
que alteren el estado de las encomiendas. Sera necesario entonces, contar con
adecuados procedimientos de carga y de traslado que aseguren el buen cuidado de
las encomiendas. Los choferes y los peones de reparto deberan contar con los
conocimientos y con el trato adecuado al momento de cargar la mercaderia y de
trasladarla, de esta forma se minimizarian los inconvenientes que puedan afectar

el estado de las encomiendas.

En caso de que la mercaderia se haya dafiado por responsabilidad de la
empresa, es adecuado verificar como, cuando y por qué se produjo, de forma de
dejarlo registrado y asi evitar que se vuelvan a cometer los mismos errores.
Ademas, es importante que se realice una visita al cliente ante estos percances,
tanto para verificar que la mercaderia se encuentre dafiada, como para ofrecerle
una atencién mas personalizada, por lo que se sugiere mantener estos lineamientos
establecidos en el proceso. Cabe destacar que, ademas, juega un papel importante
la atencion al cliente, por lo que sera necesario contar con choferes caracterizados

por el excelente trato al cliente, asi como también que el Encargado de depésito se
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encuentre en todo momento abierto a las quejas de los destinatarios, con el

objetivo de tratar de solventarlas.

18. Adquirir un
programa
informatico para
cruzar informacion

17. Capacitar alos
choferes sobre

15. Seria necesario

— 16. Ordenar remitos

Figura 11. Sugerencias sobre el Proceso de Distribucion.
Elaboracion propia a partir de la informacion recabada.
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6.2.1 Redisefio del proceso

A continuacidn, se procedera a realizar el paso a paso del proceso redisefiado
detallando cada una de sus tareas, luego de haberse realizado su respectivo
diagrama de flujo.*

TAREA RESPONSABLE

Recibir el pedido (por via telefénica, internet, | Secretaria 1- encargada de
mediante el pedido de terceros, planificacion previa, o | atencion al publico
personalmente).

Brindar presupuesto estandarizado al cliente. Secretaria 1

Negociar con el cliente la fijacion del precio del | Secretaria 1
Servicio a prestar.

En el caso que el cliente acepte el presupuesto | Auxiliar Administrativo-
brindado, se debe definir si el pago del pedido se hard | Contable

al contado o a crédito. Si el cliente no acepta el
presupuesto brindado, finaliza el proceso.

Confeccionar, almacenar y enviar una Nota de Pedido | Secretaria 1
(orden de trabajo) al Jefe de depdsito y a la Agencia en
Montevideo (en caso de ser este el destino del pedido).

Confeccionar, registrar y enviar remito al Jefe de | Secretaria 1
depdsito.

El cliente lleva la mercaderia a la empresa (los que | Jefe de Depdsito
poseen vehiculos propios), 6 los choferes de reparto | (Tacuarembo)
concurren a buscar el pedido al domicilio del cliente.

Controlar aspectos descriptos en el remito. En caso de | Jefe de Depdsito
existir discordancia entre la cantidad escrita en el | (Tacuarembd)
remito y la mercaderia actualmente existente, corregir
error. Si hay desperfectos, anotar en el apartado de
observaciones.

Llamar al remitente para avisar la falla y dejar
almacenada esa mercaderia en el depdsito. Resuelto
esto, continua el proceso.

“En el Anexo D se encuentra plasmado el mismo.
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Emitir boleta, cobrar y entregar original al cliente. Si

Auxiliar Administrativo-

9 es a crédito, emitir la factura original y entregar al | Contable
cliente.
Imprimir las distintas vias de los remitos y adjuntarlos | Jefe de Deposito 1
10 | alas mercaderias.
Ordenar y almacenar la mercaderia que arrib6 a la | Peones de reparto.
11 empresa, en forma conjunta con otras mercaderias del | (Tacuarembd)
mismo cliente, destino o tiempo de entrega; en un
lugar determinado del depdsito.
Controlar la tarea anterior. Si todo es correcto, | Jefe de Depdsito
12 | continda el proceso. Si estd mal ordenado, realizar | (Tacuarembo)
tarea anterior nuevamente
Recibir y colocar en una carpeta las copias de remitos. | Chofer de camion
13
Dependiendo del tipo de mercaderia (fragil o de | Peones de reparto
14 tamafios especiales), cargar con auto-elevador o a | (Tacuarembd)
mano.
Controlar la tarea anterior. De estar todo correcto, | Jefe de Depoésito
15 | continGa el proceso. Si es incorrecto, descargar y | (Tacuarembd)
cargar nuevamente.
Salida del camion de la empresa a Montevideo en el | Chofer de camidn
16 | dia siguiente.
Llegada del camidn a depdsito en Montevideo. Chofer de camion
17
Entregar la carpeta a la oficina. Chofer de camion
18
Descargar mercaderia. Peones de reparto
19 (Montevideo)
Controlar actividad anterior. Si todo esta correcto, el | Jefe de Depdsito
20 proceso continta. Si hay algun inconveniente en la | (Montevideo)
mercaderia, verificar que ocurri6 y solucionarlo.
Ordenar la mercaderia. Peones de reparto
21 (Montevideo)
Controlar la tarea anterior. Si es correcto, continta el Jefe de Deposito
22 proceso. De lo contrario, reordenar. (Montevideo)
Hacer remito. Secretario
23 (Montevideo)
Recibir remito. Jefe de Deposito
24 (Montevideo)
Levantar la mercaderia en agencia o llevar a domicilio Destinatario o
25 del destinatario. Chofer camion chico
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26

Firmar remito como forma de constatar que recibi6 la
mercaderia.

Destinatario

27

Si la encomienda entregada esta correcta, finaliza el
proceso. Si hay fallas, destinatario llama al Encargado
para preguntar las condiciones que tenia la misma al
momento que arribo al deposito.

Destinatario

28

Verificar el estado en que se encontraba la mercaderia
cuando llego a la empresa.

Jefe de Depdsito
(Montevideo)

29

Si la mercaderia en el momento en que llegd a la
empresa ya contaba con las fallas vistas por el
destinatario, la empresa no es responsable y finaliza el
proceso. Si la mercaderia obtuvo las fallas durante el
reparto, continla el proceso.

Jefe de Depdsito
(Montevideo)

30

Concurrir al domicilio del destinatario a verificar el
estado de la mercaderia. En caso de haber sufrido
algin dafio en el reparto, la empresa se hace
responsable. Fin del proceso

Chofer de camidn chico

Tabla 7. Paso a paso del redisefio del proceso de distribucion.
Elaboracion propia a partir de la informacion recabada.
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6.3 Altos Costos

Dado a que en este trabajo sélo se ha podido recabar informacion de costos
en términos de porcentajes, no se puede analizar en forma precisa y en términos
numéricos las actividades que generan costos mas elevados, y la diferencia
cuantitativa entre las mismas. Sin embargo, en el caso de aquellas actividades que
incurren costos muy elevados, seria factible encontrar la manera de reducir los

mismos, esto se logra segun la Capacitacion MIPYMES (2015) mediante:

1. Haciendo una o6ptima utilizacion de los recursos: es decir, logrando una
mejor reorganizacion de las actividades, aprovechando los tiempos, motivando
al personal, renovar/mejorar el equipamiento; planificando y controlando de la

produccidn, y realizando un mantenimiento adecuado del equipamiento.

2. Reduciendo los costos variables: en primer lugar, se deberia realizar un
analisis de cudles son aquellos costos variables que tienen un mayor
desembolso en la empresa, para luego realizar actividades como: Comprar
insumos en volumenes (logrando asi obtener descuentos), investigar
constantemente los precios de los insumos y repuestos en el mercado, eliminar

en lo posible los intermediarios, lograr ahorros en el consumo de las materias.

3. Nuevas tecnologias: a traves de la implementacion de nuevas tecnologias se

puede contribuir a la eficiencia de los procesos, ya sea reduciendo costos,
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tiempos o mejorando la calidad del servicio. Por otra parte, se pueden obtener
beneficios a través de la utilizacién de medios de comunicacion alternativos,

internet y redes sociales, entre otras.

Para ello, sera necesario identificar los mayores costos, elegir aquellos que
sean mas significativos y de mayor impacto en la empresa, es decir, no abarcar
todos, sino que priorizar, analizar y comprender las causas de los mismos. Y por
ultimo, actuar y tomar medidas correctivas a los efectos de mantener y/o aumentar
la rentabilidad, y realizar mejoras sustanciales en la eficiencia y eficacia de la

empresa, empleando los recursos necesarios y suficientes para su funcionamiento.

Con respecto al andlisis de costos efectuado en el trabajo, seria conveniente
realizar una clasificacion de los costos fijos y variables que insume la empresa
para su funcionamiento, en el cual su confeccion podria estar asesorada por la
contadora externa a la empresa. A su vez, en forma simultanea, seria conveniente
que el personal que desempefia sus tareas en la oficina, como las secretarias,
utilicen los equipos de computacion instalados alli y sus sistemas informéticos de
forma correcta, para la registracion sistematica de los ingresos que se obtienen,
inmediatamente después que el cliente acepte el presupuesto. Esto permite, que
exista una clasificacion de los distintos tipos de ventas, y una discriminacion
adecuada en el caso que se realice a crédito o al contado. Llevada a cabo esta
sugerencia, se podrian visualizar aquellos servicios que generan un mayor margen

de ganancia, y de este modo aplicar mayores esfuerzos para fortalecerlos ain mas.
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Ademas, se podria obtener informacion en cuanto aquellos servicios que no
brindan utilidades a la empresa, 0 peor aun, aquellos que generan pérdidas, con el
fin de tomar medidas correctivas que permitan mejorar la eficiencia de los

servicios, o en el caso que resulte inviable, eliminarlos.

Debido a que, la mayoria de las secretarias no cuentan con conocimientos
sobre estos sistemas, seria conveniente que realicen un curso de capacitacion,
fuera del horario de trabajo, dependiendo de los costos en que la empresa esté
dispuesta a incurrir en el aprendizaje de los mismos. Sin embargo, como se vera
en el capitulo de Recursos Humanos, si se contrata un Auxiliar Administrativo
Contable que sustituya a dos secretarias, no serd necesario que éste realice estos
cursos de capacitacion, dado que ya cuenta con estos conocimientos especiales,
siempre y cuando se cumpla correctamente con los requisitos explicitos en la
Especificacion del Cargo y se lleve adelante un correcto proceso de reclutamiento

y seleccion.

Por otra parte, si se utilizan programas contables, se puede llevar un control
estricto de las cobranzas con respecto al nombre de cliente, monto a cobrar, fecha

de cobro.

Respecto a la situacién actual de los bienes de uso analizados en el apartado

“Costos Fijos”, la empresa no estd teniendo en consideracion los beneficios

tributarios que se podrian obtener a través de la renovacion de parte de su flota.
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Por tal motivo, seria aconsejable llevar adelante un estudio acerca de los costos y
beneficios que implicaria la incorporacion de nuevos vehiculos. Es decir,
primeramente, se deberia analizar el desembolso necesario en la adquisicion de
los bienes, y por otra parte, los beneficios que se obtendrian en materia tributaria y

en una posible reduccion en el consumo de combustible.

Otra sugerencia en materia tributaria relativa a los costos fijos es aquella
relacionada a los gastos bancarios. Actualmente la empresa no utiliza el sistema
bancario, lo que es visualizado, por la contadora de la empresa, como un aspecto

negativo.

Sra. Rodriguez:
“El endeudamiento bancario es una cosa super Gtil para los impuestos,

porque lo deducis del patrimonio, y él paga bastante IP”.

Con respecto al costo de combustible (costo de gran relevancia para la
empresa), seria necesario realizar un control mas estricto, colocando en cada
vehiculo (sobre todo camiones grandes), sensores que midan el nivel de consumo
de combustible, subsanando de esta forma las problematicas citadas en el apartado
“Costos Variables”. En otras palabras, a través de la implementacion de este
sistema se lograria Ilevar un control més eficiente, eliminando posibles errores
ocasionados por descuidos o distracciones por parte del encargado de esta tarea. A

si mismo, implementando esta nueva tecnologia se podria reasignar tareas al
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Encargado de combustible, que al no ocuparse de tareas tan operativas se centraria

en actividades que generen mayor valor para la empresa.

A modo de cierre, considerando las recomendaciones dadas,
TRANSPORTES YA S.A podria enfrentar las problematicas sefialadas en el
capitulo Analisis de Costos, y de este modo actuar y aprovechar sus fortalezas
para seguir creciendo en un mercado cada vez mas competitivo y global y, a su

vez, mantener su supervivencia en el entorno.

o

5
O
O

o
T

Figura 12. Sugerencia sobre los Costos
Elaboracion propia a partir de la informacion recabada.
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6.4 Recursos humanos
6.4.1 Sugerencias Globales

Previamente se ha realizado un andlisis profundo sobre el factor “Recursos
Humanos” de la empresa, lo que ha permitido detectar ciertos problemas en

relacion a esta tematica.

En primer lugar, se puede afirmar la existencia de discrepancias entre la
vision del director y de sus empleados. EI Sr. Pérez siente que el personal de la
empresa “no da el maximo”, “no se ponen la camiseta”; pero sin embargo, los
trabajadores se sienten parte de la empresa, dicen ser “una familia”. Ante estas
posiciones contrarias, se sugiere la realizacion de reuniones periddicas entre el
director y sus empleados, buscando de este modo crear un buen canal de
comunicacién entre ambas partes. Cabe destacar que, al ser un gran nimero de
empleados, podria ser necesaria la eleccion de representantes, de tal modo que las

reuniones sean entre el director y un nimero reducido de empleados. A su vez,

estos representantes deberian ser elegidos mediante votacion de sus compafieros.

Ademas, estas reuniones tendrian el objetivo de crear una comunicacion
abierta y cdmoda entre las dos partes, procurando atender a las necesidades de
cada grupo, para asi obtener una visidn mas general de carencias de la empresa.
De este modo se podria lograr una coherencia entre el ideal del director con el de

los empleados.
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Como otro punto a considerar, seria correcto que la empresa, en base a los
datos obtenidos en las reuniones, lograse llegar a un acuerdo entre todos para
replantear una politica de incentivos. Esto lograria una gran mejora en el clima
laboral y, a su vez seria un factor motivador para los trabajadores. Respecto a
esto, también seria importante plantearse un plan de recompensas, el cual seria

una herramienta muy util para aumentar la eficiencia de los trabajadores.

Otro aspecto importante son los valores éticos de la empresa. Por muchos
afos la empresa ha acarreado valores firmes y una cultura organizacional muy
fuerte, lo que puede ser visto como muy positivo para la empresa; sin embargo,
para quien recién se incorpora a la misma, resulta muy dificil adaptarse a las
“costumbres” arraigadas a la misma. Por tal razon, seria conveniente contar con
un Manual de Valores éticos y de conducta, lo que le proporcionaria al nuevo
empleado informacion primordial en el proceso de induccion a la empresa. En tal
manual deberian estar plasmadas las normas a seguir, valores que cumplir y
aspectos vinculados con responsabilidad social. De esta forma, seria mas sencillo

el “conocer y adentrarse” en la cultura organizacional de la empresa.

Relacionado al reclutamiento y seleccion de personal nuevo para la
empresa, se han podido notar algunos inconvenientes. Primeramente,
TRANSPORTES YA S.A no cuenta con una herramienta sumamente necesaria e
importante para reclutar y seleccionar personas, ya que no realizan analisis ni

descripciones de cargos. Por esta razdn, no se encuentran plasmado en un
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documento aquellas caracteristicas necesarias para acceder a un determinado
cargo, por lo que, al momento de incorporar personas nuevas a la organizacion, no
logran acceder a personas idéneas. Dicho esto, se sugiere que la empresa realice
un andlisis detallado de las tareas de cada cargo, de las caracteristicas personales
necesarias para ocupar ese cargo, ya sea formacion, experiencia o personalidad.
Finalizado este analisis, se deberia proceder a realizar una Descripcion y
Especificacion de cada cargo, dejando estos documentos plasmados en un Manual
de Cargos. Logicamente, este manual debe ser actualizado ante cambios que
surjan en la empresa, ya sea por la necesidad de un cargo inexistente, cambios en
las tareas especificas de los cargos y principalmente, variaciones en el mercado

laboral.

En relacion a lo planteado en el parrafo anterior, en el presente trabajo se
presentaran dos descripciones y especificaciones de cargos, para los cargos
“Chofer” y “Auxiliar Administrativo Contable”. Mediante estos ejemplos se
buscar brindar un punta pie inicial a la recomendacion hecha anteriormente, y de

este modo lograr colaborar en cierta medida con la empresa.

Finalizando, se propone darle foco al proceso de reclutamiento, a los medios
y canales por los cuales se realizan Ilamados para ingresar a la empresa. Si bien en
la actualidad la empresa no tiene interés en contratar nuevo personal, seria
necesario tener planteado de ante mano como realizar un correcto reclutamiento.

Para lograrlo, se deberian buscar canales apropiados en los cuales difundir el
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Ilamado para cubrir una vacante, teniendo en consideracién el tipo de cargo a
cubrir y los costos que pueden causar. Seria primordial, que en primera instancia
se realice un correcto aviso, el cual deberia cumplir con la regla AIDA (Atraccion,
Interés, Deseo, Accion), es decir: ser atractivo, generar interés, causar deseo de
postularse y a su vez debe provocar una accion, es decir, ser efectivo. En cuanto a
esto, mas adelante se expondran dos ejemplos de aviso (para chofer y auxiliar
administrativo contable), con el fin de cumplir con la regla AIDA y aclarar la

recomendacion dada.

Zas Sugerencias sobre Recursos Humanos

1 "\ Realizar reuniones periddicas entre el Director y los empleados con el fin de mejorar las
| - - -
\ relaciones y plantear inquietudes entre ambos sectores.

N
{ 2 ) Replantear |a politica de incentivos de la empresa.
i
3 | Plantear un plan de recompensas.

—

[ 4 "‘] Crear un Manual de Valores éticos y de Conducta.

T
5 ' Realizar analisis, descripcion y especificacion de cada cargo, y crear un Manual de
.
/ cargos.

e
6 | Realizar avisos que cuplan la regla AIDA a la hora de reclutar personal. |

Z

7 Planificar un correcto proceso de Reclutamiento y Seleccion.

7

Figura 13. Sugerencias sobre Recursos Humanos
Elaboracidon propia a partir de la informacion recabada.
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6.4.2 Descripcion y especificacion del cargo Chofer

Con respecto al cargo de Chofer, se han detectado distintos problemas en los
apartados anteriores, relacionados a la carencia de un analisis profundo del cargo
y la realizacion de un documento en el cual se encuentre explicito los aspectos
necesarios a considerar en el momento de reclutar y seleccionar personal para el
mismo. Como se ha dicho anteriormente, sera conveniente analizar el cargo de
Chofer de manera precisa y profunda, realizando previamente una eleccion
adecuada de las fuentes para hacerlo. En este sentido, se puede extraer
informacion a través del personal que actualmente ocupa el cargo en la empresa o
que lo haya ocupado anteriormente. Otras alternativas al momento de buscar
informacion para confeccionar los distintos elementos de la descripcion y
especificacion de cargos son indagando informacion de otras empresas o

investigando con expertos del oficio.

A partir del relevamiento de informacion realizado a través de los métodos
elegidos y utilizados para ello, se debe proceder al analisis del cargo Chofer
propiamente dicho; en el cual se deben tener en consideracion aspectos como, el
objeto del cargo, las tareas que realiza, como las realizan y/o procedimientos que
se utilizan, instrumentos o herramientas, cuales son los requisitos personales,

entre otros. Este analisis, a su vez, permitiria la elaboracion de un resumen
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sistematico de la informacion obtenida en la misma, es decir, la confeccion de la

Descripcidn y la Especificacion del cargo de Chofer.

Esta especificacion y descripcion del cargo Chofer seria de gran utilidad
para la empresa, dado que uno de los problemas detectados fue la falta de choferes
capacitados y preparados para desempefiar sus tareas, junto con la existencia de
vehiculos sin funcionar debido al escaso reclutamiento llevado a cabo en los
ultimos afios, por no disponer de personal con conocimientos y destrezas
necesarias al cargo en el mercado de recursos humanos. A pesar de que, en las
entrevistas realizadas expresaron que son muy exigentes en el momento de
contratacion de choferes, no cuentan con un documento estipulado donde se
expliciten los mismos, por ello, se sugiere la elaboracion de la Descripcién y la

Especificacion del cargo de Chofer.®

Posteriormente, seria conveniente confeccionar avisos en base a los
requisitos expuestos en los mismos, teniendo en consideracion la regla AIDA
mencionada anteriormente, y explicitando en forma correcta y completa los

siguientes aspectos en este caso:

La empresa: TRANSPORTES YAS.A
El cargo: Chofer, indicando tareas y condiciones de trabajo.

La persona: requisitos principales exigidos (extraidos de la Especificacion del
cargo confeccionada).

5 En el Anexo E se propone una Especificacion y Descripcion para el cargo chofer.
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Cabe destacar, que es importante la eleccion de los métodos de
reclutamiento, que para el cargo de chofer pueden ser la prensa, agencias de
empleo, internet y/o amigos o familiares del personal de la empresa. EI método de
reclutamiento resulta efectivo cuando atrae un nimero satisfactorio de candidatos
que cumplen con las exigencias de la empresa, es decir, que llevan a la
introduccion de nuevos empleados que contribuyen de forma positiva al
patrimonio humano de la organizacion. Sin embargo, para realizar correctamente
un proceso de reclutamiento se deben considerar los costos operacionales que se
incurre en la aplicacion de técnicas selectivas, el tiempo que conlleva el proceso;
y sobre todo el efecto que manifestara en la motivacion y la fidelidad de los
choferes que actualmente trabajan en la empresa. Por ello, es necesario
seleccionar choferes, no sélo adecuados al cargo y al jefe, sino también al grupo y
a la empresa en general. El chofer recién ingresado a la empresa debe adoptar las
normas y valores que rigen dentro de la TRANSPORTES YA S.A, para
comprender su funcionamiento y sobre todo, para ser aceptado por todo el
personal, fortaleciendo o manteniendo el buen clima organizacional existente en la

empresa.’

5En el Anexo F se detalla el aviso sugerido para el cargo de Chofer.
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6.4.3 Descripcion y especificacion del cargo Auxiliar
Administrativo-Contable

En cuanto al cargo de Secretaria, una vez realizado el analisis del mismo y
haber detectado algunos problemas inherentes al mismo, se realizaron algunas
sugerencias encaminados a su mejora, y a la posterior modificacién del
funcionamiento de la empresa. En este sentido, dada a la excesiva cantidad de
puestos de trabajo y el grado de fraccionamiento ligado al cargo, se sostuvo que
seria conveniente sustituir la secretaria que se encarga de la facturacion a crédito y
la que se encarga de las ventas al contado, por un Auxiliar Administrativo
Contable, con el fin de homogeneizar estas tareas y reducir el tiempo en que no
realizan actividades que agregan valor durante su horario de trabajo. Por otra
parte, seria necesario reasignar tareas de modo que una sola secretaria se ocupe de
cobranzas y atencion al cliente, con el cometido de reducir costos de personal de

la empresa y disminuir el grado de fragmentacion excesivo existente en la misma.

De esta manera, en la oficina trabajarian el Auxiliar Administrativo
Contable, la Secretaria encargada de cobranzas y atencién al publico, y el
Encargado Administrativo. Cabe destacar que, en forma similar al cargo de
Chofer, se deberia realizar un andlisis profundo relativo a costos e impacto que
generaria en la empresa, sobre todo en la cultura organizacional dado que puede
afectar, en forma satisfactoria, el clima organizacional y, por lo tanto, la

motivacion del personal actualmente existente en la empresa.
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El procedimiento en cuanto a la confeccion de la Descripcion vy
Especificacion del cargo es similar al cargo anteriormente tratado, ya que se deben
elegir las fuentes de informacion que, en este caso, puede ser especialistas en el
oficio o informacion de otras empresas. Una vez recolectada la informacion
necesaria para los diferentes puntos del documento (como objetivos del cargo,
tareas a realizar, aptitudes, formacion, experiencia), seria conveniente
confeccionar la Descripcion y Especificacion del cargo, a los efectos de atraer,
reclutar y seleccionar la persona mas idonea al cargo que se ofrece en el mercado

laboral.’

A partir de la elaboracion correcta de los mismos, es factible proceder a la
realizacion de los avisos utilizando distintos métodos como la Agencia de empleo,
instituciones de ensefianza (como estudiantes cursando la Facultad de Ciencias

Econdmicas de Administracion, o pasantes), prensa e internet.®

Una vez realizada la difusion del aviso, se debe proceder a la seleccion de la
persona mas idonea, con los conocimientos exigidos, aptitudes necesarias, y que
posea las destrezas y habilidades requeridas. Se debe buscar una persona que
cumpla con las caracteristicas nombradas en la especificacion y descripcion del

cargo, es decir, que satisfaga las exigencias necesarias para desempefar

" En el Anexo G se propone una Especificacion y Descripcion para el cargo de auxiliar
administrativo contable.
8En el Anexo H se detalla el aviso sugerido para el cargo de auxiliar administrativo contable.

