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Resumen

Las organizaciones viven en un mundo cada vez mas competitivo y globalizado,
es por ello que la profesionalizacién de la empresa familiar debe entenderse como un
proceso necesario para el desarrollo y evolucién de la misma. En los primeros tiempos de
una empresa familiar, la estructura de la organizacién es simple y no se tienen en cuenta
los problemas que se generan cuando el tamafio de la empresa aumenta y la estructura no
ha sabido amoldarse a la nueva situacion. Es por ello, que a medida que la empresa crece
es necesario que adapte su estilo de gestion para hacer frente a las nuevas circunstancias.
La profesionalizacion permite delegar responsabilidades de manera proactiva, establecer
procesos de comunicacion eficientes para la organizacion, disefiar puestos de trabajo
teniendo en cuenta las capacidades y potencialidades laborales, establecer procesos de

cambios en el pensamiento de fundadores y directivos.

En este marco, el siguiente trabajo esta orientado a promover la
profesionalizacion de los recursos humanos en la empresa familiar Juan Blangino
Mosaicos con el propdsito de obtener una gestion eficaz de los mismos. Definiendo la
estructura organizativa de la empresa, determinando las funciones y tareas de los
distintos puestos de la organizacion, asi como también disefiando un plan de capacitacion
para el personal en lo referente a la nueva estructura, funciones y tareas de los distintos

puestos de la organizacién.
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Abstract

Organizations live in an increasingly competitive and globalized world that is why
the professionalization of family business should be understood as a process necessary
for its development and evolution. In the early stages of a family business, the structure
of the organization is simple and does not take into account the problems that occur when
the size of the business increases and the structure has failed to adjust to the new
situation. Therefore, as the company grows it is necessary to adapt its management style
to cope with the new circumstances. The professionalization can delegate responsibilities
proactively, establish effective communication processes for the organization, design jobs
taking into account the labor capacities and potentialities, establish processes of change in
the thinking of the founders and managers. In this framework, the following work is
intended to promote the professionalization oh human resources in the family business
Juan Blangino Mosaicos for the purpose of obtaining effective management: defining the
organizational structure of the company, determining the functions and duties of the
various positions in the organization, as well as designing a training plan for staff,

regarding the new structure, functions and duties of the various positions.
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Capitulo I

Planteamiento del problema.
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Introduccion.

Las Empresas Familiares constituyen uno de los pilares basicos de la economia
como generadoras de riquezas en los diversos paises. Asi mismo se han convertido en
objeto de numerosos estudios e investigaciones debido a la participacién de estas en el
mercado, en la oferta de trabajo y en el desarrollo de las pequefias ciudades y regiones. Es
menester sefialar que las mismas se componen de un sin nimero de caracteristicas
particulares, como ser la falta de profesionalizacion en la forma de su estructura, en como
se distribuyen las tareas y funciones, la manera en que se toman las decisiones, como se
comunica, y otras tantas que seran desarrolladas a lo largo del presente trabajo.

En este marco, el Trabajo Final de Graduacion, se realiza en la Empresa Familiar
Juan Blangino Mosaicos, ubicada en Ruta 19 km 313 en la localidad de Monte Cristo, a
25km de Cérdoba Capital, Argentina. La misma, es considerada como la productora de
pisos méas importante de Latinoameérica y una de las mas importantes del mundo. Durante
mas de 40 afios de historia de vida ha ofrecido al mercado Argentino productos de
insuperable calidad, siendo su principal actividad la fabricacién de mosaicos graniticos
calcareos y losetas como industria proveedora de la construccion de obras publicas y
privadas.

El objeto del presente trabajo es promover la profesionalizacién de los recursos
humanos en la empresa, con el proposito de obtener una gestion eficaz de los recursos
humanos a través la formalizacién de la estructura, de los puestosy funciones de la
misma, asi como también mejorar los canales de comunicacion para poder realizar el

cambio organizacional.
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El trabajo se encuentra estructurado de la siguiente forma:

En primer lugar se abordara el tema en cuestion, para ello se enuncia el objetivo
general y objetivos especificos con el proposito de dar respuesta al tema planteado.

En segundo instancia, se presenta el marco tedrico que sustenta el trabajo a partir
de la seleccién de autores, dando una introduccion de lo que respecta a lo que son las
empresas familiares, estructuras organizativas, disefios de puestos, comunicacion, entre
otros.

En tercer lugar, se expone la metodologia, de este modo se presentan instrumentos
para recabar informacion, para luego ser analizadas y evaluadas.

En cuarto lugar, se realiza un diagndstico en donde se presentan los resultados
obtenidos de encuestas y entrevistas realizadas a los distintos miembros de la
organizacion. Con esto se pretende no solo recopilar los datos obtenidos, sino también
realizar el correspondiente analisis.

Por ultimo, se exponen las propuestas para reducir las deficiencias que se han

diagnosticado y de este modo abordar la problematica planteada.
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Definicion del Tema

Profesionalizacién de los Recursos Humanos en la Empresa Familiar Juan Blangino

Mosaicos.

Justificacion

La Profesionalizacién, radica en un proceso gradual de cambio, que se inicia en el
instante en que la empresa disefia puestos de trabajo acorde a las capacidades y
potencialidades laborales de cada trabajador, dejando de lado las preferencias y
afinidades familiares que puedan existir con los propietarios y/o directivos de la
compaiiia (Belausteguigoitia, 2004). Es decir tener una gestion profesional definiendo
tareas, funciones, objetivos y responsabilidades bajo criterios empresariales basados en
eficiencia, eficacia y evaluacion de resultados.

La profesionalizacidn esta dirigida a todo el personal dentro de una empresa,
tanto a los miembros familiares como no familiares. Es de suma importancia asignar los
puestos de acuerdo a los meritos y no solamente a los apellidos. La profesionalizacion
debe considerar la elaboracion de la planeacion estratégica de la empresa asi como el
disefio de los planes de carrera para los ejecutivos familiares y no familiares que trabajan
en la misma. Profesionalizar la empresa es lograr implementar metodologias de trabajo en
forma sistémica, que permiten estructurar estrategias coherentes para el logro de los
objetivos empresariales (Giraldo, 2001), y de esta forma poder garantizar su continuidad.

Sin un plan estratégico definido, claro, preciso y conocido por todo el personal y la

familia, es sumamente complicado conseguir resultados que permitan el desarrollo y
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supervivencia en los tiempos futuros y sin ello la profesionalizacion no tendria los
rendimientos esperados. La forma en que se enfrente la profesionalizacién determinara el

ambiente en el cual se desarrollara y el éxito esperado en su planificacion.

10
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Objetivos.

Objetivo General de Investigacion

Analizar como la estructura organizacional de Juan Blangino Mosaicos repercute

en la gestion de los recursos humanos.

Obijetivos Especificos de Investigacion

e Identificar vision, misidn y valores de la empresa.

e Examinar la estructura organizacional.

e Analizar los disefios de puestos y su repercusion en la gestion de los
recursos humanos.

e Analizar los tipos de comunicacién que imperan en la empresa.

e Examinar la toma de decisiones.

Obijetivo General de Propuesta.

Promover la Profesionalizacion de los Recursos Humanos en la Empresa Juan
Blangino Mosaicos con el propdésito de obtener una gestion eficaz de los recursos

humanos.

11



Rossi Cintia Soledad

Profesionalizacion de Recursos Humanos

Capitulo II:

Marco Teorico

12
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Marco Teodrico

Empresas Familiares.

Las empresas familiares se pueden definir como “una organizacién controlada y
operada por los miembros de una familia” (Belausteguigoitia, 2010, p. 36). Ademas en
este tipo de organizaciones las familias pueden ejercer el control para la toma de
decisiones sobre su empresa, y su patrimonio y promueven la transcendencia a futuras
generaciones.

En las empresas familiares los miembros de familia se unen para trabajar, tomar
decisiones, cumplir tareas y distribuir los beneficios de forma justa.

Se puede decir que las empresas familiares se caracterizan por un sin nimero de
ventajas y fortalezas como asi también de desventajas y debilidades

Estas ventajas hacen referencia a las relaciones de afecto entre los miembros de la
familia, al estar unidos por lazos afectivos con la flexibilidad necesaria para adaptarse a
los cambios; ademas las personas conocen a los miembros de su familia y pueden
comprender sus pensamientos y comportamientos; por lo general existe una aceptacion de
la autoridad, es decir que la autoridad suele ser la misma en ambos &mbitos, por lo cual se
acepta y refuerza la estructura organizacional; conjuntamente el conocimiento que los
hijos poseen de la empresa, es una gran ventaja, ya que los mismos se han criado
escuchando las estrategias del fundador y con esto tienen un acercamiento del
funcionamiento de la empresa, también el compromiso se manifiesta entre los miembros
de la familia que generen gran responsabilidad y solidaridad; ademas de que existe

informalidad de las relaciones familiares que no requieren reglas de comunicacion;

13
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asimismo existe el orgullo de la firma y este tipo de empresas suelen ser més libres de
seguir sus propias intuiciones.