152



ANALISIS Y DIAGNOSTICO: EMPRESA DE TRANSPORTE TERRESTRE “TRANSPORTES YA S.A”

correctamente sus tareas. Al incluir un cargo de Auxiliar administrativo contable
dentro de la empresa se pueden reducir los costos del personal, al sustituir cargos
que realizan tareas homogéneas y de baja complejidad. Por otra parte, introducir
personal capacitado a la empresa aportaria nuevas habilidades y conocimientos al
area administrativa, mejorando de alguna manera el funcionamiento de
TRANSPORTES YA S.Aen el area administrativa-contable y subsanando muchas
de las problematicas relacionadas al capitulo de procesos, como por ejemplo, una
mejor utilizaciébn de los sistemas informaticos al contar con una persona

capacitada en su manejo.
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7. CONCLUSIONES:

Las conclusiones de este trabajo surgen a partir del diagndstico de la
situacion actual de la empresa TRANSPORTES YA S.A, basadas en los datos
recabados en las visitas realizadas a la organizacion, informacion extraida de
diversas fuentes (leyes, diarios, revistas, libros y paginas web) y entrevistas

realizadas a la asesora contable de la empresa.

En primera instancia, se realizd un analisis de la realidad actual de la
empresa, abarcando aspectos tanto internos como externos. De este modo fue
posible conocer en profundidad la historia, servicios, personal, el mercado en el
que opera, las normas que la regulan, asi como la razon de ser de la misma. En el
transcurso de esta etapa se logré una mayor comprensién y familiarizacion de sus

valores, cultura, costumbres, e identidad organizacional.

Una vez culminado este primer acercamiento, se procedié a conocer
aquellos puntos criticos detectados en la empresa, con el fin de estudiarlos en
profundidad. En tal sentido, se abordaron las siguientes tematicas:

Delegacion
Crecimiento

Proceso de distribucion
Analisis de Costos

Recursos Humanos
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En cuanto a la primera problematica correspondiente al capitulo de
delegacidn, se concluy6 gue existe una escasa o nula delegacion por parte del
director de la empresa, Sr. Pérez, que afecta negativamente la operativa de
TRANSPORTES YA S.A, llevando a una sobrecarga de las tareas y

esfuerzos que se encuentran centrados en su director.

Guardando una estrecha relacion con el punto anterior, la empresa
enfrenta un profundo estancamiento en su crecimiento, producto de la falta
de delegacidn (crisis de autonomia) y factores externos (crisis econémica en
la region y fuerte carga impositiva). En la actualidad, tanto el director como
el resto del personal ven el crecimiento de forma hostil, y no como una

oportunidad de desarrollo.

Al adentrarse a la operativa de la empresa, se ha podido conocer en
profundidad la mecéanica de trabajo de uno de sus principales servicios, la
distribucion de encomiendas (de Tacuarembd a Montevideo). Este
conocimiento fue adquirido de forma progresiva mediante reiteradas visitas
a la organizacion y un estudio sistemético y detallado de las distintas tareas
desempefiadas en el transcurso del proceso. De esta manera se concluyé que
existen ciertas deficiencias en el proceso, las cuales impactan negativamente

en aspectos claves como tiempo, costos y calidad.

Un aspecto a destacar en relacion a la eficiencia es el mal manejo de
los recursos detectados en el andlisis de costos. A partir de datos brindados

por la contadora de la empresa, se logré concluir que la organizacion no
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gestiona de forma adecuada sus costos, lo que afecta directamente la rentabilidad
de la misma. Se han detectado costos pasibles de ser reducidos a través de un uso
mas eficiente de los recursos, llevando a cabo las sugerencias planteadas. Sin
embargo, el costo con mayor repercusién en la empresa (Combustible), es vendido
en el mercado a un precio Unico, por lo que no existen alternativas de negociacion

0 busqueda de mejores precios.

Vinculado a los recursos humanos de la empresa, en términos generales se
detectaron problemas de falta de compromiso y motivacion, inexistencia de
politicas de RRHH, falta de un manual de valores éticos, entre otros.
Especificamente se hizo foco en los cargos de Chofer y Secretaria, en donde se
concluy6 que ambos carecen de una adecuada capacitacion para desempefiarse de
forma eficiente. La empresa no cuenta con una descripcion y especificacion de los

cargos, por lo que no se realiza un correcto proceso de seleccion.

Ténganse en cuenta que, las tematicas mencionadas con anterioridad
guardan una estrecha relacion entre ellas. Si bien se han desarrollado en capitulos
separados, las mismas estan ligadas entre si. En cuanto a la delegacion, claro esta
que, si se logra desempefiar de forma correcta en la organizacion, esto podria
derribar las barreras organizacionales que impiden el crecimiento de la empresa. A
su vez, para lograr una delegacion eficaz, es necesario llevar delante politicas de
RRHH, procurando realizar capacitaciones Yy reasignaciones de tareas,
contribuyendo asi a una mejor division del trabajo. Ademas, contar con personal
altamente capacitado posibilitaria ser mas eficientes y eficaces en el desarrollo de

los procesos de la organizacion, obteniendo de este modo, una reduccion de
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costos. Aun mas, la disminucion de los costos permitird que la empresa

creciera, y a la vez, aumentase sus ganancias en el corto y largo plazo.

Finalizando este documento, es importante destacar la enorme
satisfaccién y orgullo por parte de los estudiantes que realizaron el presente
proyecto. Durante estos meses se ha logrado comprender el funcionamiento
de una empresa de gran porte como lo es TRANSPORTES YA S.A,
aplicando el cumulo de conocimientos adquiridos durante la carrera del
Tecndlogo en Administracion y Contabilidad. Se logré desentrafiar los
distintos aspectos y problematicas de la empresa, llevando a la practica los
conocimientos tedricos aprendidos como estudiantes. Por otra parte, se
espera que las recomendaciones brindadas puedan ser examinadas, y en caso
de ser dtiles y viables, ser aplicadas a la empresa. A modo de cierre, se
agradece a todas aquellas personas que han colaborado y han permitido
llevar a cabo este proyecto, que resultd en una experiencia Unica y
gratificante para todos los estudiantes que conforman el presente equipo de

trabajo.
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9. ANEXOS

ANEXO A

Empresa: "Transportes ¥4 5.A"

Orzanizrama de Cargos

Director 14/08/2017

Elaborado por Estudiantes del TAC
|Proyecto final de carers)

Azezor Contable

Sede Tacuarembo .
Oireccidn Zede Montevideo
Encargado Encargado
Administrative Administrativo
Gerencia |
........ r
Jefe de Mantenimisnto Jefe de Deposito Jefe de Combustible Jefe de Depésito
Departamenta e
Mecinico || Chapista " Limpiadora | I Secretarias | I Peones de Reparts | | Choferes ” Sereng | Peones de reparto || Chofieres | | Sedretano | |Se'ena |
Seccitn

Figura 1. Organigrama Actual de TRANSPORTES YA S.A.
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ANEXO B

PROCESO DE DISTRIBUCION DE ENCOMIENDAS TACUAREMBO- MONTEVIDEO
Fecha:07/06/2017

Objetivos: Garantizar el traslado en tiempo v forma de los distintos tipos de mercaderias encomedadas por
los clientes.

Alcance: Desde la recepcién del pedido de translado por parte de los clientes hasta que la mercaderia es
arrivada a destino.

Entrada: Solicitud de pedido Salida: Factura v Mercaderia

Cliente del proceso: Cliente externo

Tabla 1. Ficha del proceso de distribucion.
Elaboracion propia a partir de la informacion recabada.
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ANEXO C

Diagrama de flujo actual.

DISTRBUCIKON DE ENCOMENDAS TACUAREMBO-MONTEY IDEO

Recibir el

Brindar

Destinatario

Descargar

Salida del

Llamar al Almacenar \ Si
Cliente remitente para mercaderia en Descargar Ordenar |a
avisar |a falla el depasito merEae mercaderia

Verificar que
ocurrio y
solucionarlo

petie presupuesto No camion camion
 EEm——
. :Correcta la Mo
(CI\en:;iEDCEpta Realizar los Recibir los ‘ carga? Uamar al
P ! remitos remitos —, encargado
Cargar L\egada' del " ;
Definir tipo de —— encomiendas al camey eni:gagazra‘a'es I
ago ; ¢
e Ordenary i correcta 7
I 3‘I =1 Concurrir al
almacenar la ;
mercaderia Recibir el ’ e JETE Si domicilio del
4 Controlar : Firmar remito se encantraba ;
Emitir una e o camian ol m—— destinatario a
orden de R verificar el estado
e remito Adjuntar Iz otra cuando llego a delameriey
o copia del remito DEmyE sErrorenla
mitir boleta, R,
cobrar y entregar (Discordandia melir;:jaeria Entregar la distribucion
o P to-
Recibir, leery original al cliente remito n Comeam carpeta a la i
archivar orden realidad? = A aficina
de trabajo
Contado Mo
Emitir |a factura
Secretaria 1 Credito i Hay :Destinatari
;Cliente lleva original y iray Recibir y colocar en Realizar (Destinatario
mercaderia a la entregara desperfectos * | una carpeta las remito levarita
Secretaria 3 empresa’ iContado o cliente, enlas opizs el mercaderia? Llevar a
. ' credita? encomiendas? domicilio del
Secretario Mdeo. destinatario
. . A
Encargado Depésito The. Arotalons
apartade de Recibir remito
observaciones
Peones de Reparto Mdeo. Levantar ot
[
Chofer de Camién mercaE
domicilio correcto?

Figura 2. Diagrama de flujo del proceso actual de distribucion.

Elaboracion propia a partir de la informacién recabada.
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ANEXO D

Diagrama de flujo redisenado.

Recibir el Erindar ho ﬂ;

DISTR BUCION DE ENCOM ENDAS TACUAREMBO-MONTEYIDEO

pedido presupuesto ;Se ordend ’\f
corretamente?
Cliente acepta g Ordenar y Hacer )
precio? almacenar la e Recibir remito
mercaderia
= n;;:go do Si :Destinatario
Recibir y colocar Ievar‘f(a.
i — el g’
— Imprimir y as copias de ency
almacenar y rean?{tuon:aarla remi 25e ordend ]
enviar orden de r corretamente?
trabajo mercaderia
E X Llevar a Si
: Ordenar la domicilio del
Hacer.. reglst!'ar Cargar . mercaderia  [% destinatario
y enviar remito mercaderia
al Jefe de
deposito ;Venta al contado
0 a credito?
iCliente lleva y st . Firmar remita
y . Credito Emitir Na
mercaderiaala . > fact \c'enﬁcarlque
2 Si ocurrio y
empresa? == . 4
< 5 cargd solucionarlo Cancurrir al
mercaderia i
correctamente? Todo ) Si domicilio del
e correcto? cTodoct N destinatario a
Auxiliar Mo corrector verificar el estado
. : A Errarenla ;
Administrativo-Contable Salida del & stribucion 7 delamercadera
Secretario Mdeo. Y . o Descargar
Encargado Depésito Théo. Levantar Contale Corregir error, anatar .
mercaderia a 3 €n observaciones y
-4 mercaderia
domicilio llamar al cliente Verificar el

estado en que

Peones de Reparto Mdeo. iLos aspectos Lizmar para
Chofer de Camien dl remita son Uegads del e e se erconiaba
; o
correctos? camion e reclamo

cuando llege a

. . la empresa.
Destinatario J

Cliente

Figura 3. Diagrama de flujo del nuevo proceso de distribucion. Elaboracion propia a partir de la informacion recabada.
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ANEXO E

DESCRIPCION Y ESPECIFICACION DEL CARGO CHOFER

NOMBRE: Chofer

OBJETIVO: Transportar de forma seguray eficiente encomiendas,
productos en general y materias primas

INTERRELACIONES JERARQUICAS: Supervisa: No aplica
Dependencia de linea: Jefe de Depdsito
Dependencia funcional: Jefe de Mantenimiento

TAREAS DEL CARGO:

1.Conducir los vehiculos propiedad de la empresa, ya sea camiones grandes, chicos,
o camionetas de reparto.

2.Manejar de autoelevadores

3.Controlar las condiciones del vehiculo y en caso de desperfectos comunicérselo
al drea de mantenimiento.

4.Realizar cualquier otra actividad similar solicitada por su superior inmediato.

ESPECIFICACION:

RASGOS FiSICOS Buena visién
Buena percepcidn del espacio
Salud compatible con las necesidades del servicio.

APTITUDES: Orientacidn al trabajo en equipo
EDAD: Entre 25y 35 afios
PERSONALIDAD: Responsable

Honesto

Cooperativo

Dindmico

CONOCIMIENTOS:
Formales: Libreta de conducir profesional.
Especiales Cursos de manejo seguro en carretera
Saber "manejar autoelevadores

Nociones basicas de mecdnica
Cursos relacionadoa a las tareas a desempefiar

EXPERIENCIA: 2 afios en el ejercicio de tareas similares al cargo.

Figura 4. Descripcion y especificacion del cargo Chofer. Elaboracion propia a partir
de la informacion recabada.
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ANEXO F

Importante Empresa

En el rubro Transporte solicita

CHOFER

TRAMSPORTES Y A 3.A es una destacada empresa de transporte enla
regién que ofrece buenas condiciones de trabajo a su persconal,
caracterizandose por su estabilidad y su ambiente familiar de
trabajo. La busqueda de nuevos choferes esta dirigida a personas
responsables y con buena actitud capaces de desempefiar las
siguiente tareas:

TAREAS:

- Conducir vehiculos propiedad de la empresa, ya sea camiones TRHNSPURTES Yﬂ SH

grandes, chicos o camionetas de reparto.

- Controlar las condiciones del vehiculo y en caso de desperfectos
comunicdrselo al drea de mantenimiento.

-Realizar cualquier ofra actividad similar solicitada por susuperior
inmediato.

ENVIAR C.V:

REQUISITOS:

Correo: transportesya@hotmail .com
-Poseer libreta de conducir profesional.

-Disponikilidad horaria
-Edad: 25 a 35 afios
-Experiencia: 2 afios realizando tareas similares al cargo.

Por mas informacion dirigirse a Lmis
HAlberto Herrero N* 578.

TEL: 23489082

Plazo: 24 de Agosto del 2017

Se valorara manejo de auto-elevadores, nociones basicas de

mecanica y Cursos de manejo seguro en carreteras. — —

Figura 5. Aviso, llamado a cubrir el cargo Chofer. Elaboracion propia a partir de la
informacion recabada.
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ANEXO G

DESCRIPCION Y ESPECIFICACION DEL CARGO AUXILAR ADMINISTRATIVO CONTABLE

DESCRIPCION:

NOMBRE:  Auxiliar Administrativo Contable

OBIJETIVO: Desarrollar tareas en el drea administrativa-contable de la empresa con el fin
de contribuir a la correcta gestion de la mismay al buen manejo
de lainformacién contable.

INTERRELACIONES JERARQUICAS: Supervisa: Noaplica
Depende de Encargado Administrativo

TAREAS DEL CARGO:

1.Utilizar el sistema informatico contable de la empresa.

2.Recibir, examinar, clasificar, codificar y efecttar el registro contable de documentos.
3.Emitir boletas y facturas.

4.Archivar documentos contables para uso y control interno.

5..Llevar un control y realizar conciliacién de las diferentes cuentas bancarias.
6.Realizar informes periodicos en base a informacion disponible en el sistema.
7.Realizar cruces de informacién con la agencia ubicada en Montevideo

8..Asesorar al personal de la empresa en cuanto a normas de legislacion laboral.
9.Mantener en orden el equipo y sitio de trabajo, reportando cualquier anomalia.
10.Administrar la papeleriay elementos de uso de la compafiia llevando registros en las
planillas indicadas.

11.Colaborar en forma continua en otras labores asignadas por su jefe inmediato.

ESPECIFICACION:

APTITUDES: Facilidad numérica
Capacidad y velocidad de percepcion
Facilidad verbal

EDAD: Entre 22y 35 afios

PERSONALIDAD: Soportar stres laboral
Comunicativo
Organizado
Proactivo
Flexible
Integro
Honesto
Responsable
Comprometido

CONOCIMIENTOS:

Formales: Técnico en Administracion egresado de UTU o cualquier otra
institucién reconocida por el M.E.C.
160 créditos aprobados en la carrera de Tecndélogo en
Adminitraciéon y Contabilidad o Contador Publico, incluyendo
Contabilidad General Il y Legislacion Labor.

Especiales: Manejo fluido en Internety en programas Microsoft Office
( en especial se valorard excel)
Experiencia en programas contables (se valora positivamente si
conoce Mercado de SAICO)

EXPERIENCIA: 1 afio trabajando en estudios contables o en drea contable.

Figura 6. Descripcion y especificacion del cargo Auxiliar Administrativo Contable.

Elaboracion propia a partir de la informacion recabada.
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ANEXO H

TRANSPORTES YA 5.4

Solicita

AUXILIAR ADMINISTRATIVO CONTABLE

La conwocataria esta dirigida a todas aquellas persomas que cumplan con
los requsitos exmgidos ¥ a su ves esten mmteresadas en formar parte de una
destacada empresa de tanspate de la regidn gue offece adecuadas
condiciones de frabajo a su personal, caracterizandose par su estabihidad ¥
su amblente famihiar de trabajo.

TAREAS A DESEMPENAR-

- Utlizar el sistema infomatico contable de la anpresa.

- Recibir, examinar, clasificar, codificar y efectuar registro contable de
documentos.

- Emitir boletas y facturas.

-Archivar documentos contables para use y control interno.

- Llevar un control yrealizar concilizcion de las diferentes cuentas bancarias,
- Realhizar informes periodicos en base a informanion dispomble en el sistema
-Realizar cruces de informacion con la agencia ubicada en Montevideo.
-Asesorar al personal de la empresa en cuanto a nomas de legislacion laboral.
- Mantener en orden el equipo ysitic de trabajo, reportando cualquier
anomaliz.

- Administrar la papeleriz y elanentos de uso de lz compaiia llevando ENVIAR C.V:
registros en las planillas indicadas, -
- Colzborar en forma continua en otras labores asgnadas por su jefe inmediato
Correo: transportesyaifhotmail  com

REQUISIT O3
- Edad: entre 22 y 35 afios. i o Por mas informacidn dirigirse a Lmis
- TEEI.'.!IJ.ED en Administracion egresado de UTT o cuslquier otra institucion Alberto Herrero N° 578.

reconccida por el ME.C. TEL: 23489082
- 160 créditos aprobados en la carrera de Tecndlogo en Administracion y )
Contahilidad o Contador Piblico, inchiyendo Contabilidad 111 ¥ Legislacién Plazo: 30 de Agesto del 2011
Laboral.

Se valorard manejo finde en nternet yen programas Microsoft Office (en
especial Excel), experiencia en programas contables (se valora positivamente si
conoce mercado del SAICO]).

Tacuarembo

Figura 7. Aviso, llamado a cubrir el cargo Auxiliar Administrativo Contable.
Elaboracion propia a partir de la informacion recabada.
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ANEXO I

Entrevista realizada al Encargado

Administrativo

Nombre: Carlos da Silva
Fecha: 3 de abril del 2017.
Hora: 16:00

Estudiantes: Nos gustaria conocer como funciona la operativa tanto de carga

como de descarga dentro de la empresa.

*Haciendo referencia a la mercaderia en deposito*

Carlos: Esta mercaderia que nos va quedando es para retirar en Agencia, es decir,
no lo debemos entregar a Tacuarembd, sino que los mismos clientes lo vienen a
retirar al depdsito. Y debido a que los clientes no vienen a retirarla el mismo dia
en el cual llega, la mercaderia va quedando dentro del depdsito. Muchos de esos
clientes ya son fieles a nosotros y por tanto no hay problema en que la mercaderia
quede un tiempo en antes de ser retirada. Muchos de ellos inclusive ya tienen su

lugar de acopio dentro del deposito.

Estudiantes: ¢Y qué tipo de mercaderia transportan?

Carlos: Basicamente de todo, transportamos todo aquello que te puedas imaginar.
Por este motivo, es sumamente interesante que ustedes como estudiantes acudan a
visitarnos en los dias que la dindmica de transporte es llevada a cabo, para
conocerla mas de cerca y asi podrian apreciar como transportamos cajas hacia
todos los comercios, desde muebles, electrodomésticos, repuestos para
motocicletas, maquinaria, etc. A su vez, Ultimamente estamos transportando

mucho arroz de chacra a la empresa agroindustrial Saman. Para este caso,
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poseemos camiones graneleros, que a su vez cumplen doble funcion; por un lado,
poseen baranda rebatible que al volcarla sirve para cargar otro tipo de mercaderia,
y por otro lado al subirle la baranda y sellarla sirve para cargar arroz. Ambas son
operativas totalmente diferentes. Con respecto a los camiones, no se encuentran
fijos a determinado tipo de mercaderia, obviamente un camidon que no sea
granelero no se encontrard apto para cargar arroz, sin embargo, siempre y cuando
la mercaderia sea apta para ser transportada por alguno de nuestros camiones,

cualquiera de ellos puede hacerlo.

Estudiantes: ¢ Todos los camiones que poseen son propiedad de ustedes?

Carlos: Si, contamos aproximadamente con 26 unidades de gran porte. Luego
poseemos camiones de porte menor, que pueden transportar alrededor de 3
toneladas y media. Entre nuestros equipos hay una gran diversidad, por ejemplo,
poseemos manipuladores telescopicos, que pueden llegar a levantar una tonelada
y media pero el brazo s6lo se extiende de forma vertical, a diferencia de la
hidrogria que gira 360 grados. EI camidn telescopico sirve tanto para cargar como
para descargar mercaderia, dado que el brazo se extiende para llevar a la
mercaderia a su lugar. También poseemos equipos de autoelevador, que estos
pueden soportar de 2 toneladas y media a 3 toneladas y media de mercaderia, que
en estos momentos ninguno de ellos se encuentra trabajando. Los autoelevadores
son de gran utilidad, por ejemplo, en el caso de que se nos presente un contenedor
de 40 pies (aproximadamente 12 metros) con los autoelevadores facilmente
podemos subirlos y bajarlos desde cualquier lugar, si no tuviéramos
autoelevadores podriamos traer la mercaderia, pero no bajarla y transportarla
desde el camion a cualquier otro sitio cercano, el cliente tendria que tener la
disponibilidad de poder descargar su mercaderia. La dindmica de nuestra empresa
es abarcar todos los servicios, tanto de carga como de descarga, en cualquiera de

los dos ambitos.
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*Haciendo referencia a uno de los equipos*

Con respecto a los camiones, y a este en particular, dependiendo de la
cantidad de ejes que posea es la cantidad de kilos que podra transportar.
Actualmente hay toda una discusion a través del ministerio de transporte, que
determina la cantidad de kilos que podra transportar los equipos en funcion de sus
ejes. Este equipo (haciendo referencia a uno de los que se encontraba en el lugar)
es granadero y puede descargar granos, pero al bajarle las barandas (es decir al
volcarlas hacia abajo) podés cargar otro tipo de material, o por otro lado se pueden
desprender las barandas del camién y queda totalmente una chata y podés

utilizarlo como contenedor.

Estudiantes: ¢ Sus servicios solo se brindan dentro del territorio nacional?

Carlos: Hace muchos afios nos propusimos realizar transporte internacional, pero
luego dimos de baja a la propuesta por un tema de papeleo, porque por aquel
momento las acciones eran al portador y te exigian que fueran nominativas. Sin
embargo, hoy en dia son nominativas, pero el transporte internacional no es de los
servicios que nos sea de interés brindar actualmente. Por aquel entonces, estaba
dentro de nuestros planes méas que nada por las fuertes ventas de ganado en pie al
exterior (sobre todo Brasil) que representaban una oportunidad para nuestro
negocio. Actualmente la empresa no brinda transporte de hacienda (transporte de
carga viva), lo dejamos hace muchos afios para apuntar hacia otros sectores del

transporte.

Estudiantes: ¢Poseen otras sucursales?

Carlos: Si, por el momento sélo en Montevideo.

*haciendo referencia a un area dentro del establecimiento*

Este es un espacio arrendado por uno de nuestros clientes, es exclusiva para

ellos a través de un contrato de arrendamiento. En este espacio ellos bajan su
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mercaderia y poseen su elevador propio, es decir, que dentro de nuestros servicios
también ofrecemos “piso” para cualquier cliente interesado en poseer una zona
exclusiva para su mercaderia, ademéas de que la misma se encuentra vigilada por
camaras de seguridad y sereno las 24 horas del dia. Es decir, que un cliente que
quiera arrendar uno de nuestros espacios (ya sea porque quiere proteger su
mercaderia o porque ya no le queda espacio dentro de su empresa para

almacenarla) dispone de los galpones nuestro para hacerlo.