Por otro lado, podemos encontrar una serie de desventajas en las empresas de tipo
familiar, como ser la informalidad en el ejercicio organizativo, la resistencia a
confeccionar el organigrama y las funciones de la compafiia; la delegacion del poder
tanto en las acciones como en el liderazgo; la toma de decisiones que suelen concentrarse
en el duefio de la empresa; la resistencia de muchos propietarios de realizar
planificaciones. Otro factor de mayor criticidad en las empresas familiares son los
criterios para la seleccion y remuneracion de familiares y no familiares. Ademas la
redaccion y el cumplimiento del plan de sucesion, es una gran desventaja cuando no se
lleva a cabo, ya que, como una extension de la falta de organizacién y la carencia de un
plan general de negocios, el plan de sucesion no existe siquiera como un hecho pensado
en la mayoria de los casos.

Muchas veces este tipo de empresas no puede transcender de una generacion a la
siguiente debido a que:

e EI10% de las empresas fracasan por falta de sucesores competentes.

e Otro 10% por falta de capital para inyectar en el momento requerido.

e Un 20% por dificultades propias del negocio.

e Finalmente el 60% por dificultades y conflictos familiares.

Ademas las empresas familiares suelen fracasar por diferentes causas, como ser la
falta de planeacion de objetivos y estrategias de la empresa a largo plazo; resistencia al
cambio por parte de los fundadores, duefios y padres de familia; la solidaridad referida a

gue muchas veces la autoridad, responsabilidad y manejos de recursos, suele centralizarse

14
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en una persona y en muy pocos casos Se capacita y entrena al sucesor mediante una
correcta delegacion asi como también en pocos casos se suministra la confianza
necesaria para involucrar a otras personas en la toma de decisiones; ademas existen
mezcla de roles familiares y profesionales, es decir como los roles en la familia se
trasladan al ambito empresarial, sin dar la posibilidad de conocer a los mismos desde otro
angulo o perspectiva, muchas veces se puede dar que el primogénito de la familia siga
siéndolo en el negocio, tenga o no las cualidades y liderazgo para manejarlo. Las mujeres
€S muy comun que ocupen puestos secundarios, ain cuando estén preparadas para asumir
responsabilidades mayores e incluso el liderazgo total. En este tipo de empresa la falta de
un control apropiado es muy comun, ya que todos los puestos importantes de la empresa
son ocupados por miembros de la familia por mas que no estén capacitados para
ejercerlos. La toma de decisiones muchas veces es inapropiada al carecer de un consejo o
de una figura legal en donde se discutan formalmente asuntos importantes y se tomen
decisiones grupales. Las decisiones generalmente son emocionales mas que racionales,
tienen poco sustento financiero, contable y carecen de conocimiento del mercado, otro
factor importante a tener en cuenta son las carencias administrativas en las pequefias
empresas, la falta de sistemas administrativos estandarizados, de personal capacitado y
una asignacion ineficaz de los recursos que llevan a su fracaso.

Conflictos en las Empresas Familiares

Los conflictos en las empresas familiares, se los puede explicar graficamente
mediante la union de dos circulos, donde existe un area de interseccion llamada zona de
conflicto. Si se intenta separar un poco los dos circulos lo que ocurre con el area de

interseccion es que se reduce. Esto significa que el potencial de conflicto se reduce

15
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también. Lo que se busca representar es que a medida que se separen los subsistemas de
familia y de empresa, también se lograra reducir los conflictos. “Separar los circulos
significa clarificar objetivos, respetar los papeles e identificar correctamente los espacios
y momentos que corresponden a cada sistema. Los circulos permaneceran unidos y
siempre habra un érea de traslape, pues de lo contrario dejaria de ser una empresa
familiar”. (Belausteguigoitia, 2010, p. 64).