A su vez, poseemos también una grda de 24 toneladas que recientemente la
utilizamos para un trabajo en Saméan a 40 metros de altura y formaria parte de
nuestros servicios. Otro de nuestros servicios seria el rescate de vehiculos
siniestrados, camiones y zorras que vuelcan, dado que para rescatarlos se debe

poseer equipos que logren levantar un peso importante.

Estudiantes: ¢ Tienen en cuenta a sus competidores?

Carlos: Para nosotros la competencia siempre esta presente. Especialmente dentro
del rubro transporte, que es un rubro muy competitivo y complicado. Dentro de

este rubro cada empresa tiene su dindmica y su forma de llevar a cabo su servicio.

*Haciendo referencia a la gria que posee la empresa*

Aqui tenemos la grua de 24 toneladas, esta grua es a su vez camion, porque
se traslada y se opera desde la cabina que posee detrds. Esta gria es como la
hidrogrla, es decir que puede girar 360 grados y puede levantar la mercaderia
hasta 45 metros de altura. Este equipo puede levantar hasta 20 toneladas, pero esto
es segun la extension que se haga de su brazo, asi como también la inclinacion
que se emplee. La grua posee una tabla de funcionamiento, aparte de sensores,
que en caso de exceder el limite de peso permitido automaticamente deja de
funcionar. A su vez los operarios al manejarla poseen un sistema de radio para
comunicarse entre si (tanto quien esta manejando la grda como quien se encuentre
fuera) y estudiarse los movimientos. Ademas, cabe aclarar que para manejar una

grla se debe poseer una capacitacion y realizar un curso previo.
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Estudiantes: ¢Con cuanto personal cuenta dentro de la empresa?

Carlos: Contamos con un personal de 45 personas aproximadamente, incluidas
las personas contratadas tanto acd en Tacuaremb6 como en Montevideo. En
nuestra sucursal de Montevideo contamos con 8 0 9 empleados aproximadamente.
Los que trabajan en Montevideo sélo se encargan de las encomiendas. Aca en

Tacuarembd se llevan a cabo todos los servicios que abarca la empresa.

Estudiantes: ¢Se encuentran en periodo de zafra?

Carlos: Si, durante el periodo de marzo y abril.

Estudiantes: ¢Con respecto a la legislacion, ustedes se rigen por los

ordenamientos del Ministerio de Transporte?

Carlos: Si, para realizar algunas acciones se necesita permiso del Ministerio de
Transporte. ElI ministerio regula muchos aspectos dentro de nuestra empresa,
como la cantidad de kilos permitido, kilos por eje (tanto en los camiones como en
los remolques), velocidad, distancia permitida entre vehiculos cuando vas
circulando por la ruta (que muchas veces no es respetado). Existe un sistema al
dia de hoy que es la guia electronica de carga, que es obligatorio sacarla para
poder transitar con la carga; esta guia de carga esta hecha en el marco regulatorio
para el control de precios de viaje/kilos, aportes al BPS y DGI, ya que todo se
encuentra sincronizado al dia de hoy. Entonces toda empresa cuenta con esta guia,
asi como su respectiva clave de acceso a la pagina web en donde se encuentra. En
esta guia ( de facil uso y rellenado) se introducen todos los datos con respecto a la
carga que se llevard a cabo antes de trasportarla, como el tipo de vehiculo (por
ejemplo camién), su nimero de matricula, quien es el chofer, el tipo de carga, asi
como también su origen y destino, el valor del transporte, quién es el contratante y
el contratado ( si se trata de una persona fisica o juridica, nacional o
internacional), por cual tipo de ruta se va a transitar, su itinerario, los kilbmetros

recorridos, etc. Con todos estos datos introducidos (y si estds al dia con las
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distintas instituciones como DGI, BPS) se te habilita a llevar a cabo el trasporte.
Sin embargo, no existe actualmente un organismo de contralor encargado de
controlar que esto se lleve a cabo de manera correcta. En cuanto a lo impositivo,
existe una regulacion que obliga a los molinos, las barracas, los frigorificos y a las
fabricas de lana a retenerte hasta el 100% de IVA, es decir, lo pagan ellos

directamente al estado.

*haciendo referencia al personal de la empresa*

Tenemos taller propio, asi como también al personal encargado como un
mecanico y chapista. Contamos también con una balanza electronica para pesar
los camiones. Esta balanza el peso minimo que muestra es de 10kg en intervalos
de 10 a 10 kilogramos, es decir, que si pesas 11kg te va a marcar 20 kg, y si pesas
9kg te va a marcar 10kg. Esa diferencia que puede llegar a existir en el peso a
efectos practicos es irrelevante, porque cuando llevas cargas de 9000kg, el margen
de 10kg no marca la diferencia. Ademas, contamos con contenedores de 11 pies, y
contenedores de 40 pies. Estos contenedores los alquilamos como depdsito, por
ejemplo, actualmente una sefiora se mudd hacia Montevideo y dejo todos sus

muebles en uno de ellos.

Estudiantes: ¢Los periodos de Zafra cuanto tiempo duran

aproximadamente?

Carlos: Duran aproximadamente 2 meses 0 2 meses y medio.

Estudiantes: ¢Cual es la problemética en cuanto a los costos de los fletes?

Carlos: Nosotros tenemos una tarifa de referencia que hace muchos afos fue
creada por el que era ministro de economia durante el gobierno de Batlle. Esa
tarifa se hizo necesaria por la evasion que habia por aquel entonces, porque tanto
los transportistas como muchas otras empresas pedian que no se les controlara

(por ejemplo, durante los periodos de zafra). Por este motivo nace la tabla de
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tarifas que tiene toda una referencia segun el tipo de carga, tanto de cereales,
granos, maquinaria industrial, carga de contenedor, es decir, se trata de una tarifa
de peso por kilémetro. Segun esta tabla, tantos pesos por kilémetro es lo que tenés
que cobrar segun lo que estés trasladando. En base a esto tenias un 30% de
margen sobre el precio para realizar descuentos a tus clientes, si el descuento
sobrepasaba dicho margen, es porque algo te encontrabas evadiendo. Porque ya se
encontraba estipulado, que por debajo del 30% de dicha tarifa, no alcanzabas a

cubrir todos los costos.

Estudiantes: ¢Sus empleados cobran por kilémetro, por hora, o cémo

funciona?

Carlos: Mayormente el empleado que cobra por kilometros es el empleado que
pertenece a las empresas de transporte de Gmnibus. Nuestros empleados cuentan
con un sueldo establecido, cuentan con un viatico, se les paga por pernocte, todo
esto regulado por el ministerio de trabajo. Ademas, si el camion posee doble
cabina, el pernocte tiene un costo distinto de si el empleado debe dormir fuera del
camion. Si el trabajador tiene un horario de trabajo mayor a 8 horas, ademas se le

paga horas extras.

Estudiantes: ¢ Cuantos afios hace que est& operando la empresa?

Carlos: Esta empresa tiene alrededor de 50 afios. Yo hace 26 afios que estoy
dentro dela empresa como gerente. La empresa en principio fue fundada por el
padre del actual duefio, que eran originarios del departamento de Florida y
contaban solamente con una sucursal en dicho departamento. Luego que la
empresa comenzé a crecer, el padre fallece y dejo la empresa en manos de Juan
(uno de sus dos hijos). La empresa actualmente es una sociedad anénima, que

inicié como la mayoria de empresas en el Uruguay como una empresa familiar.
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Estudiantes: ¢La empresa cuenta con una mision, vision, objetivos o un

organigrama?

Carlos: Si, contdbamos con un organigrama. Nosotros siempre contamos con
proyectos establecidos; como conté anteriormente en otros tiempos apostabamos

al transporte de hacienda, luego vimos que eso no funcionaba y lo abandonamaos.

Contantemente nos encontramos reconstruyendo y apostando a cosas nuevas
a través del tiempo. Nuestros servicios se van modificando y ampliando, como el
hecho de ofrecer nuevos servicios como el de grda, servicio de elevadores,
manipuladores telescopicos, el hecho de que los camiones sean con barandas
rebatibles para que puedan cargar contenedores, granos u otros tipos de cargas,
magquinaria, etc. Estamos en un contacto que es generalizado, incluso ofrecemos
nuestros servicios a otros departamentos, pero siempre en base al precio que
ofrecemos. Realizamos mudanzas, encomiendas, depdsitos, ofrecerle logistica a
otras empresas, entre otras cosas. Tenemos una visidbn mas amplia que otras

3

empresas, es decir, no tenemos problema en decir “esto ya no funciona” y

dedicarnos a otra cosa.

Estudiantes: En periodos de zafra, en el hipotético caso de que llegara a

faltar camiones ¢ Como solucionarian el problema?

Carlos: Podemos contratar a personal o equipos tercerizados. En zafra, quien te
contrata es un productor o una empresa, y en el caso de que contratemos a terceros
para realizar el servicio nosotros como empresa tenemos la obligacion de
confirmar que todo se encuentre en regla tanto con la DGI, como con el BPS,
Ministerio de Trabajo y con el Ministerio de Trabajo y Obras Publicas (MTOP).
Nosotros al ser una empresa de transporte profesional, tenemos que someternos a
toda la normativa del MTOP. Un caso distinto, es el de las empresas que utilizan
el transporte como parte de la cadena de valor de su empresa, sin ser su giro
principal. Por ejemplo, un negocio en donde se vende racion y se tiene un camion

pequefio de hasta 10 toneladas como medio de trasporte de su mercaderia, en ese
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caso no es fletero ni estaria comprendido en nuestro rubro, es un negocio

particular.

Estudiantes: ¢Quién se hace responsable de la mercaderia en caso de un

siniestro?

Carlos: La mercaderia yo no la puedo asegurar porque desconozco el valor. Se
podria asegurarla en el caso de que un cliente nos plantee que desea realizar un
trasporte de maquinaria o productos quimicos, y nos especifica cudl es el valor de
dicha mercaderia. En ese caso yo me comunico con el corredor del seguro, nos
calcula la pdéliza y el costo del seguro, y ese costo se lo trasladamos al cliente. El
cliente es responsable de informar correctamente del valor de la mercaderia y

demas aspectos.

Sobre este aspecto es importante recalcar situaciones que nos suceden
seqguido. Por ejemplo, situaciones en donde estudiantes o personas que se
encuentran varadas en la ruta durante el recorrido nos piden que los arrimemos,
nosotros de ninguna manera podemos hacerlo porque la persona al no estar
cubierta por un seguro ni pertenecer a la empresa, en caso de que suceder

cualquier imprevisto o siniestro, los riesgos que corremos son enormes.

Estudiantes: ¢ En caso de que faltase personal cémo lo manejan? ¢ Ya se les ha

presentado esta situacion?

Carlos: En nuestro caso los camiones sobran, lo que nos faltaria seria personal.
Lo que sucede es que muchas veces te cruzas con personas que no cuentan con la
preparacion necesaria para el trabajo que llevamos a cabo. Nosotros somos muy
exigentes a la hora de contratar personal. En nuestro caso al dia de hoy nos falta
choferes, pero esto se debe mas que nada a que actualmente el tener la libreta
profesional no te hace estar capacitado, mas que nada porque el proceso para
obtenerla es muy diferente al que se hacia afios atras. Anteriormente para sacar la
libreta profesional te hacian analisis de vision nocturna, analisis psicotécnicos,

hacian practicos para medir tu reaccion entre frenaje, desaceleracion, aceleracion
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y frenaje. Hoy en dia ya no es asi, y muchas veces no encontramos al personal que
nos gustaria tener, a veces recurris a personal que no cuenta que todas las
caracteristicas que deseas porque simplemente no hay otra salida y “es lo que
hay”. Sin embargo, creo que el problema del personal es un problema que se
encuentra en todas las empresas de trasporte en general, no solo en nosotros.
Entonces bajo estas circunstancias encontrds empresas que te “roban” uno de tus
choferes y lo contratan ofreciéndoles mejores condiciones. Aca lo que tenemos es
gue nuestros choferes son fijos todo el afio, es decir, inclusive en invierno o
épocas fuera de zafra se mantiene como si estuviéramos trabajando. Hace dos
afos que el rubro se puso muy complicado, y sin embargo nosotros mantuvimos
nuestro personal de la manera en que se pudo. En nuestro caso jamas mandamos a
ningun empleado a seguro de paro, ni jamas despedimos a ninguno por mala
conducta, ni por hurto, etc. Nosotros tratamos de ser una familia, pero como toda

familia a veces nos peleamos y tenemos conflictos internos.

Estudiantes: ¢ Como se distribuye el personal dentro de la empresa?

Carlos: Nosotros contamos con un mecanico y un chapista. Contamos con un jefe
que se encarga de toda la parte de mantenimiento, luego el encargado de depoésito
y el encargado general de toda el &rea. A su vez, también contamos con choferes
de las camionetas de reparto y choferes de camiones grandes (que deben contar
con otro tipo de libreta), contamos con una persona idonea para el manejo de los
elevadores, la gria y los manipuladores telescépicos. En el caso de la gria,
contamos con solo una persona para su manejo, que a su vez también hace el
trabajo del manipulador telescopico y del elevador, ya que cuenta con la libreta
necesaria para ello que es especifica para manejar ese tipo de equipos. Y luego
tenemos a los peones que trabajan en los repartos, con la carga y descarga de
mercaderia. Por otra parte, en el area de oficina estoy yo junto a las secretarias. En
Montevideo contamos con un encargado, y con el personal de reparto y quienes
trabajan como peones. En definitiva, no habria mas cargos que esos, y a grandes
rasgos estarian los choferes de camiones chicos, de camiones grandes, auxiliares

de escritorio, capataz y el sereno.
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Estudiantes: ¢ Cuentan con el Organigrama establecido y/o una vision?

Carlos: Nosotros lo armamos anualmente, no lo tenemos en un pizarrén como se
imaginaran. Porque nuestros roles y las distintas jerarquias las tenemos muy
presentes mas alla de que se encuentren plasmadas en un papel. Sobre la vision,
sucede lo mismo. Vos podés tener la vision escrita sobre un papel, pero luego al
llevarla a la realidad muchas veces no la cumplis. Ponerlas en un papel para luego
llevarlas a cabo en si, en este tipo de ambiente es muy dificil. La dindmica hoy en
dia dentro del rubro transporte es muy cambiante, nosotros abarcamos muchas

COsas.

Estudiantes: ¢Realizan algun tipo de publicidad?

Carlos: A veces realizamos, sobre todo hace tiempo atrds. Hace periodos
anteriores realizdbamos mucha mas publicidad. Contamos con correo, teléfono,
pero sin embargo no contamos con pagina web. Intentamos estar al dia con los
avances en los medios de comunicacion. Anteriormente realizdbamos mucha
publicidad a través de la radio. También hacemos almanaques, folletos, etc. Los

folletos realizamos cuando hacemos algun tipo de campafia en particular.

Estudiantes: ¢Piensas en ampliar ain mas sus servicios o por el contrario

disminuirlos?

Carlos: Creo que a dia de hoy nadie tiene la capacidad de decir “voy a disminuir
el trabajo o los servicios que realizo”, porque estamos en una situacién que no es
muy favorable para el rubro. Hay inestabilidad econémica. Yo pienso que uno
siempre debe apuntar a mas, brindado un servicio acorde a lo que el cliente
espera, que a dia de hoy es al menor costo posible, mayor efectividad, mayor
compromiso; todo esto muchas veces es dificil de cumplir. Por ejemplo, hablando
directamente de la competencia, si el cliente se enfrenta a otra empresa que cobra
el mismo valor para enviar un paquete que nosotros, ese cliente va a terminar

eligiendo aquella empresa que le brinde un mejor servicio y lo mas pronto posible.
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Nosotros contamos con clientes fieles a la empresa y eso es algo muy importante,
por ejemplo, uno de ellos es “Vallen Eden”, que todos los embaces para sus
productos lo traemos nosotros. También para el frigorifico Tacuarembd traemos
todo lo que sea materiales y suministros. Por otra parte, realizamos cargas a la
mayoria de empresas metallrgicas de la regidn, es decir que tenemos nuestra
propia clientela. A través de los afios nos fuimos haciendo conocidos en la zona,
yo personalmente hace mas de 20 afios que estoy en la empresa, y conozco a
personas de todo el pais. A su vez, nosotros también intentamos contribuir a la
sociedad en su conjunto, tratamos de ayudar anénimamente bien tranquilos y
contentos. Por ejemplo, ultimamente hicimos servicios gratuitos al hospital de la
ciudad, a las escuelas, etc. Nosotros nos sentimos muy orgullosos de lo que
hacemos por la sociedad, y a su vez ésta también nos retribuye, por ejemplo, a
través de la publicidad del boca a boca. Yo veo a nuestra ciudad como una familia,
porque acé en Tacuarembo, aunque haya crecido mucho en los Gltimos afios, nos

conocemos todos.

Estudiantes: ¢ Qué aspecto dentro de su empresa creen que deben mejorar?

Carlos: Existen dos aspectos los deberiamos mejorar. Uno de ellos es poder
cumplir con las exigencias del momento, esa es una necesidad muy importante,
porque cuando entramos en periodos de mucho trabajo nos complicamos nosotros
mismos, y eso resulta muchas veces en un mal atendimiento al cliente. Es decir,
muchas veces estamos sobrecargados de trabajo y el cliente pide unas exigencias
que en el momento no podemos cumplir, y yo al ofrecer un servicio no puedo ir y
decirle “busca otro, yo no puedo realizarte el servicio”, porque eso le da una muy
mala imagen a la empresa. Yo como proveedor tengo la obligacion de buscarle la
solucion, y el no poder encontrarlas se debe muchas veces a problemas externos
de la empresa, 0 hasta a problemas internos. Por ejemplo, sobre el problema de la
falta de choferes ;Qué tengo que hacer? Simple...buscar choferes, y muchas
veces no estamos llegando a esa meta. Es un tema exclusivamente ejecutivo.
Aparte un tema que cambié mucho ultimamente es la piramide de mando, este
cambio se produjo practicamente a nivel mundial. Anteriormente la pirdmide era

de arriba hacia abajo, es decir, partia del jefe e iba hacia abajo. Hoy en dia, en el
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caso de los japoneses, la piramide esta invertida, es decir que arranca de abajo y
termina en el jefe. El problema asciende hasta el jefe y llega a €l de forma digerida
y él es quien decide. Cuando el jefe es quien no comprende el problema y arranca
mal desde arriba, cuando llega abajo es un problemon. Lo que pasa con respecto a
esto, es que a nosotros cOmo personas no nos gustan que nos digan las cosas o0 nos
marquen nuestros errores, es todo un tema saber aceptar las opiniones para

mejorar.

Estudiantes: En cuanto a la fijacion de precios ¢{Qué tienen en cuenta a la

hora de definirlo?

Carlos: Como les conté anteriormente nosotros traemos de todo, entonces para
cada tipo de mercaderia ya tenemos los precios estipulados y asumidos. Luego
existen tipos de mercaderias que no sabes a regla cierta qué precio le vas a poner,
en esos casos mas o menos se calcula los costos que se tendra por kilémetro, por
hora, por litros de gasoil, y en base a eso le fijas el precio. Y el costo es
directamente proporcional a los servicios que ofreces, si gastas 400 litros para ir y
venir, mas 4 peajes, mas lo que gastas en cubiertas, lubricantes, sueldos, seguro,

patente, todos son costos que se van sumando.

Estudiantes: ¢Se consideran lideres en costo?

Carlos: Nosotros tenemos aspectos en los que estamos por debajo de las demas
empresas, asi como también tenemos otros aspectos en los que nos encontramos
por encima de las demas. Sobre los costos existe todo un tema, por ejemplo, hace
poco con una empresa de ceramicas sucedié que nosotros le ofreciamos un
servicio mas caro en comparacioén a otra empresa de la vuelta, pero nuestro
servicio tenia la ventaja de que incluia la descarga de la mercaderia. Ellos aun asi
optaron por el servicio que ofrecia la otra empresa a un menor precio, lo cual le
trajo problemas porque tuvieron que traer un elevador de Montevideo el cual no
sabian manejar, la otra empresa no cumplia con los tiempos de entrega, etc.
Nosotros tratamos de que en estos casos nuestros precios se mantengan, es decir,

si otra empresa ofrece un precio menor al que ofrecemos nosotros, no podemos ir
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y decirle a nuestro cliente que nos viene contratando hace tiempo que le
rebajamos el precio, porque lo primero que va a pensar es que todo ese tiempo
atras le estuvimos “cobrando de mas”, eso no seria ético. Ademas, nosotros a
diferencia de mucha de las otras empresas que forman parte de nuestra
competencia, contamos con agencia en Montevideo, y eso formaparte de un costo
extra bastante elevado para nosotros y que necesariamente debemos trasladarlo al
precio. Una empresa que no cuenta con agencia en Montevideo y manda a uno de
sus camiones con carga a dicha ciudad, perfectamente puede ofrecer un precio
mas barato al nuestro para traer mercaderia desde alld para que el camidn no

venga vacio.
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ANEXO J

Entrevista al director de la Empresa

Nombre: Juan Pérez
Fecha: 20 de abril del 2017.
Hora: 9:30

Estudiantes: En primera instancia, queriamos pedirle que nos cuente un poco

de la historia de la empresa, algo de su trayectoria.

Juan: La empresa viene de la época de mi padre, de mis abuelos, de generacion
tras generacion. Mis abuelos estaban en Florida cuando se llevaban en carretas las
cosas. Después siguid mi padre, y después de mi padre segui yo. Por cierta
circunstancia vine a Tacuarembo, vine porque mi padre trabajaba acd. Aca nos
instalamos. A mi no me gustaban los camiones y sin embargo acad me ven. Vine
por un viaje, y ac& hay un dicho que dice que cuando “se toma agua en Sandu uno
no se va mas”, y bueno, tomé agua del Sandu. Vine a los 14 afios, actualmente
tengo 64, es decir que hace 50 afios que estoy aca. Desde los 14 afios empece a
trabajar con mi padre.

Mi padre nunca se anim6 a comprar, él siempre contrataba camiones. Yo
hoy, después de muchos afios, pienso que fue lo mejor que podria haber hecho, no
tener todo esto que tengo yo, yo soy un esclavo del trabajo. Estoy hablando de
hoy, capaz que hace 10 afios las cosas eran diferentes. Hoy, tener un capital grande
y con mucha gente, para mi, es un atraso. No veo cooperacion del gobierno. Yo la
Unica cooperacion que tengo son mis empleados, nos criamos juntos acé, desde

20, 25 0 15 afios juntos.
Hoy por hoy, y ahi es que apunto a ustedes, no sé qué es lo que pasa. Yo he

trabajado desde los 14, asi que pasé por todos los gobiernos, y lo Unico que he

hecho es trabajar. Capaz que me falto lo que ustedes estan haciendo, estudio, yo
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fui hasta segundo de liceo noméas. Lo Unico que hacia era trabajar, trabajar,
trabajar. Ahora empezaron con las computadoras y yo no sé manejarlas. Ustedes
ven eso ahi (sefiala computadoras de su escritorio), y yo no sé nada. Estan ahi
porque la contadora vino y me las puso, pero saber manejar eso no sé. Eso es lo
qgue me falta a mi, por eso tengo que estar dependiendo de gente. Y (Qué pasa?
¢Por que no aprendo? Si, deberia, pero yo estoy acostumbrado a otras cosas,
entonces me resisto a aprender, no quiero, no me gusta. No me dejan entrar a los
Bancos porque se tiene que hacer todo por internet y yo me resisto a todo eso.
Como a esos viejos que los vas dejando de lado, yo noto que, al empresario, desde
mi lugar que yo hice todo de abajo, me quieren sacar para afuera, yo no sirvo. Hay

que tomar otro rumbo, otras cosas. Todo el trabajo mio, como que ya no sirve.

Siempre digo, mi padre me dej6 la mejor herencia, él tenia un camion solo y
éramos 5 hermanos, o0 sea, no qued6 nada. Pero él tenia mucho trabajo, y me
ensefio a trabajar. Tuve la mala suerte que €l fallecié cuando tenia 19 afios.
Aprendi en esos 5 afios, el me ensefi6 muchas cosas y con 19 afios, empecé a

trabajar solo. Ya estaba casado y con un hijo.

Me fundi 2 veces, cuando entré la tablita en el 82 me fundi, no me quedd
nada. Habia nacido mi hija y no la pude sacar de sanatorio. Por eso, a mi no me
vengan a decir lo que es pasar mal, lo que es pasar bien. A pesar de eso, si tuviera
que volver a hacer lo que hice, el 90% lo haria de nuevo. Lo que si estoy
arrepentido es de tener todo esto, porque parece gque en este momento es mala
palabra tener algo grande, grande para mi porque capaz que para otro no es nada.
Acd es puro pagar impuesto, puro pagar leyes, yo tengo gente vieja muy buena y

trabajadora, pero se me van a jubilar y ;Qué voy a hacer?