Los conflictos que suelen presentarse en las empresas familiares se dan por
diversos motivos: juego de roles inadecuados dentro de la empresa, ya que los miembros
integrantes de una familia suelen actuar de la misma manera en la empresa que en la
familia, no siendo esto el comportamiento mas factible, ya que deberian actuar de forma
diferente. También suele haber falta de organizacion, esto se debe al disefio ineficaz de su
estructura. Muchas veces hay exceso de miembros de la familia en la organizacion, sin
tener en cuenta que la incorporacion de familiares debe ser congruente con la estrategia
de la empresa. Otro factor importante a tener en cuenta es el tema de las remuneraciones
a los miembros de la familia, al considerar que a todos los hijos se les quiere por igual,

recibiendo los mismos ingresos sin importar el puesto que ocupan dentro de la empresa.

Profesionalizacion de las Empresas Familiares.

Como se menciono con anterioridad las empresas familiares, se caracterizan por
su resistencia a confeccionar el organigrama de los cargos, de definir su estructura y las
funciones de la compairiia. Por lo general, es comln que este tipo de empresas mantenga

la misma estructura organizativa desde sus inicios, considerando que no evoluciona, sin

16



Rossi Cintia Soledad

Profesionalizacion de Recursos Humanos

tener en cuenta los problemas que se generan cuando el tamafio de la empresa aumenta y

la estructura no ha sabido amoldarse a la nueva situacion.

Toda organizacidn que pretenda permanecer en el mercado debe tener la
capacidad de evolucionar junto a los cambios econdmicos, sociales y tecnoldgicos.

La profesionalizacion es un aspecto basico para cualquier empresa que desee
mejorar su crecimiento y desempefio. Para las empresas familiares es un aspecto
fundamental en la medida de que formaliza el trato familiar que domina naturalmente en
este tipo de empresa. Los factores que promueven el proceso de profesionalizacion de las
empresas familiares son una correcta administracion, desarrollo de una estructura
organizacional, determinacion de funciones y responsabilidades, desarrollo de una cultura

organizacional, la comunicacion y la toma de decisiones abierta y compartida.

El disefio de una estructura funcional acorde a las necesidades del negocio, donde
se designe los puestos especificos de los miembros familiares ayuda a clarificar la
ambigledad laboral y permite la designacion de los puestos acorde a los requisitos de los
mismos, sin necesidad de poseer el apellido del duefio de la empresa. Asi como la
integracion de profesionales no familiares en las actividades clave del negocio, es

determinante en la profesionalizacion de la organizacion.

Una empresa puede ser de propiedad familiar, estar administrada por la familia y

ser profesional.

La profesionalizacién hace referencia a la existencia de una estructura

organizativa y de gestion en la que priman los valores empresariales y donde sus

17
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directivos cuentan con la formacidn y capacitacion idonea para el puesto que detentan,

pertenezcan o no a la familia propietaria.

La profesionalizacion de una empresa depende de (Bueno, Fernandez y Vazquez,

2005, p. 80):

Los principios y valores que priman en la empresa. Asi para poder afirmar
que una empresa esta profesionalizada, los principios que deben presidir la
estructura, la evolucion y el funcionamiento de la misma, han de ser los
principios empresariales, tales como la productividad, la rentabilidad, la
calidad, el beneficio, el equilibrio financiero, etc. Por otro lado, las
empresas poco profesionalizadas, los valores personales y familiares
pueden tener una elevada importancia, de forma que se adopten decisiones
empresariales basadas en criterios familiares.

Existencia de una estructura y disefio organizativo empresarial. Las
empresas Sse caracterizan por ser organizaciones y éstas, a su vez, se
caracterizan por contar con sistemas y disefios orientados a la consecucion
de sus objetivos. Estos sistemas van mas alla de las personas que
desempefien las distintas funciones de la empresa. En otras palabras, son
las personas las que deben desarrollar las funciones de la empresa y no al
revés.

Las personas que desempefien todos y cada uno de los puestos con alguna
responsabilidad ejecutiva en la empresa han de ser iddneas, en cuanto al

nivel y orientacion de su formacion, capacitacion profesional, aptitudes y

18
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actitudes. Estas personas han de ser las mejores para cada puesto. En las
empresas familiares, a veces es posible encontrar miembros de la familia

que son los méas adecuados para determinados puestos y otras no.