Tengo 5 camiones que los tenia parados porque no consigo la persona
idénea para eso. Antes, se conseguia gente que iba de acompafiante (como yo lo
hacia), y no se preocupaba con cuanto me iban a pagar por el trabajo, sino cuanto
me iban a dar por el trabajo. Habia una escuela. Por ejemplo, para manejar un
camion primero tenias que cargar y descargar los camiones, y cebarle mate al

chofer. En el camion venias td con el acompariante, que te cebaba mate, se le
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pagaba la comida, se cargaban y descargaban los camiones; se aprendian todas las
etapas. Hoy en dia no es asi, no existen estas etapas, hoy se agarra un camion y ya
se va. Antes sabian como cambiar las cubiertas, si un dia te quedabas mal en algun
lado, esto no existia (sefialando un teléfono celular), y bueno, arreglate como
puedas y sali de esa. Si tenias que descargar el camién y volver a cargarlo
nuevamente, lo hacias. Hoy en dia se rompid 0 no se rompié y ya te estan
Ilamando, y preguntas, ;Qué rompiste?, y te dicen “no sé”, y ni siquiera se bajaron

del camidn (eso es la regla general, no son todos los choferes).

Yo soy el tipico camionero de antes. Capaz que ustedes tienen que apuntar
no a lo mio, esto les va a servir como historia, sino que apuntar a empresas que
vayan para adelante. Yo lo que veo es que la mia se estancd, porque yo me
estanqué. Me quedé atras, como con lo de los Bancos, tengo que estar pidiéndole
a alguien siempre que me ayude. Me sacaron toda mi privacidad, de mi empresa.

Tengo que mostrarles todo.

Estudiantes: ¢Cree usted que la regulacion es excesiva?

Juan: Para mi gusto, si. No entiendo porque a mi, con mis 64 afios nos obligan a
cambiar cosas que toda una vida las hicimos de otra manera. Yo antes una vez al
mes hacia todas las transferencias, pero ahora no puedo hacerlo. (Continta

comentando su falta de privacidad, su sentimiento de invasion)

Estudiantes: Al hablarnos de la historia usted nos comenté que su padre
inicio todo esto, ¢Cuales cree usted que fueron los principales desafios a los

cuales se enfrent6 en dicho momento?

Juan: Aca siempre se hizo una cosa, se trabaja con encomiendas, con lana. Lo
que pasa es que esta empresa no es como las otras. Por ejemplo, la forestal,
trabajan con palos y se termind la historia. Aca se hace de todo, siempre se hizo de
todo. Mi padre trabajaba en el transporte, pero yo le cambié el rubro. De tanto ir a
Montevideo y ver cosas, Yo era camionero Yy veia en todos lados los elevadores y

pensé en traerlo a Tacuarembd. Cuando yo los traje la gente le parecia caro, pero
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después de 3 0 4 afios se empezaron a acostumbrar, con que cobrar $300 una hora
no era un disparate. Le hacia el trabajo a todo el mundo, hacia el trabajo de varios
obreros. Como todo, siempre cuesta acostumbrarse. Hoy en dia tengo 10 de esos.
Esto no lo inventé yo, yo lo vi en Montevideo y me parecié una buena idea. Le
facilitd el trabajo a la gente. Después lancé manipuladores y la gria. Son cosas
que fui anexando porque vi que el rubro transporte estd quedando mas

competitivo.

Volviendo a la competencia... yo a la competencia no le tengo miedo, pero
cuando es leal. Cuando es leal estamos todos de acuerdo. Yo no puedo luchar con
un gasoil a $15 menos del Brasil. También me pasa lo mismo con el personal, el
otro dia me aparecié uno que figuraba en el BPS por $12000. Esas cosas me
complican. El gasoil, el aceite, todo eso que viene de Rivera, a mi no me dejan
pasar nada, paso 2 o 3 veces, a la cuarta me lo sacan. Ese beneficio no lo tenemos

Nosotros.

No sé si escucharon, pero en Rivera hicieron tal arrastre de empresarios, de
cuero y otras cosas. No sé si sera justo, pero los acontecimientos en el rubro del
cuero y la lana no me afectan, pero son cosas que capaz que a un barraquero de
acé le afectaba porque traian del otro lado del Brasil. Yo no critico porque capaz
que, si estuviera en Brasil o en Rivera, hacia 10 veces igual o peor.Lo que no
entiendo es, ¢Por qué aca nadie chilla? ;Por qué en Salto se paga mas barata la
nafta que en Tacuarembd? En Rivera hubo un tiempo también que con la tarjeta
era mas barato ;Por qué yo tengo que pagar mas que vos que estas en Rivera?

¢Rivera no es Uruguay?
Son pequefias cosas que a mi me duelen. ¢Y por qué nadie chill6? Y porque

es zona de frontera, entonces al parecer vamos a tener que irnos todos a la frontera

y dejar acé todo vacio.
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Estudiantes: Al parecer son “ventajas” que tienen otras empresas que aca no

las tienen...

Juan: En el gasoil por ejemplo no te lo dan, pero la nafta si. Otro asunto es la
cantidad de impuesto que se esta pagando ahora. Mi empresa ahora se esta
comiendo los ahorros y esta pagando cerca de $1.000.000 mensual solo en DGI Y
BPS. Ustedes lo estan viendo, las empresas se estan cerrando, y si no se toma
alguna medida de algo, yo me voy del pais. Parece que cuanto mas trabajas y mas
querés hacer cosas, mas te matan. Vino un viajero aca y me dijo que no podia

vender més de cierta cantidad, porque si no le sacaban mas del IRPF.

Estudiantes: Quizas eso sea una vision que tienen los empresarios en general,

y no es algo que le suceda solo a usted individualmente...

Juan: Yo digo lo que me pasa a mi. Tal vez me falté capacidad, me falt6 estudio,
tengo solo segundo afio de liceo. Yo lo que veo es eso, cuantas mas cosas queres
hacer, es peor.

Estudiantes: ¢Usted siente que las barreras vienen de afuera, no desde

adentro?

Juan: Si, claro. Otra cosa que considero importante decir es que... hay gente con
muchisimo capital, gente de campo, y tienen 4 empleados, y yo tengo mucho
menos capital y 45 empleados, y siempre viven llorando. Digo, no sé cual es el
sistema. No entiendo eso, porque no ayudan al que invierte en no hacer tantos
aportes. Hay cosas que no las veo bien en el pais en general. Con 50 afios de
trabajo y 64 afios de edad ya me siento cansado. Me encanta trabajar, me levanto 5
y media de la mafana, y ven que son las 9 6 10 de la mafiana y sale uno, entra
otro. Actualmente estoy con problemas, porque en Montevideo me quieren sacar
todas las agencias que tengo alla. Yo tengo un galpén que alquilo, que salgo por
un lado y entro por el otro, y cargo dentro de un predio, y parece que la
Intendencia de Montevideo no lo quiere mas, por lo que me tengo que ir a la

perimetral, a 15 kildbmetros de los primeros seméforos de Montevideo. Por eso, el
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principal problema es que nadie llevara los paquetes hasta alla, si a la terminal de
omnibus. Por ejemplo, una hectarea cuesta 1 millon de dolares, mas la
construccion del galpon, contratar el personal para cargar en los camiones grandes
y cargar aca, por lo tanto, una mercaderia que costaria 100 tiene que valer 200,
aumentan los costos. A muchos colegas ya le dieron plazo, a mi todavia no.
“Siempre algo nos estanca”. A la altura de mi vida supongamos, hacer un gasto de
500000 dolares para llevar paquetes, es imposible, ;Cuando desquito eso? En lo

gue me queda de vida no lo desquito.

Estudiantes: En la actualidad, ¢Cree usted que le seria conveniente agregar

algun otro servicio o eliminar alguno existente?

Juan: Cada servicio se complementa con otro. Por ejemplo, yo mando viajes a
Montevideo y se demora en cobrar, la tarifa es baja, pero es un trabajo de todo el
afo. Entonces actualmente, hay muchos colegas que no hacen ese trabajo. Pero
esa deficiencia se traslada al trabajo de soja que se gana mas, pero son 2 meses
que dura la zafra. Cuando puedo mando algin camion, porque esa gente me da
todo el afio. Yo sé que eso es malo, habria que mejorarlo un poquito mas. Me
dicen “bueno yo te pago esto”, si no hago el trabajo, me tengo que ir vacio. Lo
fuerte mio es traer encomiendas al cliente (de lunes a viernes). Los camiones
vienen todos los dias, en Montevideo se carga de lunes a viernes. Tenga carga o
no, los camiones tienen que venir aca porque el cliente sabe que todos los dias
Ilego con la mercaderia. Es como el Gmnibus venga o no con pasajeros tiene que ir
y venir igual. Yo he agregado algunos servicios, como los elevadores. En el

transporte ya esta todo completo, no agregaria mas.

En cuanto a la competencia hay un problema, vos tenés un comercio y tenés
que traer heladeras, yo te traigo todos los dias, pero como tengo que ir vacio, te lo
traigo a $100. La competencia llama a ese cliente para decirle que tiene un camion
en Montevideo, y que se lo lleva por cualquier plata, total viene vacio para atras, y
te lo trae por la cuarta parte, y eso perjudica a los demas colegas del rubro. Pero al
que llamaé al cliente le sirve, porque en lugar de venir vacio, viene con heladeras,

le cobra $3000 y cubrié el gasoil, y ahi le sirvio el negocio.
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Estudiantes: ¢ Cual usted piensa que es su ventaja competitiva? ¢En qué

se diferencia de sus competidores?

Juan: El servicio en general, y la disposicion de la empresa para solucionar
los problemas de los clientes en el momento. Yo siempre estoy aca, mucha gente
dira “Pérez estd loco”, pero llaman por teléfono y siempre los atiendo. Ellos
pueden resolver el problema conmigo. Por ejemplo, en Turil jamés vas a hablar
con el duefio, nunca te van a solucionar nada, ni el correo. Aca todos me consultan
a mi directamente, cualquier problema, tenga o no solucion. Los teléfonos estan

disponibles las 24 horas del dia.

Tratamos de brindar el mejor servicio posible. Apenas llegan los camiones y
voy alli. Si vino algo mal cargado de Montevideo o algo roto, nos hacemos

responsables. Se apunta a que el cliente se sienta protegido y escuchado.

Estudiantes: ¢Cuéles son sus debilidades? ¢Qué aspectos cree que deberia

mejorar, con respecto a la competencia?

Juan: Debo tenerlas, pero no me doy cuenta realmente de la debilidad que tengo,
indudablemente la debo tener. Yo lucho para tratar de hacer las cosas de la mejor
manera posible. Uno de mis grandes defectos es que “todo tiene que pasar por
mi”, no sé delegar, inculqué a la gente ese problema. En la oficina todo tiene que
pasar por el gerente de oficina, que tiene 26 afios en la empresa, en el galpén pasa
por el encargado de depdsito, y a su vez éstos tampoco saben delegar. No es que
gueremos hacer todo, no supimos delegar solamente. Falta de delegacion de

autoridad

Hoy en dia, le decis a los jovenes lo que tienen que hacer y hacen s6lo eso,
no apuntan a mas. Y les digo “;Qué te voy a pagar mas a ti si hacés esto nomas?”,
nunca dicen “;Qué te parece Pérez si hacemos esto o lo otro?” No van mas alla de
los que les mando. Siempre hay que apostar a mas. Falta iniciativa y compromiso

de los empleados. Yo me equivoco, y a veces hay cosas tan obvias que no me doy
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cuenta. Ustedes, como jovenes, nunca se queden con nada, diganlo, y nunca lo

tomen mal si su jefe no les da importancia.

Tengo mucha gente que tiene la camiseta puesta de la empresa y hay otros,
gue enseguida me doy cuenta de que hacen hasta ahi noméas. Se conforman con lo
minimo. Comdnmente dicen “yo no voy a trabajar mas porque el patron no me
paga mas”. Tuve empleados que estaban comprometidos con la empresa, que
decian “deje que yo hago esto, ;Qué le parece si hago esto?”. Pero ahora, esas
cosas ya no existen. Cuando me voy o viajo, queda Daniel a cargo, pero el gran
problema es que él queda cargado con todo mi trabajo y con el suyo; y los demas
hacen sdlo su trabajo. Entonces vengo yo y a quién le hablo es a él solamente. El

me aguanta porque me conoce.

Estudiantes: Descripcion del Organigrama

Juan: Primero esta el director, mas abajo el Gerente General del que depende las
secretarias de oficina. Luego, se encontraria el encargado de Combustible, el
encargado de Mantenimiento y el encargado de Mercaderia (0 también Jefe de
Deposito). Este Gltimo se encarga de los camiones que vienen de Montevideo, y
los camiones chicos que realizan el reparto, que con la boleta que se emite van
indicando que la mercaderia vaya bien a cada lugar de destino. El encargado de
Combustible, por su parte, es quien se encarga de controlar todo lo relacionado al
gasoil y al combustible de nuestros diferentes equipos. Por ejemplo, ante una
situacion en donde un camion esté gastando mas combustible de lo normal, es
quien se encarga de avisarnos y se procede a averiguar qué kilometraje hizo, qué
sucedio, y en base a eso evaluamos las razones de lo sucedido. Ademas, el
encargo de combustible siempre trata de brindar ayuda a las demas areas con todo
lo relacionado a las lonas, las piolas, las patracas, porque suele suceder que en los
trayectos las dejen tiradas, y es quien se encarga de que los camiones lleguen con
la misma cantidad con las que partieron. Este jefe también depende de mi, al igual

que todos los de la empresa.
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En ultima instancia, estaria el jefe de Mantenimiento, de quienes dependen
el mecanico, los choferes y el chapista. Por ejemplo, el mecanico, el chapista o los
choferes ante cualquier circunstancia (ante la rotura de una cubierta, entre otras)
acuden primeramente al jefe de Mantenimiento, y éste me comunica la situacion a
mi en caso no de poder resolverla. Por otra parte, del jefe de Depo6sito dependerian
los peones de reparto, éstos ante cualquier circunstancia (por ejemplo, problemas
en el reparto por la ausencia de algin paquete) primero acuden a él, y después me
comunican a mi. Cabe recordar que también contamos con un sereno que depende
directamente de mi, y de un asesoramiento contable por parte de nuestra

contadora.

Estudiantes: ¢ Con cuanto personal cuenta aproximadamente?

Juan: Aproximadamente contamos con un personal total de 45 personas. En
cuanto al namero de choferes, no podria decirtelo exactamente, pero hay que tener
en cuenta que existen tres tipos de choferes: choferes de camiones grandes,
choferes de camiones chicos y los de reparto. Luego se encuentra el chofer de la
gria que es solamente uno actualmente, aunque se encuentran dos personas en
proceso de aprendizaje para poder manejarla. En nuestra empresa, tratamos de que
los choferes sepan manejar la mayoria de nuestros equipos. Por ejemplo, los

choferes de camiones en su mayoria saben manejar los autoelevadores.

Estudiantes: (En cuanto a las sucursales, cuentan solamente con una en

Montevideo?

Juan: Si, contamos solo con una en Montevideo, que justamente como te
comentaba anteriormente, se encuentra en problemas ya que por orden superior
nos estan presionando para desplazarla de lugar. El personal de Montevideo se

ocupa de recibir los paquetes, asi como también de salir a recogerlos.
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Estudiantes: En cuanto a la capacitacion de los choferes ¢La empresa se los
brinda formalmente o van aprendiendo a través de la experiencia dentro de

la misma?

Juan: El personal de nuestra empresa al ser muy estable, todos nuestros choferes
aprendieron a traves de la experiencia y conocimientos que fueron adquiriendo
aca adentro. Un chofer de nuestra empresa perfectamente podria trabajar en
cualquier otra empresa del mismo rubro sin ningin problema. Todos se encuentra
capacitados. Por ejemplo, si un chofer nuestro quisiese trabajar dentro de la
forestacion, podria hacerlo. Esto es muy simple, en la forestacion, por ejemplo,
van hasta el monte y cargan lo que deban cargar ahi mismo y se desplazan hasta
UPM o donde sea, y se termina el proceso. Eso cualquiera de nuestros choferes
puede realizarlo. En nuestra empresa, nuestros choferes aprenden a cargar, tapar,
se aprende a andar en Montevideo, y a cargar todo tipo de mercaderia desde la
mas variada. Y esto no sucede en los choferes de otros rubros, que por ejemplo
acuden a nuestra empresa sin saber tapar y atar un camién. Sin embargo, los
choferes de antes sabian realizar todas esas actividades aparte de conducir, ahora
eso se encuentra muy cambiado y nuestra ley también los limita a solamente
manejar. Actualmente ya no existe esa flexibilidad que existia antes. En mi
opinion, es lindo aprender a realizar otras tareas aparte de manejar, pero
lamentablemente yo he perdido de contratar choferes porque se negaban a manejar

en Montevideo por miedo y desconocimiento.

Estudiantes: Al momento de contratar personal ¢Exigen que la persona

cuenta con determinadas caracteristicas para ingresar a la empresa?

Juan: Nuestro personal es muy estable, raramente contratamos personas. Pero al
momento de contratar el requisito principal es que la persona cuente con ganas de
trabajar. Es algo que le repito a todas las personas, lo Unico que yo pretendo de ti
al momento de contratarte es que cuentes con ganas y entusiasmo de trabajar, lo
demas podemos ensefiarte todo. Ahora si no tenés ganas de trabajar,
lamentablemente todo lo demas no va a funcionar. La capacitacion que brindamos

es a través del trabajo, la persona al trabajar aca adentro se encuentra en un

191



ANALISIS Y DIAGNOSTICO: EMPRESA DE TRANSPORTE TERRESTRE “TRANSPORTES YA S.A”

proceso de continuo aprendizaje a través de la practica y solo la préctica. La
capacitacion a través de la teoria no es algo que llevemos a cabo. Acé adentro se
aprende como se aprendia antiguamente, en los tiempos de antes. Yo jamas recibi
Ccurso o capacitacion de ningun tipo, sino que todo lo que aprendi fue a través del
trabajo y la experiencia, del ensayo y error, de hacer las cosas, de equivocarme y
volverlas a hacer. Siempre que uno aprende se manda sus “macanas”, pero lo
importante es contar con las ganas de aprender. Actualmente veo que la Juventud
muchas veces cuenta con pocas ganas de aprender, y al momento de contratarlos
lo Unico que te exigen es cuanto les vas a pagar. También como anécdota muchas
veces le ensefié a gente joven dentro de la empresa, y una vez que habian
aprendido de todo acé adentro, venia otra empresa de afuera y se los “robaba’ por

un poco mas de sueldo.

*Haciendo referencia a uno de los documentos que le acababan de llegar*

Aqui pueden observar cuénto nos cuesta 3000 litros de gasoil, que nos da un
total de 125.000 pesos. Recién terminé de pagar uno, y se podran imaginar cuanto
podria ahorrarme si la recarga se hiciera en Brasil como hacen las empresas de
transporte de Rivera. Aproximadamente por mes, son 300.000 a 400.000 pesos
mensuales de diferencia, y seria un ahorro importante del cual s6lo pueden hacer
uso las empresas de Rivera. Y justamente al ser una diferencia tan grande, vos no

podés luchar contra eso.

Estudiantes: ¢ Cuenta con aspiraciones de crecimiento?

Juan: No, definitivamente no. Porque de hecho no sé si voy a lograr a largo plazo

mantener todo lo que tengo actualmente.

Estudiantes: ¢Los camiones son toda propiedad de la empresa?

Juan: Si, todos son propiedad de la empresa. Nuestra flota total de camiones

cuenta actualmente con 25 equipos.
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Estudiantes: ¢ Tiene alguna vinculacion con otra empresa?

Juan: No, actualmente no.

Estudiantes: ¢Su personal es todo fijo, o contratado por Zafra?

Juan: Nuestro personal es fijo, haya o no haya trabajo siempre se encuentran por

aca. El personal que se contrata por zafra es muy pequefio.

Estudiantes: Descripcion del Proceso de Solicitud de traslado por parte del

cliente.

Juan: Bueno, yo te voy a dar mas o menos un ejemplo: Si una persona de aca de
Tacuarembd compra un pantalon a un comerciante de Montevideo, éste puede
pedirle al comerciante que se lo envie a través de nuestra empresa. Entonces el
comerciante lleva el paquete hasta la agencia de “TRANSPORTES YA S.A”
ubicada en Montevideo, y nosotros traemos el paquete para acé a Tacuarembd y se

lo entregamos a la persona.

Estudiantes: El cliente lo viene a levantar aca en agencia ¢Verdad?

Juan: No, generalmente lo llevamos, ese es uno de los casos. Otro ejemplo es
cuando viene el cliente y te dice que hay que cargar hierro o mercaderia con un
alto peso, entonces él me trae la orden a la agencia a nombre de “Fulano de tal”, y
nosotros vamos a levantar el hierro con esa orden, ahi se lo trasladamos al

comercio de él, ese es el sistema.

Estudiantes: Claro. Y con respecto a la entrega ¢ Tratan de que sea justo a

tiempo? ¢ O sea, en el momento que el cliente desea?
Juan: Es como yo te decia al principio, el entregar la mercaderia a tiempo tiene

sus costos, y siempre se trata de que, si el cliente pide que le traslademos la

mercaderia al otro dia, ya esté aca en Tacuarembd al dia siguiente. Nos
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caracterizamos por hacer eso, por la buena atencion al cliente y por la entrega de

la encomienda lo més rapido posible.

Estudiantes: Ese es el caso en que quiera traer algo de Montevideo para acé
¢No? Es decir, lo llevan al comercio. Pero en el caso que fuera de Tacuarembd
a Montevideo ¢La persona tiene que ir a la agencia a levantar la

encomienda?

Juan: Son dos situaciones distintas, pero con la misma operativa, es decir que se
trata de lo mismo, pero al revés. Hay gente que prefiere y nos dice “No, mire que
yo voy a levantar la encomienda en la agencia, no va haber nadie en mi casa”,
entonces lo dejamos en el depdsito y la persona la va a buscar. Otras personas nos
piden que cuando llegue la encomienda a Montevideo les avisemos por teléfono
que llego su envio, o por otro lado nos pasa un horario determinado dentro del
cual se encuentra en su domicilio para que llevemos la encomienda. Otro producto
que trasportamos de Tacuarembd a Montevideo es la Lana, desde las estancias de
lana hacia las barracas. Pero en definitiva todos estos procesos son mas o menos

lo mismo.

Estudiantes: Si, parece un proceso bastante “simplificado”. Y el tipo de

mercaderia que transportan es de todo ¢ Verdad?

Juan: Yo me caracterizo por transportar lo que venga, es decir todo tipo de

mercaderia.

Estudiantes: ¢ Menos de hacienda?

Juan: No, hacienda no.
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Estudiantes: En cuanto a los servicios, de todos los que brinda ¢Cual cree

usted que es el que le genera mas lucro?

Juan: El de encomienda, que es justamente es el que estoy perdiendo mas por

todo eso que mencione anteriormente.

Estudiantes: ¢Qué otro servicio brinda aparte de los de encomienda? A

grandes rasgos.

Juan: Como les vengo diciendo, de todo. Desde hierro hasta mercaderias de
almacenes, por ejemplo, un jabon liquido. En el caso del jabon liquido, no te da
tanta ganancia como traer un repuesto, entonces vos tenés que adecuar los precios
de traslado, porque ese jabon liquido no le da tanta ganancia a un comerciante
como en el caso de un repuesto. Aqui entra en juego justamente lo que
hablabamos hoy, es decir, de que cobramos mas menos dependiendo del acuerdo

que lleguemos con el comerciante.

Estudiantes: Bueno, muy interesante la verdad todo lo que nos dijo.

Juan: Me alegro, espero que les sirva.

Estudiantes: Queriamos preguntarle (debido a que nos comenté nuestra
tutora) si es posible solicitarle informacion a la contadora de la empresa para

nuestro trabajo.

Juan: Bueno, la informacion te la doy, pero de eso se encarga la contadora. Todo
lo relativo a los nimeros y asuntos mas complicados yo no sé, yo de lo Gnico que
me entero es cuando viene la contadora y me dice “Hay que pagar tanto”,
entonces yo levanto los tickets para pagar. Cada vez pago mas, y ahora tengo la
mala suerte de que tengo que adelantar todos los pagos, es decir, siempre se paga
primero al BPS y después a la DGI, pero el gobierno decreté que hay que pagar

los veinte de cada mes. Es por esto que yo les digo a ustedes que a dia de hoy
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traten de tener un buen empleo y no sean empresarios, porque hoy en Uruguay ser

empresario no sirve.

Estudiantes: ¢Es una carga muy grande para usted?

Juan: Como les vuelvo a reiterar, a mi capaz me falto capacidad, o quizas no. Por
lo que escucho de los demas empresarios que tienen muchos mas estudio que yo,
estdn pasando igual o peor que nosotros. Hoy en dia en este pais no sirve
agrandarse, lo mejor es continuar chico y mas concentrado. EI hombre de campo
que tiene uno o dos empleados con su negocio es el que paga menos y eso es lo
que sirve. Cuanto mas chico mejor, pero sin embargo eso a un pais no le sirve, lo
que le sirve es desarrollarse y que tengan capacidad. La economia al dia de hoy
estad quedando en manos de muy poca gente, y no sé qué va a pasatr.

Por otra parte, no estoy de acuerdo cuando llaman de afuera a esas grandes
inversiones que hay, porque esas inversiones al principio si le dejan mucha plata
al pais, pero después ¢Qué le dejan? Esas inversiones no pagan impuestos porque
las exoneran veinte o treinta afios, y puede suceder que un dia decidan cerrar y se
van. Sin embargo, el empresario que es uruguayo queda aportando todos los
meses y el estado no le da ayuda en nada. A quienes hay que matarlos es a quienes
dije al principio, no al empresario uruguayo; a quienes hay que matar es a UPM y
todas esas cosas. Averigiien cuanto pagan de impuesto ellos y cuanto pagamos

Nosotros.

Estudiantes: ¢ Usted siente que cada vez que uno crece mas le ponen la soga al

cuello?

Juan: Claro, cada vez nos exigen mas a nosotros, y me refiero a los empresarios
uruguayos de medianos para abajo, porque hasta si vas a abrir un almacén te
cobran un disparate de impuestos. A mi me parece que esta mal encaminada la
situacién actual del pais, espero equivocarme y que todo vaya para adelante.
Ademas, en época de crisis siempre hay alguien que hace mucha plata, eso ya se

sabe, pero en el pais no precisamos que unos pocos hagan plata, necesitamos que
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a todos nos vaya bien y que cada quien tenga su trabajo. A mi me preocupaba
cuando trabajaba yo solo y mis demas colegas no conseguian trabajo, eso a mi no
me servia, a mi me sirve que todo el mundo esté trabajando que es mucho mejor

para todos.

Por ejemplo, ahora que estamos en época de zafra todo el mundo esta
entretenido y con trabajo, y podés mantener o cobrar una tarifa relativamente
buena, pero se termina la zafra de la soja y volvemos a la “selva” donde se salva
quien puede. Esa situacion no sirve, lo ideal es que haya trabajo para todo el
mundo, y que a su vez sea competitivo, pero que lo sea lealmente, es decir, que

cada quien se ingenie para apostar al mejor servicio.

Pueden decir que yo estoy loco, porque me levanto a la cinco de la mafana
y me acuesto a las diez de la noche, otros podran trabajar menos horas y les va
barbaro, pero yo lo sé hacer de esta forma. Lo importante es trabajar y hacerlo de
la manera maés leal posible, cada uno con su ingenio y asi vamos trabajando
porque si no de otra forma no da. Actualmente la contadora te exige esto, te exige
lo otro, y uno puede decir “No pago y después veré qué hago”, porque
actualmente es asi, todo se reduce a numero y audacia. Hay gente que nunca pagé
mucho, ni tampoco sufrieron multas durante la inspeccién que les hicieron, y yo

que siempre pagué me multan en forma seguida.

jUff! iSi habra cosas para mejorar y ser justos en todo! Cuando a mi me
toco la inspeccion me dijeron “Bueno, Pérez, le toco a usted”, y no me quedo otra
que pagar y actualmente sigo pagando. A mi me llegd una inspeccion cuando tenia
las cosas mal hechas por el estudio contable que tenia antes, y me cobraron cuatro
millones de pesos. Luego que terminé de pagar esa deuda, a los seis meses me
cay0 de nuevo la inspeccion y me cobrd otros cuatro millones de pesos mas. Esta
ultima multa la acepté, porque cuando me multaron me dijeron “Pero Pérez,
nosotros lo multamos en cuatro millones de pesos y todo siguié exactamente
igual, no cambid nada, lo tenemos que volver a multar”, y hacia veinte dias que
habia cambiado de estudio y se habian cambiado algunas cosas, pero no fue

suficiente y esté bien, porque ellos buscaron todo para atras, no solo esos veinte
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dias que se venian haciendo las cosas bien. Esa multa la sentimos bastante, hasta
ahora la estoy pagando y me quedan tres afios mas para terminar de pagarla. Yo de
todas formas no le pongo la culpa a nadie, sino que yo le estaba pagando a un
estudio contable que me estaba haciendo las cosas mal, luego consegui otra
contadora que me hizo las cosas bien por el mismo precio. Fue problema del
estudio, no le echo la culpa al estado, el estudio me hizo eso siendo que habia
trabajado cuarenta afios con ellos. Yo después de tantos afios de confianza no voy
a estar revisando las cosas, ademas que cada vez menos me da mi capacidad para
ver si las estan haciendo bien, asi que terminé reconociendo que fui yo el culpable

y no me di cuenta.

Por eso les digo que nunca se queden con las ganas y siempre quieran un
poquito mas. Yo cuando era mas joven era camionero y algunos choferes me
decian que algo estaba roto y yo decia “Eso no puede estar roto, déjame ver”, y asi
fui aprendiendo. Por eso nunca se queden con el pensé o podria ser, si piensan
algo tienen que decirlo. Y si no te ponés la camiseta mas vale dar un paso al

costado, hasta que consigas un trabajo que realmente quieras.

Después esta el tema de que no te subo el sueldo porque vos haces esto y
nada mas, y a su vez el empleado piensa que no hara méas de lo que es su trabajo,
porque no le van a pagar mas. Entonces quedamos en una cosa que no nos sirve ni

al empleado, ni al empleador.

Yo empecé sin nada, mi padre me dejé la mejor herencia, me ensefi6 a
trabajar y me dejo los clientes, y asi siempre fui por mas. Yo pensé en superar a mi
padre y logré superarlo, sin embargo, eso para mi en su momento era imposible, y
por eso siempre tenemos que mirar a quien es mejor y no por envidia, sino que
para intentar llegar a él. Un dia un camionero no tenia iniciativa, y yo le pregunté
por qué no la tenia, y él me dijo “Porque Juan tampoco lo hace” y entonces yo le
dije “Si, Juan no tiene iniciativa, pero Pedro si, entonces ¢Por qué no te fijas en
Pedro y no en Juan? ¢Sélo porque él no tiene iniciativa vos tampoco la vas a
tener?” Por eso digo que siempre hay que mirar al mejor, y no por envidia, sino

para llegar a €l. Puede ser que nunca llegues, pero tenés que tratar de ser lo mejor
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de ti mismo. Yo siempre voy a mas y mas con mis clientes, si pasa algo primero
voy a tratar de solucionar el problema y después en ultima instancia cuando ya
agoté todos los recursos, le digo que no se pudo solucionarlo. Cuando un cliente
me plantea un problema, yo le digo “Usted olvidese del problema, que yo trataré
de solucionarlo”, y asi termina la historia. Y de esa manera tengo tanto empleados
como clientes de mas de 25 o 30 afios de antigliedad. Cuando un cliente me llama
para cargar arroz, lo tnico que me tienen que decir es “Ya esta pronta la cosecha”
y yo trato de que el camion siempre esté alli en el momento adecuado, la maquina
no puede estar parada porque el cliente tiene que sacar la cosecha de arroz, y yo

tengo que responder a eso.

De esta forma, hemos trabajado durante veinticinco afios, y asi fuimos
ganando a nuestros clientes. Sin embargo, a veces se me dificulta, cuando por
ejemplo me falta el personal, recientemente me faltaban cinco choferes y no
conseguia personal que a mi me gustara. Los choferes que tenia se pusieron la
camiseta y dejaban un camion y agarraban otro, haciendo el doble de trabajo, y de
esa forma todos ganamos més porque todos vamos para adelante. Sin embargo,
cuando se empieza a colocar piedras y el “palo en la rueda” las cosas no
funcionan, esto es un equipo en donde si uno se enferma, estan los otros que lo
cubren, todos precisamos uno de otros. Los empleados precisan mio, y yo preciso
de ellos y de los clientes, todos debemos ser un complemento. No se pueden
complicar las cosas porgue uno esté mal, conmigo en la empresa es todo muy
sencillo, todo se reduce a trabajar y trabajar, todo lo que tengo salio a base de 50
afios de trabajo, no hay otra vuelta al asunto. Algunos empleadores buscan
capacidad u otras caracteristicas, yo busco ganas de trabajar, porque ya vi a
muchas empresas fundirse por el hecho de que los empleados veian algo
equivocado o rompian parte de la maquinaria y pasaban por alto como si nada. Yo
en mi época de empleado era apodado de” Alcahuete”, y yo les decia “Si, soy
alcahuete, pero yo vivo de esta casa y a mi me da de comer”, pero
lamentablemente los empleados asi son sélo dos o tres. Una vez un camionero de
la empresa en que trabajaba me llamé a mi porque habia quedado trancado y yo le
dije “A la peor persona que podias haber llamado es a mi”, y esto se debe a que ¢l

habia salido alcoholizado y sabia que yo le iba a decir al duefio, y lo hice, y de esa
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manera jamas me volvié a saludar. A mi no me importaba, porque la casa esa era
sagrada para mi, por todo lo que me daba. Yo todo lo que hice no lo hice atras de
un escritorio, sino que arriba de un camién y pasando trabajo, y aun asi lo hacia
“loco de contento” y lo volveria hacer todo otra vez. Mi vida fue muy complicada,

pero vivi mucho, y todo fue muy lindo.
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ANEXO K

Entrevista a la Contadora externa de la empresa

Nombre: Maria Rodriguez
Fecha: 30 de mayo de 2017
Hora: 15:00

En primer lugar, se le envid a la entrevistada via mail ciertas preguntas a
realizarse en la entrevista, para que asi en el momento de la reunién se contara con

la informacion solicitada. Al comenzar la entrevista la contadora aclara:

Maria: Soy contadora externa. Hay informacion de la empresa que yo no la
manejo. Como contadora externa lo que hago es la liquidacion de suelos y veo la
parte de los impuestos. Igualmente, veo de todo un poco en la empresa. Conozco
los nombres del personal y cuanto cobran, pero al no estar adentro no veo caras ni

procesos”

Estudiantes: Es decir, que lo que tiene que ver con el tema estratégico ¢Usted

no esté al tanto?

Maria: No estoy al tanto. Si bien hay cosas que aconsejo, es mas bien la parte
impositiva, o sea, planificar los impuestos para que paguen menos, para gque sean
mas eficientes en el pago, hacer recomendaciones acerca de la liquidacion del
sueldo del personal, les explico cuales son los aumentos de salarios. Después hay
cosas mas especificas que me preguntan sobre “que es mejor”. Mi enfoque en esta

empresa son los impuestos y la parte impositiva de BPS.
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Estudiantes: Sobre el tema de la presentacion de los Estados Contables

¢ También lo hace usted?

Maria: Lo hago yo. Les cuento, lo que uno estudia en Facultad no es tal cual uno
lo lleva a la practica, en general, sobre todo en empresas chicas como las que hay
en el medio. En estas empresas hay un duefio solo que trata el negocio como una
empresa familiar. Por ejemplo, la fijacion de precios, que fue una de las cosas que
me preguntaron, no sé como la hacen. Si aplicaremos lo que aprendemos en
Facultad, tendriamos que ver el precio de mercado y ver cuanto es que te cuesta
producir ese bien. En esta empresa, por ejemplo, para una cubierta cobran $150 y

¢Por qué? No lo seé.

Estudiantes: Tal vez lo hace en base a la experiencia...

Maria: Si, en base a experiencia. Otra cosa que noté cuando ingresé a la empresa
es que el director no sabe delegar. Pero ¢Por qué? El fija los precios en base a
experiencia, y capaz que los $150 que cobra son correctos, pero no sabe
transmitirle a otra persona ese conocimiento que tiene. Para explicarle a los demas
tenés que tener un procedimiento de fondo que explique el como llegaste a ese
precio. Ese precio deberia llegarse conociendo los costos, el porcentaje del
camion, costo del sueldo del chofer y costo de gasoil. Los costos de las empresas
transportistas son muy faciles de obtener. Quizas él lo maneja en la mente, tan
solo mirando sabe cudnto gasta en cada viaje. Entonces, sin un procedimiento se

hace muy dificil delegar.
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Estudiantes: Se pudo notar que es una empresa muy cerrada, que a pesar de
ser grande actua como si fuese una empresa familiar. Y el tema de la
delegacién también se evidencid. Incluso, el director asumié en cierto

momento que no sabia delegar ¢Qué opina usted al respecto?

Maria: Les cuento, dentro de todo él sabe delegar. Empecé a trabajar ahi en
marzo del 2015. Cuando entré a la empresa me sorprendi jEra todo papel! No

manejaban una computadora, estaban de adorno.

Cuando empecé a trabajar como profesional, fui al banco Santander y me
encontré con un gallego que hacia un cuadro de bienes de uso a papel. Era
enorme, del tamafio de una mesa. Nosotros estdbamos como auditores. En aquel
momento se usaba el OTUS (programa informatico). En esta época ya todo el
mundo que trabajaba en el area contable estaba maravillado con este programa,
porque en el mismo se podia hacer el cuadro de bienes de uso en blanco y negro.
Pero, al pobre gallego lo obligaban hacer el cuadro y enviarlo en el OTUS. jEl
sefior tenia 60 afios!, entonces, cuando le pediamos que nos mostrara el cuadro de
bienes de uso, él nos daba ese papel precioso y enorme. Digamos que la impresion
cuando llegué a la empresa fue la misma, todo estaba a papel. No sabia por dénde

empezar.

Los sueldos eran en hojitas hechas a mano; si le pedias las compras del mes,
habia una chiquilina que las llevaba anotadas en una hoja, lo que podria cargar
con varios errores. En ese momento les dije que no podian seguir asi, porque la
facturacion electronica iba a comenzar a ser obligatoria en uno o dos afios. En ese
momento instalamos un programa. Hubo y sigue habiendo mucha resistencia por
ese programa. EI mismo permite extraer mucha informacién, incluso sobre los
costos, pero ellos lo usan solamente para facturar. Ni siquiera hacen los recibos en
el programa, sino que son manuales, y esto causa muchos problemas, porque

tienen recibos que no los pasan al sistema.
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Otro problema que vi es el tema de seleccidn de personal. Uno le pregunta
¢Como selecciona al personal? No tienen nada previamente estipulado. Contrato a
una persona que trabajaba en una panaderia y la puso a contabilizar. El encargado
general era peon. Todos los cargos son asi, no busca una persona especializada
que es lo que le sirve a la empresa. Al momento de elegir personal tiene que ser el
mas capacitado, no buscar a alguien que le sirva un sueldo barato. No es el caso,
porque el duefio paga buenos sueldos. No sé si selecciona a gente por lastima, y

esto no le sirve.

Comenzando con las preguntas que me habian enviado por mail: ;Cudles

son los principales gatos y costos que enfrenta la empresa?

Es una empresa tipica de transporte, asi que el principal costo que tienen es
mano de obra. Después el combustible, mantenimiento y reparaciones (compuesto
por: costo de cubiertas, reparaciones), cubiertas, depreciaciones (lineales), gastos
de oficina, (UTE, ANTEL, OSE, papeleria, equipos de computacion chicos),
impuestos, gastos bancarios, y gastos de produccion (peajes y algun alquiler
chico). Estos son los porcentajes anuales de los costos totales de la empresa en un

afo.

Mano de obra 33%
Aporte BPS y BSE 7%
Combustibles 29%
Mantenimiento y Reparaciones 10%
Depreciacion Bs de Uso 8%
Gastos Oficina 7%
Otros gastos de Produccion 3%
Impuestos 2%
Gastos bancarios 1%

(No tienen ningun financiamiento)
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Estudiantes: Esta informacion ¢ El director de la empresa la tiene en cuenta?

Maria: No. Les comento, yo tengo tres clientes mas grandes, entonces éstos
normalmente cuentan ademas con programa, les trato de elaborar un informe con
los principales costos por mes comparado, que les sirve para ir viendo como van
funcionando; el endeudamiento (que es super importante debido a como esta el
mercado hoy) y las cobranzas. Pero, en el caso de esta empresa esto no ocurre.
Cuando comienzo a trabajar con una empresa lo primero que hago es sugerirle
este informe y preguntarle qué otra cosa les gustaria saber. En este caso, el

director no supo decirme qué queria saber.

Estudiantes: Justamente lo preguntaba por esa razén, si se usaba o no la
informacion contable como insumo a la hora de tomar decisiones

estratégicas.

Maria: No la usan. A parte, en la empresa no manejan el programa que tienen.
Este programa permite emitir informes todos los meses. Si se quiere saber cuéles
son los principales rubros de gastos, el programa te lo saca muy rapido tan solo
apretando dos botones. Te saca informacion en Excel, en PDF, Word, en lo que
quieras. El tema estd en que no quieren aprender. EIl programa te permite ver
cuanto tenés por cobrar, y en esta empresa sucedia que no sabian cuanto tenian
por cobrar, jLos clientes los llegaban a avisar! Esta parte si la tiene delegada el
duerio, el no sabe cuanto tiene a cobrar. Se esta centrando en fijar un determinado

precio en las cosas, pero esta perdiendo por este lado.

Se nota que el duefio esta preocupado con el tema, pero no toma las medidas
correctas. Ademas, el no necesita saber usar ese programa, pero si tenés un
encargado, €l debe ser capaz de hacerlo. Y si el encargado se te va, vos conseguis
a alguien mas, nadie es imprescindible. Uno de los miedos de él es que si se queda
sin ese Encargado (que hace 20 afios que esta en la empresa) es un problema

enorme, y en realidad no es asi, se consigue a uno nuevo.
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En la empresa hay un encargado, un encargado de deposito acd en
Tacuarembd y una encargada en Montevideo. Este personal no le da informacién
al director, y eso es un gran problema. El actual encargado era un peén de carga y
descarga. No tiene gente capacitada, esta limitado, no contrata a la mejor persona
para el cargo. No digo que no le den posibilidades a la gente de crecer en la
empresa, pero para hacerlo deberian capacitarse. Estd bien la experiencia, pero
necesitas la capacitacion también. A su vez, este encargado siguié el camino del
duefio, contratd a una persona que trabajaba en una panaderia, otra en una polleria
y otra que nunca habia trabajado. Entonces, estas personas que contrataron no

ayudan.

Otra cosa importante que me olvidaba comentarles. Ellos manejan vehiculos

re viejos no renuevan la flota de camiones.

Estudiantes: Estan totalmente depreciados me imagino. En el ambito

tributario esa amortizacion podria ser considerada como un gasto.

Maria: Si. Sirve para eso, sirve porque cuando compras un equipo de transporte
se puede reducir un 40% del valor del vehiculo para el IRAE, y también para los
dividendos fictos del 7%, porque te lo deduce automaticamente. Este afio logré

gue compraran una grua.

Estudiantes: En estos dos afios que esta en la empresa, ¢Fue la Unica

inversion que realizaron?

Maria: Si. El tema es que, es una empresa que venia para que no les pasara eso.
El duefio cambié de Contador porque estaba desconforme con algunas cosas. En

los 10 afios que estuvo el Contador anterior, nunca visitd la empresa. La empresa
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hasta hace poco seguia con el mismo sistema que en los afios 90, todo con
papeles. Nunca el Contador le dijo que comprara un equipo, que cambiara. Es
muy dificil luchar con algo que viene de hace 20 afios, piensan muy diferente a lo
gue uno piensa. Por ejemplo, para mi, el endeudamiento bancario es una cosa
super util para los impuestos, porque lo deducis del patrimonio, y él paga bastante
de IP. El hecho de comprar vehiculos nuevos también ayuda, lo podés deducir del
IP. Ademaés, puede entregar el vehiculo viejo, comprar uno nuevo, deducirlo de

IRAE, esta exonerado del IP, ayuda bastante.

Estudiantes: Ademas, nos imaginamos que los vehiculos nuevos gastan menos

¢ Esto es asi?

Maria: Si. Hay mas costos de seguros y patente. Pero al menos evaluar la opcion,
eso es importante. Volviendo a los costos fijos y variable, dentro de la mano de
obra hay una parte variable que son los choferes, hay varios tipos de choferes y se

les paga por jornal. Les muestro los porcentajes:

Fijos:

Mano de obra 14%
Aporte BPS y BSE 3%
Depreciacion Bs de Uso 8%
Gastos Oficina 7%
Gastos bancarios 1%
Variable:

Mano de obra 19%
Aporte BPS y BSE 4%
Combustible 29%
Mantenimiento y Reparaciones 10%
Impuestos 2%
Otros gastos de Produccion 3%
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La otra pregunta que me habian hecho era: ;Con cuanto personal
dependiente e independiente cuenta la empresa? Les hice una lista de los

trabajadores. Son 48 personas en total.

Asistente de carga y descarga

Auxiliar de escritorio

Chofer autoelevador

Chofer carga comun

~

Chofer semirremolque

Director

Encargado administrativo

Encargado de carga y descarga

Encargado de taller

Limpiadora

Oficial herrero

Peon de carga y descarga

NI RRRPRRIN Rk (N w o |-

Sereno

Total

N
oo

Estudiantes: Esta bueno saber cual es la plantilla de personal de la empresa,

para visualizar bien el organigrama.

Maria: Para mi esta Juan (director), y después hay dos oficinas, la de Montevideo
y la de Tacuarembd. En la oficina de Tacuarembo el encargado es Carlos, y en
Montevideo la encargada es Elisa, ambos dependen de Juan.Los cargos de
encargado de carga y descarga, de taller y el de depoésito, no sé con exactitud qué
es lo que hacen. Les recomiendo preguntar en la empresa. L0oS serenos son uno

aca y otro en Montevideo. El encargado de depdsito esta en Montevideo.

Después, me preguntaban: ;Qué porcentaje de los salarios y leyes sociales
le corresponde a los Choferes? Es decir, del total de gastos en Salarios y Leyes

sociales qué porcentaje le corresponde a los choferes. Es un 60%, bastante alto.

Los choferes tienen los sueldos mas altos.
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Estudiantes: En cuanto al sistema de pago de los choferes y su opinion, le
preguntabamos porque cuando hablamos con Juan nos dijo que hay periodos
que hay mucho trabajo y que en otros no, y que al ser mensuales se les debe

pagar todo el mes, aunque estén parados por no haber trabajo.

Maria: Lo que pasa es que, por el laudo del transporte, el jornal basico tenés que
pagarselo, y no es bajo. El laudo te obliga pagar 26 jornales mas un 10 %. Tenés la
obligacion de pagarle, trabaje o no. Lo Gnico que te exoneraria es el porcentaje de

horas extras y los viaticos.

Estudiantes: ¢Nunca se hizo el uso del seguro de paro?

Maria: No. Es como “mala palabra”. Yo ya se lo he dicho. Ahora, es un hecho
que tienen choferes muy viejos y algunos nuevos. Tiene gente con mas de 50 afios
y 30 afios en la empresa, y por eso les paga trabajen o no. Ahora también son
gente, segun él, que son muy buenos choferes y si él les da de baja es complicado
porque la realidad es asi, hay pocos choferes buenos. A los choferes vos les das un
equipo que vale 120 mil délares y tenés toda la responsabilidad por si chocan, o
matan a alguien. Es un tema mandarlos al seguro porque se te van. Para

mantenerlos en la empresa tenés que mantenerle los sueldos.

Pensando este tema del sueldo podemos ver que lo de variable es medio
relativo. Varia si con la facturacion, si facturan mas les pagan mas. Pero en
realidad, tenés que pagarle si 0 si esos 26 jornales mas el 10%, que es casi todo el
mes. La unica forma que disminuir este aporte es que el chofer falte. En mi
opinion, dentro de todo es méas conveniente pagar por jornal. Para que un chofer
se conforme con un sueldo fijo, tiene que ser muy elevado, y en época de zafra
pagarle un sueldo fijo equivale a muchas horas extras. Para que un chofer acepte
un sueldo fijo tenés que pagarle unos 35000.El director me ha dicho que no
contrata a choferes nuevos porque si tienen un accidente, por ejemplo, se agarra

un problema enorme.
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La préxima pregunta era ;Como ayuda la contabilidad al fijar los precios de
los servicios? Ya saben, como les comenté anteriormente, la empresa no utiliza la
informacion contable. Ellos podrian darle uso a esta informacion que brinda la
contabilidad, pero no lo hacen. En el programa que usan les permite ver por
camion cuanto consume cada uno, ver los cambios que se hicieron en cada

camion, etcétera.

Estudiantes: ¢ En qué podria favorecerlos el saber usar ese programa?

Maria: Para los costos entre otras cosas. A mi parecer, estaria bueno que ellos
tuvieran los costos “controlados”, pero en el momento lo que mas me preocupa
son las cobranzas, la cantidad de clientes que no les estan cobrando. Los costos
que tienen son faciles de determinar, pueden llegar a obtenerlos manualmente. El
hacerlo manualmente consume mas gente, tenés que tener a una persona que se
encarga exclusivamente de pasar toda la informacion. Sin embargo, si lo llevas en
una computadora se ahorran en tiempo y en personas. La secretaria que esta
pasando la parte contable ya tiene toda esa informacion, asi que estan duplicando

tareas.

Si se usara el sistema correctamente se podria obtener muchos datos
interesantes. Se pueden hacer varios cruces de informacion. No es lo mismo tener
una planilla con cada camion, cuanto consumié cada uno, y tenés que
manualmente comparar uno con otro que tener una planilla electrénica donde diga
ya cuanto vendi6 ese camion, cuanto viajo. En la planilla manual tenés que estar

acordandote de cuando viajo, porque consumid mas, que tipo de viaje hizo, etc.
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Estudiantes: Fuera todos los errores manuales que puede tener.