Giraldo (2001) plantea la profesionalizacién como el proceso mediante el cual una
organizacion logra implementar metodologias de trabajo en forma sistémica, que le
permiten estructurar estrategias coherentes para el logro de los objetivos empresariales.
Complementaria a esta percepcion, Belausteguigoitia (2004) afirma que la importancia de
la profesionalizacion de una empresa familiar radica en el hecho de que debe ser un
proceso gradual de cambio, que se inicia en el instante en que la empresa disefia puestos
de trabajo acordes a las capacidades y potencialidades laborales de cada trabajador,
dejando de lado las preferencias y afinidades familiares que puedan existir con los
propietarios y/o directivos de la compafiia. Este proceso de profesionalizacion tendra
éxito desde sus inicios si la empresa familiar adopta como estrategia de crecimiento un
programa de capacitacion y promocién, mediante el cual se evalle de forma periddica,
objetiva y constructiva los niveles de desempefio de cada trabajador de la compariia (sea

familiar o no), incluso el de los directivos y propietarios de la organizacion.

La inclusion de mecanismos formales de gestion humana, desde el proceso de
reclutamiento y seleccidn, hasta la evaluacion por competencias, la descripcién de los
puestos de trabajo, y en fin, todas las acciones propias de este campo deben ser

formalizadas, implementadas y adoptadas por las Empresas de tipo familiar.
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La Profesionalizacion de las empresas familiares no hace referencia a desplazar a

los individuos, sino de identificar las potencialidades y ventajas diferenciales que cada

uno puede agregar a los procesos y productos de la organizacién. De la gestion efectiva

del factor humano se pueden derivar beneficios tales como la gestion del conocimiento, el

aprendizaje organizacional, la innovacion, el desarrollo de ventajas competitivas, entre

otros.

Los duefios de las empresas familiares se enfrentan a serios problemas cuando

deciden profesionalizar sus empresas, como ser:

Dificultades para delegar responsabilidad: este punto hace referencia a que los
duefios por lo general poseen falta de confianza en los demas y tienen una
necesidad de poder, que no les permite ceder el control en la toma de decisiones.
Al empresario, le resulta amenazador contar con un equipo directivo, ya que el
duefio de empresas de tipo familiar esta acostumbrado a trabajar en forma
independiente.

Las posiciones de autoridad estan probablemente reservadas para los miembros
de la familia: muchas veces se designa a familiares para que cubran puestos
jerarquicos, sin que estos estén capacitados para ejercerlos. Muchas veces la razon
de ser de la empresa es satisfacer las necesidades de la familia y la designacién de
personas ajenas a la familia no concuerda con este objetivo.

Temor a perder el control por parte de la familia: compartir decisiones, es dar
participacion a otros en el ejercicio del poder, aunque el poder resida en la

propiedad.

20
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e Ausencia de una ocupacion alternativa posible para el empresario: el empresario
puede presentir que, de hacer caso a los consejos de los expertos en el sentido de
profesionalizar su empresa con su correlato de delegacion, al ceder el control

puede quedar ocioso.

Estructura Organizativa.

Como se menciono anteriormente las empresas familiares se caracterizan por no
poseer una estructura organizativa desarrollada, asimismo para poder profesionalizar las
empresas de tipo familiar es necesario que comprendan que un correcto disefio
empresarial permite la diferenciacion de puestos que ocupan las personas que realizan su
labor en la empresa. A su vez, la Jerarquizacion “es la disposicion de las funciones de
una organizacion por grado de importancia y mando” (Munch, 2010, p. 62). Implica de
este modo, la definicion de la estructura de la empresa estableciendo centros de autoridad
y comunicacion que se relacionen entre si con precision. El nivel jerarquico es definido
por la posicion del cargo en el organigrama, asi también como su subordinacion,
subordinados y el departamento al cual pertenece. Es de destacar de igual manera, que
toda persona gque ocupa una organizacion tiene un cargo, pero estos pueden ser ocupados

por una sola persona, o por varias.

La estructura organizacional, se la puede definir como “la representacion formal
de las relaciones laborales, en el cual se definen las tareas por puestos y unidad y sefiala
cdémo deben coordinarse”. A su vez, “un organigrama es la ilustracion grafica de las

relaciones entre funciones, departamentos, divisiones y hasta puestos individuales de una
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organizacion en materia de rendicidon de cuentas. Se trata de un “esqueleto” que

representa la estructura de la organizacién” (Hellriegel, Jackson y Slocum, 2002, p. 271).