Maria: Si, mas todo eso. Son preferencias, son formas de trabajar. Yo prefiero la
otra. El problema esta, el problema es que la gente no sabe usar las computadoras.
La gente que esta en administracion no se da cuenta del uso que le pueden dar al
programa. El duefio tampoco sabe usarlo. Es toda una concientizacion que es

dificil de hacerla.

Estudiantes: El propio director nos decia que no sabe usar las computadoras,
que estan de adorno. Ademds, pudimos notar que él se siente muy

“controlado” con el tema de la tecnologia.

Maria: Controlado vas a estar siempre. Cuanto mas preparado estés para €sos
controles, mejor. Yo soy de la idea que el duefio no tiene porqué dominar estas
cosas, porque sus preocupaciones son otras, pero la gente de abajo si. Excepto los
peones de carga y descarga, los demas, debe saber usar la computadora. Tal vez en
la parte operativa no sea tan importante que sepan usar la computadora, pero si en

la administrativa.

Todos deberian adaptarse. Por ejemplo, el que esta encargado del personal
en esta empresa, teniendo 50 empleados, ¢Por qué no compran un tarjetero? ¢Por
qué al que controla los tanques de combustible no se le ocurrié poner unas
tarjetitas con un chip que ya sale automaticamente en el programa cuanto cargd?
Este es un aparatito que se conecta en el cargador de combustible y otro en el
equipo, Yy listo, no dependen mas de gente. Ahorras en personas y €s mas seguro.
Mientras sea manual, siempre estads perdiendo el control. Pueden anotar mal a
propdsito o sin querer. Por méas confianza que tengas en una persona, en cualquier
momento puede pasar algo asi. O, falta el encargado, (Qué haces? Esa otra

persona que ocupe su lugar puede cometer errores. Todo lo que manejan,
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combustibles, repuestos, si se sistematiza su control, todo mejora y seguramente

los costos van a ser menores.

La préxima pregunta era, ;Cuales son los principales servicios que presta la
empresa en funcion de los ingresos que arrojan? Eso no lo sé, porque ellos me
ponen “Ventas”, sin discriminar los tipos. Las secretarias al ingresar los datos

ponen ventas, sin diferenciar el tipo.

Después, ¢Cuales son los periodos del afio en que la actividad y los ingresos
de la empresa se disparan? ¢En qué porcentaje aumentan los ingresos
aproximadamente en los periodos de zafra? Lo que yo hice fue ver la facturacion.
Hay un periodo de zafra que es de marzo hasta mayo mas o menos, la zafra del
arroz creo que es. El aumento es aproximadamente de un 60%. Los aumentos son
respecto a los meses de enero y febrero que son los periodos mas bajos. Después
aumenta de septiembre a diciembre, no estoy segura si ahi es cuando esta el tema
de la soja. Estos meses que les comento el aumento es del 70% respecto a enero y
febrero. Igualmente, les recomiendo preguntarselo al duefio o al encargado. No sé
si la facturacion es al mes siguiente. No sé si la zafra comienza en febrero y
termina en abril y ellos la facturan de marzo a mayo. Me parece que lo de un mes

se factura los primeros dias del mes siguiente.

¢Cuales son los meses del afio que los ingresos de la empresa son menores?
Me fijé en los dos afios que llevo en la empresa. Los meses que se facturé menos
fueron enero, febrero y agosto. Yo creo que, en los Gltimos meses, noviembre y
diciembre, ademas la actividad de agencia incrementa, traen muchas cosas para
navidad y fin de afio, puede haber alguna otra cosa aparte de lo que yo supongo

que es la soja. Ellos transportan lana también pero no se en qué periodo es.
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ANEXO L

Segunda entrevista al Encargado Administrativo

Nombre: Carlos da Silva
Fecha: 1° de junio de 2017
Hora: 15:00

El proceso de distribucion:

Estudiantes: ¢Como usted describiria el objetivo del proceso?

Carlos: Muchas veces, el pedido de ciertas mercaderias viene desde la Agencia de
Montevideo, ya que es la encargada de ese pedido alli. Luego, hay muchos
clientes diarios y habituales de la empresa que en el dia nos pasa el pedido por
teléfono, y nosotros levantamos ese dia o al otro dia; todos los dias
constantemente estan llamando clientes para realizar pedidos. Hay otros clientes
que lo hacen por internet, es decir, hacen el pedido en Montevideo y la empresa
clienta que tiene el pedido hecho para despachar, se contactan con nosotros o lo
Ilevan al nuestro deposito. Son dos aspectos diferentes, nosotros los levantamos o
ellos lo llevan, son dos procesos diferentes con costos diferentes. Hay clientes que
vienen directamente a la oficina, la mayoria no son comerciantes, generalmente
son particulares que quieren hacer una mudanza, cargar algin mueble especifico,

pero esos son mas puntuales.

Estudiantes: Con respecto a los plazos, por ejemplo, si un cliente viene para
pedir un servicio de mudanza, y el mismo quiere hacerlo al dia siguiente

¢Pueden hacerlo o tienen que fijar una fecha para realizarlo?

Carlos: Si tenemos unidades disponibles en Montevideo, se hace al dia siguiente.
Acé en Tacuarembo se hace, no hay problema, porque la infraestructura de acé es
diferente, ya que tenemos mas vehiculos y mayor cantidad de operarios. En

Montevideo depende de muchos aspectos como el hecho de que, si hay unidades
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disponibles o no, o si hay, pero no estan disponibles porque no lo descargaron en
tiempo y forma, porque alld la descarga no depende de nosotros, sino que por
quién vamos contratados (si vamos a puerto, depdsito). Hay veces que el camion

va hasta alla y pasa 1 o 2 dias.

Estudiantes: En el momento que la persona llama para realizar el pedido,

¢ Ya se estipula la formay el plazo de pago?

Carlos: Si, en mayor medida si se trata de un cliente particular. En la mayoria de
los casos es contado, pero hay empresas que tienen cuenta corriente, traen casi
todos los dias de la semana y eso no se factura en el momento, ya que depende de

la mercaderia que traiga.

Estudiantes: Imaginamos que hay empresas que, en cuanto a pagos, tienen

algun beneficio (més flexibles).

Carlos: Si, eso varia de cliente a cliente. Tenemos clientes de muchos afios, y no
es lo mismo traer 1 heladera que 100 heladeras, tienen diferentes costos. Por
ejemplo, Crespi trae electrodomésticos todo el afio, y no es el mismo costo que se
le cobra a un particular. Ese tema varia segun la empresa y la relacion con el

cliente.

Estudiantes: Con respecto a los periodos de cobro, cuando se realizan los
pedidos a crédito, ¢Cual es el plazo de cobranza que manejan? (30 dias, 60
dias, etc.).

Carlos: En la mayoria de los casos, son a 30 dias, pero depende del cliente. Por
ejemplo, el frigorifico Tacuarembd nos paga todos los meses, quizas lo que le
factura ahora, ellos me lo liquidan dentro de 2 meses, por lo que su método de
pago es 30 dias de facturacién mas 30 dias de plazo para pagar, 0 sea estamos
hablando de 60 dias. Por lo tanto, la facturacion es mes a mes, por ejemplo,
tenemos que clientes que trabajan todo el mes de mayo, y los primeros dias de

junio le facturamos.
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Estudiantes: En el momento que el cliente solicita el traslado de una

heladera, por ejemplo, ¢ Cuél es el procedimiento?

Carlos: Generalmente, se cobra en el momento que se hace el trabajo. El cliente
Ilama, se le brinda el presupuesto y se arregla el traslado con el chofer. Tenemos
familias que conocemos hace muchos afios, con hijos estudiando en Montevideo,
que se arregla el traslado de modo diferente por un tema de afinidad. Es relativo al

cliente.

Estudiantes: Con respecto al proceso, ¢ Qué funcion cumplen sus secretarias?

Carlos: Todas hacen todo, pero cada una de ellas tiene sus tareas especificas.
Una se encarga de la facturacién a crédito, otra a la atencion al cliente, otra de la
facturacion al contado, otra de cobranzas (son 4 secretarias). Por ejemplo, hacen la

liquidacion mensual de ciertos gastos.

En el proceso, ellas toman el pedido, pasan presupuesto, facturan todo lo
que viene de Montevideo todos los dias, facturan todo lo que se genera durante la
semana o el mes, cobranzas a clientes ya que se encargan de llamar personalmente

a los clientes. La cobranza grande se hace 1 vez a la semana.

Estudiantes: ¢Llevan algun control respecto a los pagos mediante programas

informaticos?

Carlos: Si, llevamos.

(Entramos al galpén, donde nos explica el seguimiento del proceso...)

Carlos: Cuando llega el vehiculo a la empresa, llega con todas las 6rdenes de
trabajo que vienen de Montevideo, con un planillado que se refiere a lo que entrd

por agencia, no lo que se levantd porque tiene otro costo. Entonces, las muchachas

(las secretarias) se encargan de separar lo que viene de Montevideo en las
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diferentes areas: a crédito, al contado (diario), y quién va con remito. Por ejemplo,
al frigorifico no se le puede facturar, porque es imposible hacerlo en el momento,
porque es por kilo, entonces hasta que no llegue a la balanza del frigorifico, es
imposible facturar. Por lo tanto, se separa por cliente, porque a veces si vienen 3
camiones puede ser que vengan para el mismo cliente, es decir, diferentes casas de
Montevideo, pero para un Unico cliente en Tacuarembd. Varia segun el horario que
despachd y descargd, porque puede ser que el camion que estaba cargando en la
mafana y en la tarde viene para ese mismo cliente, pero ya no le da. El trabajo es
complicado en las primeras horas de la mafiana, pero después que se separa la
factura, se separa la mercaderia por cliente en el cual el encargado del mismo es el
Encargado de Deposito, personal de mano (peones) y el chofer de la camioneta,

no tanto.

Hay cosas que vienen para repartir, otras vienen para retirar de Agencia de
aca. Hay clientes de campafia o lugares alejados, que dejan mercaderias en el
depdsito y luego lo vienen a retirar. La gestion es que en la mafiana sale el reparto
de acé a todos los lugares de la zona. Si el camidn trae hierro (varillas, angulos,
chapa), eso se reparte en camion, no se puede cargar y descargar, ya que pesan 10
0 15 toneladas, por lo que se hace con el mismo camién que lo trae. El hierro
siempre viene debajo de todo, y es lo ultimo que se reparte. Ese es el sistema de
reparto general de mercaderia que viene de Montevideo. Hay mercaderias que no
viene para aca, sino que para algunos establecimientos. A veces vienen 10000
kilos de sal 6 20000 kilos de semilla, y eso hay que llevarlo directamente, sino el

cliente tiene que tener un camion grande para levantarlo aca.

Por ejemplo (sefialando unos paquetes tirados en el suelo), un cliente
compro sorbo a Granel, lo baj6 ahi y luego lo embolso para llevarlo, es decir, nos
alquila el lugar de deposito (metros cuadrados) y luego lo lleva al establecimiento.
Eso no nos corresponde a nosotros ya que el propio cliente dispone de personal
para realizar esa tarea, nosotros solamente le alquilamos el lugar, es un trabajo de
él. Nosotros no embalamos, el tema de poner los pales en la mercaderia ya viene

de origen. No hay embalaje en el proceso.
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Estudiantes: ¢Como alquilan el lugar, por tiempo o metro cuadrado?

Carlos: Se realiza por metro cuadrado y por tiempo (15 dias, 1 mes, 2 meses, etc.)

Estudiantes: Para hacernos una idea, las secretarias se encargan de la
facturacion, dividir los clientes al contado y crédito, cobranzas, atencion al
cliente. Luego el Encargado de Depdsito se encarga de ordenar la

mercaderia. Es asi, ¢ No?

Carlos: Claro, yo lo unico que hago es venir para supervisar y controlar como
viene la mercaderia. El tema de flete es complicado, por ejemplo, si una persona
me pide una caja, se le fija un precio de $80 mas IVA, y la persona se va con la
idea de que tiene que traer 100 cajas a $80 y no le sirve. Por eso ese precio es
relativo, y juega un papel relevante la negociacion con el cliente. Se tiene en
cuenta el lugar que ocupo en la carga tambien. Hay que contemplar al cliente
estable, de todos los dias. Actualmente, el costo del flete es directamente
proporcional al costo de la mercaderia. Por ejemplo, si uno trae articulos de
limpieza y se le cobra un 3 % sobre el mismo, es alto el precio, pero ocupa mucho
lugar, por eso muchas veces no vale la pena traerlo. Hay muchas maneras de
trabajar en este gremio, como por pale, por tonelada, por bulto, por lugar que
ocupa, por peso. No hay un parametro preestablecido para fijar los precios.

Estudiantes: ¢Llevan algun tipo de control en el horario de salida de cada

camioén?

Carlos: Si, se controla el tiempo de demora del camidn después que sale del
depdsito. ElI camion sale con el reparto, pero hay muchos factores que
condicionan los tiempos (caso Libreria Difusién). La dinamica varia en el lugar y
el tipo de mercaderia trasladada. Por ejemplo, segun el tipo de hierro transportado,
es la demora en descargarlo el mismo. Hay algunos que no disponen de la
maquinaria necesaria para descargarlo, nosotros si la tenemos, pero no nos quieren
contratar para ahorrarse el costo de la misma. Por lo tanto, no hay un tiempo

estipulado para las tareas, ya que segun la mercaderia que viene destinada al
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reparto chico varia el tiempo de demora, aunque se sabe que, si sale de mafiana, a

las 4 de la tarde tiene que estar terminado (cortando al mediodia).

No tenemos una planilla destinado al control de horario de salidas para los
camiones de reparto, ya que es muy dindmico el proceso: vienen, descargan y se
van todo el tiempo. Sin embargo, llevamos un control en los camiones grandes
mediante una planilla anotando el horario de entrada y salida, realizada por una
persona encargada del mismo (no especificd) y el sereno, debido a que veces

Ilegan a cualquier hora de la noche.

Estudiantes: En el caso que el camién tenga un percance en ruta, (Qué

medidas toman al respecto?

Carlos: La dinamica aca es muy diferente, los clientes llaman todo el tiempo para
saber si vino la mercaderia solicitada. Nosotros a veces no sabemos qué
mercaderia viene, porque pasa directamente por Montevideo 6 por alguna agencia
que despacho alld, y no por nuestras manos. Entonces, en las primeras horas de la
mafiana los clientes ya saben si viene su pedido o no. Un percance como el de hoy

no ocurre todos los dias.

Si un cliente me Illama para hacer un pedido para mafiana, no me puedo
comprometer que lo tendra a primera hora, es decir, sabemos que mafiana viene,
pero no la hora. Es imposible elegir al cliente para la entrega a primera hora. A
veces se comprometen con clientes antiguos, pero no se puede hacer eso dejando
clientes para atrds. En cuanto al control del gasoil, sabemos los kilometros

recorridos por el vehiculo en el dia.

Estudiantes: Con respecto a los controles, ¢Qué controles se realizan en todo

el proceso?

Carlos: Se encuentra el Encargado de depdsito (Jesus) encargado de controlar lo

que se descarga y lo que sale a la calle. Cuando la mercaderia ya esta en el piso se
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encargan de verificar que esté bien la mercaderia, por lo que con la boleta del

cliente se controla lo que se cargara.

Estudiantes: ¢ Cuales son las tareas especificas del Encargado de Dep0ésito?

Carlos: Es muy abarcativo, depende del dia y el momento. Tiene que estar
pendiente de lo que ingresa para ir a Montevideo y de lo que llega, controla la
mercaderia que sale al reparto, y la entrega de bienes almacenados en el depdsito

al cliente que concurre a la empresa levantando la boleta correspondiente.

Nosotros debemos estar pendiente, qué camion viene, cuél sale, si esta
ponto para salir (el gasoil, las lonas), a dénde va, si tiene la boleta hecha. Todos
esos controles pasan por todos, porque si se me escapa un control a mi, marchan

todos.

(Llega una camioneta con una cortadora de césped, 2 peones de reparto ayudan a
bajarlo. Alli hay un muchacho que me maneja el autoelevador y el manipulador

telescopico que también lo ayudan. Se ayudan entre ellos.)

Estudiantes: Dependiendo del tipo de mercaderia (fragil, peligrosa,
perecedera o de tamafios o pesos especiales), ¢Coémo se desarrolla el proceso

de control?

Carlos: Si es mercaderia peligrosa, hay que tener un permiso especial para
trasladarla, nosotros no lo hacemos, es decir, no trasladamos ese tipo de
mercaderias, debido a que tiene un parametro fijado para manejarse y una

determinada normativa.

La mercaderia fragil viene sin responsabilidad, como marmol, vidrio,
espejos, es decir, se pueden asegurar, pero en ese caso el costo es diferente y el
cliente no lo quiere pagar. Por ejemplo, si viene suelto un parabrisas del coche,

existe una probabilidad de que se pueda romper, por el contrario, si viene
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encajonado se sabe que no se rompe, pero igual viene sin responsabilidad

ocupandose de que venga lo mejor posible.

El embalado es otro tema, ya que la gente piensa que ponen un carton y ya
estd solucionado. Si el embalaje no es apropiado, se indica en el recibo de
mercaderia correspondiente. Aunque esté mal embalado, se traslada igual la

mercaderia.

Estudiantes: ¢ Como es el tema de los seguros sobre las mercaderias?

Carlos: El seguro se traslada al cliente, porque no asegura a la empresa, si pasa
algo con la mercaderia se lo pagara al cliente, no a la empresa. Por pagar menos,
la gente dice aseguro esto con $1000 y luego si ocurre algo, el BSE dice que ese
monto no cubre el seguro. Por lo tanto, cuando se declara se toma el valor de lo
que se despacha y el seguro se hace en base a ese valor Gnicamente, y eso lo hace
el cliente. Nosotros tenemos un seguro de siniestros, pero no se sabe qué puede
contener las cajas objetos de transporte.

Estudiantes: Imaginamos que, dependiendo del tipo de mercaderia, los
tiempos de carga de camion son distintos y la metodologia utilizada es

distinta ¢ Como es ese tema?

Carlos: Cuando entré a trabajar aca no existia el autoelevador, se realizaba todo a
mano. Fuimos los primeros en traer autoelevador acd en Tacuaremb6. Cuando el
cliente vio el costo de la mano de obra y el costo del elevador, no lo pensé més y
ahora contratan este Ultimo. Los paquetes se descargan a mano aun. Al utilizar el
autoelevador, se ahorran tiempos y personal, ya que lo maneja uno solo y levantan

aproximadamente 2500 kilos.

Estudiantes: ¢ Cudl es el tiempo aproximado de carga a los camiones?

Carlos: Eso depende del tipo de mercaderia y la forma de acomodarlo en el

camion, si son bolsas se cargan facilmente en un camion con baranda y es mas
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facil de controlar. Por ejemplo, en un camion de agencia que vienen paquetes,
bolsas, pales con sal, muebles electrodomésticos, motos; lleva mucho tiempo

porque hay que organizar la carga.

Con respectos a los tiempos, en la agencia hay dos maneras, una si el
camion estd con tiempo puede dejar la zorra en la agencia para que vayan
cargando el acoplado, luego entra el camidn, se engancha y se va (eso demora
aproximadamente 2 horas y media). Hay que planificar todo ese proceso, definir

qué va en la zorra 'y qué va en el camion.

Estudiantes: ¢ Cuanto personal interviene en todo el proceso?

Carlos: En el caso de un reparto, hay 3 horas en la mafiana interviene el personal
administrativo (2 secretarias), el Encargado de depdsito, 4 peones y elevadorista.
Contamos con 3 elevadoristas, 1 gruista y 1 persona que maneja el manipulador
telescépico. En el dia, podés encontrarte con personal acé o con personal que esta
descargando para otra empresa.

Estudiantes: ¢Llevan a cabo algun tipo de control del personal en la

empresa?

Carlos: Todos los trabajadores tienen el mismo horario de trabajo. (Corte de
12hrs a 16:30 hrs). Lo que hacemos es derivar el personal disponible en el
momento a las diferentes tareas que hay en ese momento. Puede prestarse tanto un
servicio de autoelevador afuera, como el servicio de manipulador telescopico
afuera, entonces ya no contas con ese personal aca. Casi siempre un chofer de
camion chico esta disponible aca, aunque tampoco podemos tenerlo todo el dia
aca. Por lo tanto, siempre contamos con personal destinado a un minimo

funcionamiento de la empresa.
Cuando sale personal de licencia, acomodamos las tareas de todos para

tratar de cubrir ese puesto (no se contrata personal externo), se transfiere el

personal interno. Si no hariamos eso, tendriamos que contratar gente de afuera,
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explicarle todo el manejo, el proceso, y eso insume mucho tiempo. Por eso es
preferible hacerlo uno que ya sabe parte del trabajo. (Transferencia de personal en

caso de faltas del mismo)

Estudiantes: En cuanto al papeleo y documentacién del proceso, ¢Cual es su

procedimiento?

Carlos: El Encargado de deposito separa los pedidos, levanta la documentacion,
se dirige hacia el cliente y antes de subir la mercaderia a la camioneta de reparto
se realiza un control. EI mismo procedimiento se realiza cuando se transporta
mercaderias a Montevideo, alla el personal es menor ya que los envios de agencia
de Tacuarembd hacia alld son pocos. Acd, por ejemplo, sale un camioén con 28000
kilos de arroz y va directo a un depdsito de alld. Hoy va uno con arroz de
exportacion de Casarone a Artigas, y 3 camiones de Saman a Montevideo, y en

ningln momento pasa por agencia.

Estudiantes: ¢ Cudles son las tareas del Encargado de taller?

Carlos: En ese caso, el camién viene con un problema, el Encargado de taller
comprueba si el problema dicho por el chofer es realmente lo que sucede, pasando
por el mecénico, 0 se determina si se repara aca 0 por un tercero, ya que hay
reparaciones que no se realizan en la empresa por tiempos y costos elevados.
También se encarga de la compra de repuestos (mecanica ligera).El

mantenimiento de todo tipo de vehiculo se realiza en el taller de la empresa.

Estudiantes: ¢Cada cuanto tiempo realizan el mantenimiento de los

vehiculos?

Carlos: Se trata de llegar a la zafra con el mantenimiento hecho de los equipos y
vehiculos. Una vez al afio, todos los camiones tienen que pasar por el control de
SUCTA. Los camiones tienen 1 afio para pasar la inspeccion técnica vehicular
obligatoria, donde se visualiza todos los desperfectos que puede tener el vehiculo.

Hay desperfectos por el que permite seguir funcionando por 1 afio con el permiso,
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pero con observaciones. SUCTA es una empresa tercerizada, por medio del
Ministerio de Transporte y Obras Publicas, que viene con unidades mdviles para

cada departamento, con planta fija en Montevideo.

Por lo tanto, cuando un camion ya tiene problemas, se trata de solucionarlo
antes de esta inspeccion. Si el vehiculo no se encuentra en condiciones, es
rechazado o te dan un permiso por 3 meses para solucionarlo. Si el camion es
rechazado automaticamente, tiene problema toda flota. En el caso que me dan un
permiso por 3 meses y quiero hacer un traslado de una piscina que no pesa nada,
le pido un permiso especifico al Ministerio y éste no lo da. Hay que tener el afio
autorizado en todos los vehiculos. La fecha de esta inspeccion varia, dependiendo

del momento que se solicito, y cada vehiculo tiene su propio ciclo.

Estudiantes: ¢ Esté estipulado la cantidad de afios para cada vehiculo?

Carlos: No, mientras estén funcionando hay que tenerlos, no se puede vender. Por
ejemplo, si tengo una empresa de transporte y quiero comprar un camion viejo
(sefialando uno que estaba alli), no me autoriza el Ministerio para mi empresa
porque me piden ciertos afios (aproximadamente 10 afios) y ese ya estd pasado,
por eso sélo puede trabajar aca, ademas perderia valor en la venta. Si se puede
vender a un particular que quiera tener su propio vehiculo para realizar traslados

al campo, una barraca, pero no a una empresa de transporte profesional.

Estudiantes: ¢Cudl es el mantenimiento obligatorio de los vehiculos? ¢Hacen

otro tipo de mantenimiento?

Carlos: El encargado del mantenimiento es el chofer, ya que éste tiene que saber

como esté su vehiculo, si tiene desperfectos, etc.

Estudiantes ¢ Cada chofer tiene su camion estipulado?

Carlos: Si, que no quiere decir que no agarre otro.
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Estudiantes: ¢ Cual es su responsabilidad respecto al vehiculo?

Carlos: Es responsable de todo el camién. Si se durmié y salié de la ruta, es

responsabilidad del chofer, si tiene suefio tiene que parar a dormir.

Cargo Chofer

Estudiantes: Segun nos comentd la contadora y Pérez en la entrevista
realizada, es muy dificil encontrar un chofer capacitado ¢(Qué piensa al

respecto?

Carlos: Si, para este tipo de empresas falta choferes capacitados, debido a que
somos muy versatiles al cargar cualquier cosa. No todos estan capacitados para
realizar ese tipo de tareas y ese tipo de cargo, entonces hay muchos choferes
nuevos que no tienen mucho conocimiento de la carga y descarga de ciertas
mercaderias. Hoy en dia, un camion que mueve aproximadamente 45 toneladas
circulando no menos de 90 km/hora sobre la ruta, muchas veces ellos vienen con
ese tonelaje en 5 horas y media, es un arma. No es la misma responsabilidad que
un omnibus, ya que el peso de arrastre tampoco es el mismo, no es lo mismo

camidn con zorra que semi-zorra.

Esto depende mucho de la conciencia de la persona, que se forma
basicamente con los afios, por eso a veces es dificil conseguir choferes, porque se
puede sacar la libreta profesional, con las pruebas psicotécnicas y examenes
hechas. Creo que ninguno de los choferes méas antiguos tiene el psicotécnico, yo
lo hice antes de venirme a Tacuaremb0 ya que aca no existia. Muchas empresas te

obligan a tener el psicotécnico.

Estudiantes: ¢ Qué aspectos se evaltan en el psicotécnico?

Carlos: Se hace el examen médico riguroso, se evalla vision nocturna, reflejos, te

hacen dibujar para evaluar la condicion psicologica. Otros de los aspectos es el
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tiempo de demora para salir de la zona de encandilacion, en qué momento se

encandila la persona mediante un aparato especifico utilizado por un oculista.

Estudiantes: En cuanto al chofer, ;Como cree que seria un chofer ideal?
Imaginamos una situacion hipotética en el cual usted tiene que contratar a un

chofer, ¢ Qué aspectos consideraria?

Carlos: Son dos aspectos diferentes, no soy el duefio y no seré objetivo en lo que
diré, es decir, como no se refiere a mi capital, si necesito choferes contrato,
aunque lo despido si no sirve para la tarea. Sin embargo, para el duefio de esta
empresa la persona debe tener afios de experiencia, tiene que saber conducir tanto
un camion antiguo como nuevo manejando de la misma manera, y debe tener
nociones amplias sobre el cargo, como mantenimiento, etc. Hoy en dia, los
camiones se fabrican destinados a personas de poco conocimiento ya gque son
automaticos, y ante cualquier imprevisto en la ruta llama a la empresa para

obtener la reparacién inmediata, y enseguida se le envia auxilio.

Estudiantes: ¢Cuantos afios de experiencia consideran en el momento de la

contratacion?

Carlos: Considero que no son suficientes los afios de experiencia, es decir, no va
en los afos de experiencia, sino en la forma eficiente de trabajo. Actualmente, con
el tema de la forestacion, se han necesitado muchos choferes destinados al mismo.
Por ejemplo, hubo un muchacho en el cual nunca le quisimos dar un camion aca
por la falta de libreta profesional y, sin embargo, hoy se encuentra trabajando en

una empresa forestal.

Estudiantes: Con respecto a la formacion, méas alla de la libreta profesional

¢ Qué otros requisitos se exigen?
Carlos: Hay muchos que realizan cursos gratuitos de mercancia peligrosa, manejo

defensivo y otros, realizados por el Banco de Seguros del Estado. Hay muchas

empresas, como Weyerhaeuser que estdn adheridos a esos cursos, pero eso
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depende de la voluntad de cada empresa, ya que nosotros no obligamos a los

choferes que realicen los mismos.

Hoy en dia es complicado el tema de personal y patronato, debido a que los
empleados pueden demandar ciertas exigencias, como el uniforme y demas
equipos de seguridad, y eso supone un costo para la empresa. Muchas
organizaciones, hacen que los empleados utilicen al maximo esos equipos.
Entonces si un empleado con familia ingresa con una serie de pretensiones a la
empresa, implica una gran dificultad. Por ejemplo, si un empleado llama y
comunica a la empresa que hoy no trabaja porque tiene que asistir a un curso,

faltando un dia de trabajo.

Hay muchos aspectos que estan muy bien aplicados por el Estado en cuanto
normativa, en el que estamos de acuerdo, pero no se ajustan a la realidad de las

empresas en Uruguay, por eso a veces ciertas normas no se cumplen.

Estudiantes: ¢ Como son las condiciones de trabajo de los choferes?

Carlos: Si van para Montevideo, tienen un lugar para dormir en el camion, hay
cocina y comedor en la agencia. Muchos llevan todo su equipamiento, como
cocinilla, se cocinan muchas veces, pero todo depende de cada chofer. Hay otros

gue comen en restaurants, etc.

Estudiantes: Ademas de la tarea de conducir el camion ¢Qué otras tareas le

son asignadas?

Carlos: Ellos tienen a su cargo la mercaderia que transportan, algunos realizan la
tarea de carga y descarga. Por ejemplo, un chofer va a campafia, el cliente le dice
al mismo que transporta 30000 kilos de fertilizante, llega al establecimiento y hay
una sola persona para recibirlo, él tiene que descargar la mercaderia. Los choferes
viajan solos sin acomparfiante, excepto el chofer que tiene la obligacion de volver

de vuelta cargado, por lo que el acompafiante maneja en el regreso.
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Estudiantes: ¢Existes requisitos distintos para los choferes de camiones

grandes con respecto a los de camiones chicos de reparto?

Carlos: Si, el requisito de la libreta profesional ya es diferente.

Estudiantes: ¢ Qué areas recorren los camiones de reparto?

Carlos: Los camiones de reparto recorren toda la ciudad, todos los barrios, y
zonas cercanas, como Weyerhaeuser, Frutifor (antes Urupanel). Por ejemplo, si un
cliente nos contrata para ir a Paysandd, nosotros vamos con un determinado costo,
pero con respecto a los paquetes de agencia traemos sélo para la ciudad, porque
un solo paquete a Paysandu cuesta mucho dinero. Ademas, realizamos mudanzas
para los organismos del Estado y entonces, quizds nos envian para cualquier
departamento, ya que no todas las empresas prestan esos servicios, que es un
requisito que solicita el Estado para trabajar con ellos. Por ejemplo, tenemos
camiones en Dolores haciendo soja que no vienen para acd, pero con respecto

paquetes y encomiendo debemos venir aca.

Estudiantes: ¢ Cudles son los periodos de zafra?

Carlos: De marzo a mayo es arroz, de mayo hasta junio es la soja, octubre a
diciembre es el trigo. La zafra depende de condiciones climaticas y del area
sembrada. Lo que genera mayores ingresos (visto por la contadora) es la lana,
diferente a granos, aunque actualmente no se esta transportando mucho por la
disminucion del precio internacional y el délar, por eso el que tiene lana no tiene
apuro en venderla dejandola almacenada hasta que aumente su precio. Sin
embargo, el periodo mas grande de zafra es de lana, que no son lotes grandes, y
muchas veces depende de la demanda mundial del articulo. Eso Gltimo no lo
marcamos nosotros y no se refiere tanto al tema de zafra en si misma, sino que

hace referencia al consenso econémico mundial.
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Estudiantes: En periodos de zafra, ¢Realizan algun tipo de planificacion

respecto al personal?

Carlos: Si, nosotros tenemos clientes fijos, por ejemplo, tenemos 2 o 3 clientes
(productores) que siempre le hacemos el transporte de arroz. Nosotros tenemos
conocimiento sobre cuando comienza la cosecha, tenemos registrado las toneladas
que se manejaron en afos anteriores, el cobro realizado; y lo tenemos en cuenta en
la fijacion del precio del afio corriente, ya que el productor también lo considera.
Por eso, ya sabemos cuantos camiones tienen que haber disponibles, si vamos a
utilizar s6lo camiones propiedad de la empresa o contrataremos a un tercero, eso

ya se tiene planificado antes.

Estos aspectos son variables, ya que depende de cdmo se esté descargando
en el molino, porque el chofer puede venir a la empresa, cargar e irse a la chacra
dado que son recorridos cortos. Pero si ese molino sufrio fallas, ese camion ya no
vuelve y hay que contar con otro, porque el cliente ya cosecho y el arroz hay que
traerlo de alguna forma u otra, son aspectos que hay que contemplar siempre.
Ademas, hay productores que no se fusionan o uno cosecha mas tarde que el otro,

entonces de alguna manera hay que planificar esos inconvenientes.

Estudiantes: ¢Les ha sucedido no poder cubrir el pedido por no disponer de

choferes o equipos?

Carlos: Si, hemos rechazado muchos trabajos. A veces llaman clientes porque el
que le hacia antes los fletes se fue, y no podemos dejar de lado un cliente habitual
por ese “nuevo” cliente. Hay clientes que no nos preguntan cudnto les vamos a
cobrar, gque, en la mayoria, son clientes estables en la empresa, entonces a ellos
nunca podemos dejarlos de lado y no cubrir sus pedidos. Igualmente, tratamos de
seguir cumpliendo con los pedidos de todas formas, ya que actualmente estamos
cargando arroz procesado hacia Montevideo, viene la cosecha para cargar a Planta
y tratamos de no dejar al otro que lo utilizamos todo el afio. Por eso, tratamos de
cumplir el trabajo de los clientes fijos siempre, aunque no sea lo mas conveniente.

Son estrategias de trabajo de cada empresa.
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Estudiantes: Tenemos una duda puntual ¢Cuales son las tareas que realiza

Marcos?

Carlos: En primer lugar, Marcos se encarga del combustible, es decir, de
dispensar el combustible en los vehiculos, de recibir el combustible, se encarga
del mantenimiento de aquellos camiones que vienen con problemas de lona,
piolas, catracas, y también ayuda en el depoésito. Por otro lado, lleva el control

vehicular en las inspecciones.

Lo que sucede es que el Ministerio de trabajo da una lista de cargos para
marcar, no se pueden inventar, algin nombre hay que ponerle. Al empleado se le
paga de acuerdo al trabajo que hace, y no hay una especificacion en el area de

trabajo.
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ANEXO M

Entrevista al Encargado de Depdsito

Nombre: Jesus Lopez
Fecha: 10 de mayo de 2017
Hora: 11:30

Estudiantes: Realizamos un diagrama de flujo del proceso de distribucion de
encomienda de Tacuarembd hacia Montevideo, y teniamos algunas dudas al

respecto que esperemos que usted como encargado pueda explicarnos.

En primer lugar, ¢Como comienza el proceso de distribucion?

Jesus: El proceso comienza en la oficina, se chequea toda la mercaderia que vino
desde Montevideo, esto comienza en el horario de las 5:30 a.m. Luego de
chequear la mercaderia, se le deja la informacion a las oficinistas que son las que
se encargan de facturar. Es decir, en la mafiana yo entro al dep6sito y comenzamos
con la descarga de la mercaderia junto con los peones, y nos encargamos de bajar
la mercaderia por cliente, por ejemplo: determinada zona para José, otra para
Pedro, etc. Todo esto de forma organizada y armada. Y las secretarias a medida
que vamos separando la mercaderia por cliente se encargan de ir facturando, y
organizamos los horarios de partida. Por ejemplo: los clientes de golosinas te
piden que les traslades la mercaderia a primera hora, le comunico esta situacion a
las secretarias por un papel y ellas ya saben que cuando estén facturando deben
tratarlos con prioridad para agilizar el traslado. Las secretarias facturan en funcion
del precio, ellas poseen una lista con precios de referencia, y una vez hecha la
facturacion ellas bajan al depdsito y yo me encargo de cargar la mercaderia hacia
las camionetas y comenzamos a distribuir. Previamente se controla que esté toda
la mercaderia, es decir, si llegaron 150 paquetes se verifica que estén

efectivamente los 150.
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Estudiantes: ¢Y en caso de que salga la mercaderia de Tacuarembd hacia

Montevideo?

*Sefiala un par de mercaderias en el depdsito*

Jesus: Por ejemplo, esta es mercaderia que se va de Tacuarembd hacia
Montevideo. Actualmente se estd esperando que llegue papa, que la van a traer
mafiana porque la papa es un producto que lo cargas sobre el viaje porque no
puede estar expuesta al frio o al calor, entonces mafiana en la tarde cuando la papa
Ilegue se la carga y el camidn parte. Este proceso también se hace a la inversa, es
decir, los clientes vienen con su mercaderia al depdsito, la dejan y nosotros vamos
tomando nota con toda la informacidon. Por ejemplo, el destino del paquete, quién
lo envia, quién lo levanta, el precio, y ahi dejamos la mercaderia en el depdsito
hasta el momento de trasladarla. Luego cuando llega el camién a Montevideo a la
agencia que tenemos alla, se realiza el mismo proceso que nosotros hacemos aca.
Es decir, llegan todas las boletas que van en una carpeta, y el encargado de alla las
revisa y divide la mercaderia por zonas que se les atribuyen a cada camionetero

(chofer de camioneta chica).

Los clientes continuamente estan realizando pedidos, asi como verificando
por llamada si el producto llegd o no llegd al depdsito. Por ejemplo: llama un
cliente para verificar si el pororo lleg6 al deposito, en caso de que hubiera llegado

y el cliente lo solicita de inmediato nosotros ya partimos a distribuirlo.

Estudiantes: ¢En qué momento se avisa al Chofer que debe ir al depoésito a

buscar la mercaderia?

Jesus: EI camion llega al deposito, alrededor de las 4 a.m., y ahi estaciona. Ellos
sacan la carpeta y la dejan en un lugar alli, entonces nosotros la tomamos vy el
chofer viene alrededor de las 8 a.m. y ahi ya esta todo desglosado y se deja arriba
lo que vos podés repartir directo, es decir, las mercaderias grandes que no pueden

ir en las camionetas.
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Estudiantes: ¢Debe el chofer realizar alguna inspeccién en el camion?

Jesus: Si, el chofer debe mantenernos al tanto de toda la parte mecéanica del
camion que maneja. Por ejemplo, un camionero que se percata de que el equipo
tiene pérdidas, inmediatamente debe avisarle a la parte mecanica del problema y
el mecanico se encarga de revisar cualquier desperfecto, problemas con las luces,
etc. EI mecénico ademas se encarga (luego de dar los buenos dias) de que los
choferes le pasen todas las novedades referentes a la parte mecénica. Ademas,
cuando viene mercaderia delicada o que se deba tener precauciones con ella, me
Ilaman de Montevideo para avisarme de que viene material fragil para que al

momento de descargar se tenga una nocion del peligro.

Estudiantes: Si, ademés Daniel nos contd que en el caso de que viniera la
mercaderia al deposito mal embalada se anotaba ¢ Esto es asi? ¢ Llevan algan

apunte de ello?

Jesus: Si, por ejemplo, puede darse el caso hipotético de que un cliente nos envie
una ventana con el vidrio partido al medio, entonces se anota que la ventana lleva
un vidrio quebrado porque asi estamos al tanto de ese desperfecto, y asegurarnos
de que el mismo no se produjo durante el viaje, durante la descarga, etc. Si una
mercaderia viene en mal estado, rota, todo eso viene en un informe. Por eso se
chequea antes que la mercaderia no esté rota, por ejemplo, en el caso de un cliente
gue nos trae un casco con rasgufios 0 quebrado, se debe anotar ese desperfecto
para que luego el cliente no nos pueda realizar reclamos de que su mercaderia no

se encontraba asi.

Estudiantes: ¢En qué momento el camion parte a Montevideo desde el

momento que el cliente solicita el servicio de encomienda?

Jesus: Nosotros tenemos frecuencias diarias. Por ejemplo, un cliente nos puede

traer mercaderias durante todo el dia, pero nosotros tenemos determinada hora que
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comenzamos a cargar, y luego de que se termina de realizar la carga el camion

parte hacia Montevideo.

Estudiantes: ¢Qué documentaciéon se lleva junto a la mercaderia

transportada?

Jesus: Un remito de la empresa, a no ser que el cliente haya contratado un seguro
en el caso de que la mercaderia transportada sea cara que va con otra
documentacion aparte del seguro. Ademas, deben ir con la guia de carga (o de

viaje) que la realiza el personal de oficina.

Estudiantes: ¢En el remito qué informacién se detalla?

Jesus: En el remito se detalla el tipo de mercaderia y cantidad, y si se presenta
algun desperfecto en la mercaderia lo anotamos en una planilla. En esa planilla se
detalla el cliente, nimero de boleta, a quién va destinada la mercaderia y si tiene
algun desperfecto lo anotamos en el apartado de observaciones. Entonces cuando

Ilega a Montevideo, el personal de alla ya esta al tanto de toda la informacion.

Estudiantes: ¢La empresa se encarga de ir a buscar la encomienda a la casa

del cliente?

Jesus: Si, si es dentro la ciudad, sino tiene un costo adicional.

Estudiantes: Si por ejemplo quiero transportar una caja ¢ Ustedes pueden ir a
buscarla hasta donde me encuentro?

Jesus: Si, siendo dentro de la ciudad por supuesto podemos ir a buscarla. Sélo
basta con decirnos “la tengo en tal direccion”, y la camioneta de reparto la va a

buscar. Por lo general tratamos de que al mismo tiempo que la camioneta de

reparto sale a repartir, también salga a levantar, asi abaratamos costos.
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Estudiantes: En cuanto a los camiones, ¢Cada chofer tiene su propio camion

destinado?

Jesus: Si, cada camion tiene su chofer destinado y ese chofer es el responsable del

camion, para asi poder darle unos “tironcitos” ante cualquier cosa.

*Nos ensefia el lugar*

Miren, yo por ejemplo mafiana en la mafiana doy una vuelta en el depdsito y
ya tengo memorizado mas o menos lo que vamos a realizar. Tengo memorizado
los espacios para determinada mercaderia o cliente, tengo todo memorizado
fotograficamente. Ademas, recibo ayuda de todas las demés personas dentro del
depdsito porgue somos un equipo.

*Nos sefiala al encargado de gasoil*

Miren, por ejemplo, alli estd el sefior encargado del gasoil, él siempre
cuando puede me da una mano. Cada uno tiene mas o menos su sector, pero
siempre que podemos nos entrelazamos y ayudamos mutuamente. Cada uno en su
lugar, pero a su vez es necesario que todos estemos integrados. Otra cosa que
tenemos es que siempre intentamos mejorar, somos una gran familia. Nosotros
tenemos nuestra propia disciplina, y tratamos de que los choferes la cumplan,
sobre todo aquellos choferes que son nuevos y recién ingresan a la empresa, Si no
saben cumplirla o adaptarse a ella lamentablemente deberan ir a trabajar a otro
lado. Para que las cosas funcionen deben adaptarse a nuestra forma de trabajo.
Nuevamente repito que esto es como una familia, y dentro de toda familia existen

los padres que ponen sus reglas, aca adentro es lo mismo.

Estudiantes: ¢Usted cuantos afios hace que trabaja dentro de la empresa?

Jesus: Uff, ya perdi la cuenta, son un montén de afios e inclusive

seguramente me voy a jubilar aca adentro.
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Estudiantes: En cuanto a los camiones disponibles por dia ¢Ustedes ya saben
cuantos camiones tienen que salir? ¢No tienen problemas en cuanto a la

insuficiencia en el nUmero de camiones?

JesUs: Hubo épocas que venian hasta siete u ocho camiones repletos de
mercaderia. Siempre nos aseguramos de que no falten camiones en Montevideo,
por eso a veces en Montevideo hay camiones vacios. La ley es que la mercaderia
del cliente si o si tiene que viajar, a veces se gana a veces se pierde, pero se trata

de respetar los tiempos prometidos al cliente.

Estudiantes: ¢Hay méas trabajo de Tacuarembd hacia Montevideo, o de
Montevideo hacia Tacuarembg?

Jesus: Es relativo y variable, hay veces en que hay mas movimiento de aca para
alla y otras de alla para acd. Ademas, Juan se encarga de toda la parte empresarial,
es decir, que todos los camioneros al menos cumplan con al menos un viaje. Por
ejemplo, llega él y le dice al camionero que debe ir para tal lado, otro para otro, y
trata de distribuirlo. De esa forma se asegura de que ningun camionero se queje de
que uno realiza viajes y otros no. Esta es una empresa muy especial, tratamos
siempre de ser equitativos, para evitarnos problemas internos. Ademas, los
choferes siempre deben respetar las 6rdenes de trabajo, si se solicita que realice tal

viaje, debe hacerlo si o si.

Estudiantes: ¢Los choferes cumplen un horario? ¢Deben presentarse en la

empresa si o si todos los dias?

Jesus: Los choferes cumplen un horario, y dentro del horario pueden no estar
realizando ningln viaje, que en ese caso se encuentran aca en el depdsito. Pero en
todo momento pueden avisarme de que se necesita un Chofer para tal lado, y yo le
doy la orden a ese Chofer. Entre todos los choferes se reparten el trabajo para que

sea rapido, y todos se encuentran capacitados. Ademas, tratamos de ensefiarle a
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los choferes nuevos, inclusive muchos de ellos una vez que han aprendido se han

marchado de la empresa.

Estudiantes: ¢Juan también supervisa la agencia de Montevideo?

Jesus: Si, por eso muchas veces esta sobrecargado y estresado. Ademas, a veces
tiene roces con su hermana que es encargada de la agencia de Montevideo y eso
aumenta el estrés. Juan es de las personas que delegan muy poco, inclusive recibe
Ilamados a las 2 a.m. y él se encarga personalmente de atenderlos. El todo el
tiempo esta con su teléfono constantemente sonando, y eso es una sobrecarga

importante para él.

De todas formas, yo también a veces me encuentro sobrecargado, yo por
ejemplo entro al trabajo a las 5 a.m. y me voy a las 7 p.m., son mas de 12 horas de
trabajo. Y sin embargo, siempre trato de estar alegre y con buen trato al cliente. El
cliente es sagrado, gracias al dinero que ellos apuestan en nosotros es que la
empresa sobrevive, por eso es importante siempre contar con una sonrisa al
cliente. Porque ademas ese cliente que se va contento tiene la posibilidad de
traerte a otro cliente a través del boca a boca. La atencién al cliente es muy
importante, muchas veces en determinado lugar el servicio es mas caro, pero igual
asi el cliente te elije a ti porque tu atencion es de diez puntos. Yo pienso que la
amabilidad es algo que jamas se debe perder. Si el cliente tiene un problema,
siempre tratamos de solucionarlo. Nosotros tenemos clientes que ya son como
familiares, y los tratamos como tal, porque generamos con ellos una confianza que
es el pilar de nuestro negocio. Ademas, tratamos de tomarnos en serio todas las
quejas que se nos presentan para solucionarlas a tiempo, y tratamos de inculcarles
a los choferes que ante una queja cara a cara con el cliente siempre los trate con
educacion. Si por ejemplo el cliente te dice “Espere”, el chofer debe esperar,
porque es el cliente quien te estd pagando, y méas alla de si tiene razén o no

tratamos de hacer nuestro trabajo correctamente.

Yo ademas, muchas veces hago el papel de “psicologo” dentro de la

empresa, porque los choferes vienen con sus problemas de la casa y yo antes de
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que salga a manejar con todos esos problemas en su cabeza trato de escucharlos y
de que se sientan mejor, porque en mal estado hasta corremos el riesgo de que
realicen mal su trabajo, traten mal a los clientes o que igual produzcan algln
accidente. De todas formas, se trata de que siempre la “bolista de los problemas”
se deje afuera, antes de ingresar a la empresa. Después cuando salis del trabajo la
volvés a tomar, pero nunca la traigas adentro de la empresa. Dentro de este
negocio siempre los empleados pueden traer para adentro de la empresa
problemas familiares y financieros, son los dos mas tipicos y yo trato de ayudarlos
y escucharlos. Eso ademas genera un buen clima laboral, y a pesar de todas las

locuras que pueda tener Juan, son locuras sanas y del momento.

Juan siempre viene a dar una ojeada, como dicen “el amo siempre debe estar
en el negocio”. Nosotros siempre decimos que el dia que ¢l se muera le vamos a
crear un mural con su nombre. El siempre trata de estar presente y de ver si existe
alguna novedad, él 5 a.m. de la mafiana ya se encuentra trabajando. Juan se
preocupa por sus empleados, a diferencia de otras empresas en las que para el jefe
los empleados son s6lo un ndmero. El es muy flexible y bondadoso con sus
empleados, por ejemplo, en el caso de que un empleado deba faltar él siempre
trata de entenderlo y que recupere sus horas de trabajo por otro lado. En otras
empresas no existen esas contemplaciones, incluso muchas veces los empleados
ni siquiera conocen a sus jefes, y esa es una de las ventajas de las empresas
familiares. EI comenzd esta empresa desde cero, desde abajo, él se prohibié de
una cantidad de cosas para construir lo que hoy es esta empresa. Por eso él la
valora muchisimo, y se preocupa de que la cuiden, porque es como cuando vos
construis tu casa y pretendes que las demas personas sean cuidadosas con ella. Por
eso para él es importante que los empleados cuiden de los camiones y de los

equipos.