Un organigrama ofrece cuatros aspectos de la estructura de una organizacion:

Tareas: muestra la gama de tareas que hay en una organizacion.

e Unidades: cada recuadro representa una unidad, subunidad o puesto

responsable de ciertas tareas especializadas en la organizacion.

e Niveles de la organizacion: el organigrama debe mostrar la jerarquia desde
la alta direccidn hasta el empleado de reciente ingreso o solo un bosquejo

jerarquico general.

e Lineas de autoridad: las lineas en los recuadros en el organigrama

muestran qué puestos o unidades tienen autoridad sobre otros.

Establecer el organigrama en una empresa trae asociados varios beneficios para la
misma, como ser: sefiala quién le reporta a quién y a donde dirigirse cuando se tiene un
problema y ademas puede ayudar también a que la gerencia detecte vacios de autoridad o

duplicidad de actividades.

Departamentalizacién

El primer paso en la departamentalizacién es la division del trabajo, ya que
procura delimitar las funciones con el objetivo de realizar las actividades con mayor

precision, eficiencia y especializacién para simplificar los procesos y la labor. El objetivo
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es organizar a las personas, los puestos y las tareas de tal manera que las decisiones
fluyan con facilidad por toda la organizacion.

“La departamentalizacion, es la division y agrupamiento de funciones y
actividades en unidades especificas” (Munch, 2010, p.66). Al realizar la
departamentalizacion es conveniente empezar definiendo los procesos, listar todas las
funciones, clasificarlas de acuerdo a su similitud, ordenarlas en relacién con su jerarquia,
asignar actividades a cada una de las areas agrupadas, especificar las relaciones de
autoridad y responsabilidad entre las funciones y los puestos y por ultimo establecer
lineas de comunicacion e interrelacion entre los departamentos (Munch, 2010).

Es de suma importancia destacar que el tamafio, la existencia y el tipo de
organizacion de un area deben relacionarse con el tamafio y las necesidades especificas
de la empresa.

Los tipos de departamentalizacion mas utilizados son: El Funcional (segln su
funcion principal), por Producto (en base al producto que se comercializa), Geografica o
por territorios (en base a zonas geograficas en la cual se encuentra la empresa), por
Clientes (segun sus caracteristicas), por Proceso o Equipos (que se utilizan para fabricar
el producto de la empresa), por Secuencia (Es utilizada en empresas productoras que
trabajan sin interrupcion los tres turnos, para controlar cada uno de los turnos; o cuando
se trate de labores que manejen una gran cantidad de nimeros o letras). (Serra y kastika,
1994).

Coordinacion

Como se menciond anteriormente, la departamentalizacion divide el trabajo de la
organizacion y permite la especializacion y estandarizacion de puestos y tareas. Sin
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embargo, para lograr los objetivos organizacionales, los empleados y proyectos y labores
tienen que coordinarse. Sin ello, es probable que los esfuerzos de los empleados den por
resultado demoras, frustracion y desperdicio.

Tres principios de coordinacion tradicionales:

> El principio de la unidad de mando plantea que un empleado s6lo debe tener un
jefe. Los trabajadores, se supone, saben quién les da instrucciones y a quién
reportarle. Segun este principio, los gerentes deben reducir al minimo cualquier
confusién sobre quién toma las decisiones y quién las instrumenta, pues la
incertidumbre en este &mbito conduce a la ineficiencia y a problemas de
motivacion.

» El principio de escalonamiento consiste en que una cadena de mando clara e
ininterrumpida debe relacionar a cada empleado con alguien de nivel superior en
un proceso que llega hasta la ctspide de la organizacion. Las tareas deben
delegarse claramente, con un minimo de superposicion o division.

» El principio de margen de control sefiala que debe limitarse la cantidad de
personal que se reportan directamente con un gerente, pues un solo jefe no puede

supervisar con eficacia muchos subordinados.

Autoridad
“La autoridad es el derecho a tomar una decisién y actuar” (Hellriegel, Jackson y
Slocum, 2002, p. 283). La autoridad conlleva tanto responsabilidad como rendicion de

cuentas, lo que quiere decir que, al ejercer autoridad, los empleados aceptan y estan
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dispuestos a dar cuenta del éxito o el fracaso de sus actos. En las empresas familiares
tanto la autoridad, la responsabilidad y el manejo de los recursos, suelen centralizarse en
una sola persona.

Asi mismo “la responsabilidad es la obligacién que tiene el empleado de realizar
las tareas asignadas”. (Hellriegel, Jackson y Slocum, 2002, p. 284). El empleado adquiere
esta responsabilidad al aceptar un trabajo o determinada labor.