Hay una frase que me pega muchisimo, y es cuando un empleado dice “yo
no tengo nada invertido aca”, porque en realidad lo que tiene invertido aca es el
sueldo para mantener a su familia. Si la empresa funciona el empleado esta
seguro, si no funciona no esta seguro. Yo pienso que la mentalidad del uruguayo

muchas veces es de “tirarse para atras”, y en realidad hay que ir para adelante.
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Ademas, otro de los valores que pienso que se han perdido es el de la familia, el
de estar junto y charlar con el otro. Yo tengo dos hijos, y yo siempre digo que los
hijos no piden venir a este mundo, y yo siempre les ensefio que antes de ser su
padre yo soy su amigo, si ellos se mandan una “macana” trato siempre de ser
flexible, buscarles una solucion en vez de deprimirlos. Eso genera la idea en ellos
de poder contarte las cosas, porque si siempre los tirds abajo no te van a contar

mas nada.

Estudiantes: Cuando la encomienda llega a Montevideo ¢Quién la recibe

alla?

Jesus: En Montevideo la recibe la hermana de Juan, que es la es la jefa del local.
La empresa se divide asi: Juan Pérez y Elisa Pérez, alla esta Elisa y manda ella.
Juan es el “jefe supremo” pero ella es quien marca las lineas en Montevideo.

Estudiantes: ¢ Qué personal hay en la sucursal de Montevideo?

Jesus: Estan todos los camioneros gque van de acé hacia alla, mas los peones para

la carga, descarga y rejunte, es lo mismo que aca.

Estudiantes: ¢ Cuentan con encargado de mantenimiento también?

Jesus: No, el mantenimiento se hace ac4, si hay algin problema all4 se manda a

un taller particular.

Estudiantes: ¢Existen camiones que estén exclusivamente destinados para

alla?

Jesus: No, los camiones son los mismos, lo Unico que cuentan con una flota de

camionetas chicas que son para reparto de todo lo que llega.
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Estudiantes: ¢ Cuentan con secretarias y serenos en Montevideo?

Jesus: Si, hay dos chiquilines oficinistas, la hermana que es la encargada
administrativa que hace todos los ajustes y practicamente de todo, es patrona,
peona, etc. Y cuando hay discordias o algo, ella se viene y se relinen aca. Juan
hizo esa separacion de poderes debido a que no pueden estar mandando juntos, es
como una sociedad, si los dos socios van a mandar la sociedad no funciona,
porque de repente lo que a uno le gusta al otro no le gusta. Es todo lo mismo que
aca, solo que aca seria la agencia de Tacuarembd y alla estaria ubicada la agencia

de Montevideo, que es mas chica.

Acé tenemos un equipo de gente muy respetuosa, gente con muy buenos
valores y respeto, si hay una persona que insulta o pelea se lo hecha
automaticamente. La disciplina general en toda la empresa es esa, el respeto, por
mas que se bromee se conoce quien es quien, qué representa para la empresa, y
para todo hay ciertos limites.

Estudiantes: ¢O sea que Juan supervisa a la hermana?

Jesus: Si, supervisa todo, y diariamente vienen ordenes internas de todo lo que se
hace y es entre ellos dos nomas.

Estudiantes: ¢Asi que si bien son independientes él la supervisa a ella, o a
todo?

Jesus: Atodo, ya que él es el duefio de todo.

Estudiantes: Cuando el destinatario va a buscar la encomienda alla en

Montevideo ¢ Tiene que firmar una planilla?

Jesus: Si, porque tiene que quedar todo registrado por algun extravio o alguna

otra cosa. Se lleva todo un registro.
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Estudiantes: ¢Y quién se hace responsable de la documentacion en

Montevideo?

Jesus: El secretario de alla.

Estudiantes: ¢ Cuantas personas conforman el personal en Montevideo?

Jesus: Son 5 o 6 personas, mas todos los choferes que cuando van también

ayudan.

Estudiantes: Nosotros armamos el proceso de distribucion y queremos saber

si esta bien, lo planteamos asi:

Recibir el pedido por parte de la secretaria.
Brindar presupuesto, y llegar a un acuerdo con el cliente.

Se establece el tipo de pago, si es contado o crédito.

A e

Se emite una orden de trabajo, que la trae aca ¢No?

Jesus: Si.

5. Recibir orden de trabajo ¢Y ahi usted la lee y archiva?

Jesus: Si.

6. Llevar pedido a la empresa ¢El cliente trae el pedido a la empresa o

ustedes la van a buscar?

Jesus: O sea, traen y llevan dependiendo del cliente. Unos clientes se
encargan siempre de traer, y hay otros que te llaman y te dicen que vayamos a
buscarla. Les explico, los clientes que tienen vehiculo propio por lo general traen
todo para acé, y los que no tienen te llaman y te piden que se vaya a buscar la

mercaderia.
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7. ¢Si paga al contado se emite la boleta y en el momento se cobra?

Jesus: Claro, hay gente que levanta y ya te paga y hay clientes que te pagan
a cada 20 o 30 dias. Las empresas casi siempre te pagan cada 20 dias porque les
traes mercaderias durante todo el mes y a fin de mes cierran y te pagan, eso va de
comun acuerdo con cada cliente.

8. Se ordena la mercaderia.

Jesus: Se ordena y se distribuye.

9. ¢Se llama al chofer o el chofer ya estd aca?

Jesus: EIl chofer tiene un horario que ya viene estipulado.

10. Se realizan los remitos.

Jesus: Claro, antes de salir la mercaderia de aca vienen todos los remitos y
ahi yo voy contado y verificado, si hay algo que no concuerda, por ejemplo, hay
99 y no 100, se deja separado. Se controla y se llama a Montevideo, y se ve quién
recibié y se hace toda la investigacion de cuando pudo haber ocurrido ese
desfasaje de mercaderia, y se corta el circuito. Esos tramites los hacemos en el dia,
y lo mismo pasa si alla ocurre eso, porque puede que a veces se levante 5 casco de

moto y venis y pones 6, entonces se verifica cuanto realmente se levanto.

Estudiantes: ¢Como saben quién levant6 la mercaderia? ¢;Se anota en

algun lugar?

Jesus: Claro.

11. Revisar embalado ¢Usted se encarga de eso?

Jesus: No, lo que esta adentro es privado, la parte de afuera si. Si hay una

caja rota 0 algo se pone una observacion.

12. Anotar condiciones en remito.
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13. Pegar remito en mercaderia.

14. Se carga mercaderia.

Jesus: ¢Se puede rayar atras?

Estudiantes: Si, claro.

Jesus: El cliente lleva la mercaderia a la agencia o se va a buscar la mercaderia,
luego la mercaderia es controlada, se chequea que lo que envian sea lo que esté, y
por ultimo se carga a la unidad. Cuando se controla (antes de cargar) se emite ya
un remito imaginando que sea toda la mercaderia, €sos remitos vienen en una
carpeta que lo trae el chofer (que se le entrega en la mano) y éste viene al depdsito
Yy nos entrega a nosotros, o sea que el chofer es responsable de los documentos
que trae. Se recibe la carpeta aca y esa carpeta va a la oficina, y se hace todo el
remito de la mercaderia, y ese remito una vez hecho se nos envia aca al depdsito.
Luego se descarga la mercaderia y el encargado de depdsito verifica que sea todo
lo correcto y distribuye la mercaderia. Ahi comienza la distribucion de la
mercaderia. Se corrobora que el cliente reciba la mercaderia, y que firme el remito
para corroborar de que estd conforme con lo que recibid, es decir, que sea

efectivamente lo que le enviaron de Montevideo.

Estudiantes: ¢Y en caso de que no esté correcto?

Jesus: Ahi el cliente no lo firma, pero ahi es muy dificil que yo lo largue de aca.
Si viene una mercaderia en mal estado el cliente me llama directo y me pregunta
como llegd la caja, porque de aca a Montevideo son 400 km y no sabes lo que
puede pasar en el camino, se puede golpear, por ejemplo. Entonces el cliente me
Ilama y yo verifico cdmo estaba la caja, y entonces vamos y revisamos. Nos pasa
a veces con las heladeras, se golpean y por fuera llevan una caja, por fuera de la
caja aparentemente esta sanita, pero cuando se saca el estuche esta el golpe,
entonces el cliente llama, se verifica y la empresa se hace responsable de cubrir

€S0.
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Tenemos dos serenos, si llegan clientes con mercaderia fuera de hora al
deposito (porque hay gente de campafia que viene en esos horarios) €l escribe una
nota, y lo mismo si van a retirar mercaderia. Siempre se trata de solucionar todos
los problemas posibles. Por ejemplo, si se trasporta parabrisas (que es todo vidrio)
se le pide al cliente que lo acondicione para viajar, entonces debe traerlo en un
cajon bien acondicionado. Si llega a ocurrir algo se lo pagamos, porque él lo
mando en buenas condiciones, ahora si lo manda suelto no nos hacemos

responsable.

Estudiantes: ;Pueden venir los clientes a levantar la mercaderia aca?

Jesus: Si, hay clientes que vienen, por ejemplo, nosotros traemos mucha golosina
y mucho fiambre y los clientes vienen a levantarlo muy temprano. Acé las
secretarias entran a trabajar las 7:00, la mayoria del personal entra a las 8:00 hrs 'y
hay gente que viene 06:30 hrs a levantar mercaderia, entonces yo verifico y les

entrego para que puedan salir a vender.

Estudiantes: ¢Ustedes llaman avisando que lleg6 la mercaderia?

Jesus: Los clientes tienen mi ndmero y me pueden llamar, en ese caso yo agarro
la boleta (que la hace Juan) y verifico, en caso de que ya esté la mercaderia en
depdsito, se la entregamos al cliente. Siempre se trata de darle el mejor servicio al
cliente.

Estudiantes: ¢ Usted supervisa los peones de reparto?

Jesus: Si, a todos. Cuando viene la carpeta yo le doy una mirada y veo la

mercaderia que va a venir al deposito, de esa forma ya tengo un pantallazo de

todo, y cuando llegan las chiquilinas empiezan la facturacion.
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Estudiantes: ¢El jefe de mantenimiento supervisa a los choferes?

Jesus: Supervisa en la parte relacionada a los camiones y a la mecénica. Todo lo

gue es mercaderia pasa por mi, lo que es mecanico pasa por el otro jefe.

Estudiantes: Y el sereno ¢Qué funciones cumple?

Jesus: Es la seguridad de la empresa, no depende de nadie, si roban algo el
culpable es él. Si viene gente a levantar mercaderia y no tiene drdenes de
entregarla, no la realiza, ya que si 0 si se necesita una autorizacion de Juan. En
cuanto a la entrada de mercaderia, entra todo. Sin embargo, salir, no sale nada sin

orden, aunque esté alli la mercaderia.

Estudiantes: Cuando se le emite una factura a un cliente ¢Quién controla los

plazos?

Jesus: De eso se encarga la parte administrativa, se encargan de llegar a un
acuerdo con el cliente, de si pagan o no pagan, etc. Todo ahi se le consulta a Juan,
todo pasa por las manos de él. A veces hay empresas que manejan mucha plata y
se les espera un mes mas, tenemos las cobradoras que llaman a cobrar todos los
dias (a clientes menores), a no ser que se trate de algun cliente especifico que
maneje mucho dinero. También los muchachos de reparto si es al contado, ya se
hace la boleta y se cobra en el momento de levantar la mercaderia, por eso aclaro
gue son montos chicos, sino no pueden con todo. Casi siempre los clientes aca son
los mismos, si se trata de un cliente nuevo las secretarias se encargan de cobrarle,
y si se trata de un cliente grande se hace una reunion y se ponen las condiciones
para llegar a un acuerdo, y si el cliente necesita extender el plazo de pago, se le
da. Aca se hace balance dia a dia, entonces no se escapa nada. Traemos mucho a
los comercios de acd, y como son clientes fieles se hace que a los 30 0 a los 15

dias se facture, y después se pasa a cobrar.
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ANEXO N

Entrevista a Chofer de la empresa

Nombre: Jorge Ramirez
Fecha: 10 de junio de 2017
Hora: 12:30 horas

Estudiantes: ¢ Cuanto tiempo hace que trabaja en la empresa?

Jorge: Hace 23 afios, soy el que tiene mas antigiiedad en esta area, después hay de

20 anos, 18 afos, 17 afos, etc.

Estudiantes: ¢ Como llego a ser parte de la empresa?

Jorge: Fue un acuerdo cuando nos encontramos con el director de la empresa, y
Ilegamos a un arreglo econdmico en aquel momento, eso fue en el afio 1994. Entré
supuestamente en una prueba y ahi me quedé.

Estudiantes: ¢Pedian ciertos requisitos para el cargo?

Jorge: No.

Estudiantes: ¢ En qué consistia la prueba?

Jorge: Consistia en ver como yo me desenvolvia en el trabajo, y yo también puse
a prueba la parte de si cumplia con todos los requisitos, y bueno, hasta ahora estoy
aca.

Estudiantes: Daniel nos comento de las pruebas psicotécnicas...

Jorge: Si, ahora han hecho, hay mucha gente nueva en la empresa y le

hacen, pero aca hay gente con cierta edad que ya nos conocemos y ya no es
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necesario hacerla. Pero incluso han entrado muchachos que a veces me mandan a

mi o0 algun otro a ver cOmo manejan, pero es eso Nomas.

Estudiantes: Si tuviera que contarle a otra persona lo que hace y por qué lo

hace ¢ Como lo haria?

Jorge: Bueno, yo llegué a este cargo y después de tantos afios segui en este cargo
de chofer, no sé como explicarles, pero es esto lo que yo sé hacer. Practicamente

lo mio es esto ahora, llevo mas de 53 afios como chofer.

Estudiantes: ¢Usted considera que su cargo es relevante en la empresa?

Jorge: No, acé nadie es imprescindible. Tenés que hacer bien el trabajo, porque si
no haceés bien las tareas que te mandan de forma eficiente es un problema. Yo trato
de ser eficiente, después el patron juzgara si soy o no soy. En 23 afios de trabajo

no he tenido suspensién ni nada.

Estudiantes: Considerando el cargo de chofer dentro de la empresa y no

usted como persona ¢ Lo considera un cargo importante?

Jorge: Si, claro. Es que hay que tener mucha conducta y te demanda muchas
horas afuera de tu casa, lejos de tu familia. Para mi este cargo es muy importante

dentro de la empresa.

Estudiantes: ¢ Qué tareas especificas realiza en su trabajo?

Jorge: Realizo el traslado de la mercaderia, ademas luego que cargan la
mercaderia al camidn doy una mirada de que la carga esté bien acondicionada. Por
otra parte, a veces doy una ayuda en otras tareas, pero no es algo que lo haga
siempre. Cuando viene gente nueva para cargar y descargar, yo les explico cémo
se carga y se descarga, cOmo se tapa, y como se ata la mercaderia. Esto tanto de

Tacuarembd hacia Montevideo, como de Montevideo hacia Tacuarembo.
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Estudiantes: ¢Alrededor de cuanto tiempo demora un dia de trabajo?

Jorge: Son mas o menos 8 horas o 10 horas, por ahi.

Estudiantes: ¢Su tarea entonces es sélo conducir? ¢Manejar vehiculos

automotores de la empresa, chequear condiciones mecénicas?

Jorge: Si. Y bueno, si surge algin problema en la parte mecanica hay que

comunicarlo al mecanico y entonces ellos te lo arreglan.

Estudiantes: ¢ Qué sucede en caso de un percance en la ruta?

Jorge: Ahi llamamos al supervisor nuestro, el mecanico, y soluciona los

problemas.

Estudiantes: ¢Y en caso de que el camion tenga desperfectos?

Jorge: Lo arregla el mecénico aca o en Montevideo, segun donde esté.

Estudiantes: ¢Usted se encarga de comunicarlo?

Jorge: Si, yo me encargo de comunicarlo y después ellos solucionan los

problemas.

Estudiantes: ¢En cuanto a la nafta?

Jorge: Todo corresponde aca.
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Estudiantes: Si usted fuera a seleccionar a una persona para el cargo de
chofer ¢Qué cosas consideraria que son relevantes para desempefar el

puesto?

Jorge: La conducta, sobre todo, saber como se despefia, si es buen chofer, tener

cierta experiencia.

Estudiantes: ¢ Cuantos afios de experiencia consideraria?

Jorge: No lo sé, hoy por hoy hay mucha gente joven que ya trabaja, y como se
han perfeccionado mucho los camiones (que nada tiene que ver con lo que era
antes porque eran mas complicados) ahora cualquiera lo agarra y lo puede
manejar, son mas faciles porque ahora vienen los camiones automaticos que
solamente apretas el acelerador y andan solos. Antes no era asi, eran con direccion
mecanica, y para entrar en un lugar apretado quedabas con los brazos como

“Popeye”.

Estudiantes Para el cargo de un chofer, el requisito para seleccionar ¢Seria la

libreta profesional y algo mas?

Jorge: Si, la libreta es importante, y después también la conducta y la
responsabilidad, eso ante todo, y mas hoy en dia como esta el tema del alcohol y

otras cosas que hay que tener mucha responsabilidad.

Estudiantes: ¢ Se brindan cursos dentro de la empresa?

Jorge: No, aca si se presenta alguien nuevo ven cémo se desempefia y lo ponen a
prueba durante un periodo de 3 meses mas 0 menos. A veces viene gente con

referencias de otras empresas, y ya lo toman porque saben que es bueno y tiene

experiencia.
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Estudiantes: ;Quién contrata?

Jorge: Eso pasa por la parte patronal, es Juan quien contrata, todo pasa por él.

Estudiantes: Si trabaja muchas horas ¢ Qué condiciones de trabajo lo afectan

mas?

Jorge: Bueno, te agarras cierto estrés. Por lo general hacemos muchos viajes a
Montevideo, y el hecho de juntar mercaderia y el trafico hoy por hoy, es

complicado. Ademas, descansar un rato y volver para aca te cansa.

Estudiantes: ¢ La salida de aca a qué hora es?

Jorge: Horario en si no tenemos. Si vamos a Montevideo son 5 horas y media de
viaje, y ahi cuando llegéas alla, si vas con carga, tenés que esperar que te
descarguen la mercaderia, y esto a veces te sucede enseguida, otras veces estas 24
horas esperando que te descarguen. Pero son 10 o 12 horas de espera, mas de eso

no, muy pocas veces son 24 horas.

Estudiantes: ¢En esos casos tienen un descanso?

Jorge: Seguro, ahi descansamos en los camiones y una vez vacio regresamos.

Por ejemplo, para tener una idea, nosotros trasladamos arroz Saman elaborado que
va de Saman a Saman Montevideo. Cuando descargas en Saman, vas para la
empresa sucursal de acd y ahi te designan otro viaje de regreso. A veces descargas
a las 5 horas en Montevideo, y ya no da tiempo de cargar de nuevo, en ese caso
nos quedamos en la empresa donde tenés dormitorio, bafio, cocina, tenés todo. A
no ser que nos quedemos en el estacionamiento de Saman, que solamente tenemos

lo basico, las duchas, los bafios y después nos quedamos en los camiones.
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Estudiantes: En caso de encomiendas comunes ¢ Van y vienen en el dia?
Jorge: Claro, por ejemplo, este camién se va mafiana a las 7 p.m. de la tarde y va
directo a la agencia de Montevideo, se queda en la propia agencia llegando a las
12 de la noche o la 1 a.m. Al otro dia descarga lo que tiene que cargar, vuelve a
cargarlo si corresponde, y de tarde vuelve para atras.

Estudiantes: ¢Usted viaja con acompafante?

Jorge: No, en el caso nuestro los domingos viaja un compariero que traba alla
durante la semana y regresa los viernes. A veces a los estudiantes seguido los
estamos llevando, siempre nos piden y siempre estamos llevando cantidad. No nos
han puesto muchas trabas en eso, 0 a veces llevamos algin colega que precise,
pero acompafiante en si, no.

Estudiantes: ¢Se siente conforme con el trabajo que realiza?

Jorge: Yo si.

Estudiantes: ¢Es lo que le gusta?

Jorge: No era lo que me gustaba, pero con el tiempo me aferre a eso y bueno,

ahora esperaré la jubilacion.

Estudiantes: ¢Se ve trabajando en la empresa por unos afios mas?

Jorge: Si, si todo marcha bien si, uno no puede predecir el futuro.

Estudiantes: ¢ Con qué aspectos se siente méas conforme?

Jorge: Que en distintos modos es una familia, lo sentis asi, aunque siempre hay

discrepancias con uno o con otro, pero por temas de trabajo laborales nada mas,
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ya que al rato estamos todos bien. Todo funciona muy bien, nos ayudamos

mutuamente, con tantos afios de trabajo ya no tenemos problema.

Estudiantes: ¢Y alguno nuevo que entre también?

Jorge: Se tiene que amoldar a como son las normas aca, los que son mas viejos
van diciendo como son las cosas, como funcionan aca, y después lo hace o no lo
hace. Si el nuevo no entré al grupo de trabajo, de como se tienen que hacer las

cosas, en algiin momento se tiene que ir.

Estudiantes: ¢Hay algo que le gustaria mejorar?

Jorge: Siempre intentamos mejorar en algo, pero a veces no se puede. Siempre le
comentamos a Juan y él lo escucha y lo analiza, para ver si es viable 0 no es

viable lo que nosotros proponemos, pero €l siempre esta escuchandonos.

Estudiantes: En cuanto a incentivos y reconocimientos por parte de la

empresa a todo el personal, ¢Se encuentra conforme?

Jorge: Si, nos encontramos conformes de cierto modo, el empleado siempre

quiere més, pero también somos conscientes de que la situacion a veces no ayuda.

Estudiantes: ¢Usted de quien depende directamente?

Jorge: Juan nomas, yo traigo la encomienda y €l me pregunta ciertas cosas y yo le
tengo que contestar. Por ejemplo, de quien es la encomienda y otros aspectos, pero
en realidad todo pasa por Juan. Tenemos ademas un mecanico encargado del
mantenimiento de los camiones, si yo veo que hay algo roto, tengo que

comunicarselo a él.
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Estudiantes: ¢No lo supervisa el jefe de mantenimiento?
Jorge: No, el jefe de mantenimiento se encarga de los desperfectos de los

camiones. Nosotros sélo le avisamos de los detalles del camion, no que yo

dependa de él.
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ANEXO O

CORREO ENVIADO A CONTADORA DE LA EMPRESA (emitido
el 18 de junio de 2017)

Hola, Cra. Maria Rodriguez ¢Qué tal? Somos los estudiantes del Tecnélogo en
Administracion y Contabilidad que tuvimos la oportunidad de hacerle hace un tiempo
atras una entrevista para la elaboracion de nuestro proyecto final de carrera.
Primeramente, queriamos agradecerle nuevamente por la oportunidad que nos brindé al
permitirnos entrevistarla, la informacién que nos brindé nos fue de gran ayuda para el
avance de nuestro proyecto. Su aporte resultdé de suma importancia y nuevamente
necesitamos de su amable colaboracion.

Le enviamos este correo con la esperanza de que usted nos pueda brindar su
opinion personal respecto a unas inquietudes que nos surgieron. Las preguntas son
totalmente en base a su criterio personal y a su experiencia, asi que siéntase comoda de
responderlas. Las preguntas serian las siguientes:

- Si en el caso hipotético de que usted fuera a contratar un auxiliar contable para
una empresa de similares caracteristicas que las de “Transportes ya S.A” ;Qué requisitos
en cuanto a la experiencia y formacion considera usted que deberia tener?

- ¢QuE sistemas contables y programas informaticos deberia manejar?

- ¢QuEé tareas especificas considera usted que deberia llevar a cabo el Auxiliar
Contable dentro de la empresa?

- ¢Qué beneficios considera usted que podrian surgir si dentro de TRANSPORTES
YA S.A se contratara un auxiliar contable con las caracteristicas que nombrg?

Si desea brindar o aclarar alguna otra informacién al respecto, siéntase libre de
hacerlo.

Muchas gracias por su tiempo y dedicacion a nosotros, y nos disculpamos de
antemano por las molestias que pudiéramos ocasionar.

Saludos,

Estudiantes del Tecnélogo en Administracion y Contabilidad del C.U.T.
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¢Hola como estan?

Si se fuera a contratar una persona para TRANSPORTES YA S.A exigiria
una experiencia minima de 3 afios trabajando en estudios contables o en area
contable.

Que cuente con Tecndlogo de UTU terminado o en Facultad Conceptos
Contables y Contabilidad General 1 aprobada.

Manejo fluido de internet y Excel. Experiencia en programas contables (se
valora positivamente si conoce Mercado de SAICO)

Tareas: deberian verlo con personal gerencial de TRANSPORTES YA S.A

Beneficios: hasta la fecha considero que se ha contratado personal sin
experiencia, y en esta empresa no existe organigrama, ni manual de tareas para
cada puesto que ayude al funcionario.

El contratar personas con experiencia y capacitacion, puede mejorar la
gestién y aportar conocimientos y formas de trabajo que el personal actual carece.

iCualquier cosa que necesiten me contactan, saludos!
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