Si bien encontramos como unos de los problemas mas frecuentes en la empresas
familiares lo que se refiere a la delegacion de poder y liderazgo, estas deben comprender
que la delegacion es el proceso de otorgar autoridad en una persona para gque tome
decisiones y actle en ciertas circunstancias. Por lo tanto, ademas de hacer que un
empleado rinda cuentas de su desempefio en responsabilidades definidas, el gerente le da
autoridad para que lleve a cabo sus responsabilidades eficazmente. La delegacion
empieza cuando se establece la estructura de una empresa y se divide el trabajo. Continta
a medida que se agregan puestos y tareas. Ademas la delegacion debe darse en
conjuncion con la asignacion de responsabilidades.

Centralizacion y la Descentralizacion.

La centralizacion se refiere a la concentracion de la autoridad, desarrollada de
forma sistematica y consistente, en un determinado nivel jerarquico, con la finalidad de
reunir en una sola persona el poder de tomar decisiones y coordinar las acciones.
Descentralizacion se refiere al esfuerzo de delegar a los niveles méas bajos de la
organizacion, todo el poder, desarrollando la que solo puede ser ejercida de los puntos

centrales.
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Descripciones de puestos

Una vez definido los niveles jerarquicos y departamentos de la empresa, se
requiere definir con toda claridad las labores y actividades que habran de desarrollarse en
cada una de las unidades de trabajo o puestos de los distintos departamentos o areas de la
organizacion. Esta etapa de la division del trabajo consiste en determinar y clasificar
todos los factores y actividades necesarios para llevar a cabo, de la mejor manera, un
trabajo. La descripcion de funciones se realiza, primordialmente, a través de las técnicas

de andlisis y descripcion de los puestos.

Cuando se realiza una analisis de puestos lo que se busca es definir de manera
sencilla y completa, las actividades que se realizan en un determinado puesto de trabajo,
las condiciones ambientales en las que se desenvuelve, los riesgos que comporta y los
requisitos fisicos, intelectuales y de experiencia que debe reunir quién ocupe dicho

puesto, para ejecutar correctamente su trabajo.

Como se menciono con anterioridad, las empresas de tipo familiar no suelen
determinar las funciones de los puestos, desconocen la importancia de esta practica y
jamas la aplican. Sin embargo deberia considerarse como método fundamental y basico
para cualquier organizacion ya gque constituyen procesos basicos de gestion de personal y

permiten tomar decisiones acertadas tales como (Chiavenato, 2004):

*  Ayuda a establecer la forma en que deberan agruparse los puestos en unidades,

departamentos, divisiones, etc. (Estructura de la empresa).
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Permite conocer las relaciones de dependencia jerarquica de una empresa y la
cantidad de personas que estan bajo las 6rdenes de un superior. (Tramo de

control).

Los criterios de rendimiento se establecen en relacion al puesto, por lo tanto su
descripcion permite evaluar el rendimiento individual y grupal. (Estandares de

Desempefio).

Ayuda a decidir de qué manera debera dividirse el conjunto global de tareas de la

organizacion, para ser asignadas a cada puesto. (Disefio de Puestos).

Permite comprender la forma como se distribuye la autoridad para la toma de

decisiones.

Ayuda a detectar la superposicion de tareas entre puestos, debido a fusiones,
reducciones o incremento de plantillas, asignacion arbitraria de tareas, etc.

(Redisefio de Puestos).

El analisis y la posterior descripcion y especificacion de los puestos son dos fases

de un mismo proceso. La informacién obtenida al analizar el contenido de cada puesto y

sus requerimientos, se sintetiza luego en las Descripciones de puestos. Ademas

constituyen la principal herramienta de recursos humanos y tienen maltiples funciones

€como Ser:

El Ordenamiento de los Puestos hace referencia a que se deja constancia por

escrito acerca de las funciones, responsabilidades y tareas de cada puesto, sus
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lineas de dependencia funcional y el tipo de decisiones que pueden ser tomadas en
él, ademas permite a cada empleado conocer con exactitud sus responsabilidades

laborales, evitando la dispersion o superposicion de roles.

El Reclutamiento y Seleccién del personal, ya que en las especificaciones de cada
puesto se deja constancia acerca de cudles son las exigencias fisicas, intelectuales
y de experiencia, asi como otros requerimientos propios de cada puesto, que

debera reunir la persona que ocupe el mismo.

Las Promociones y Transferencias, también se necesita consultar a las
descripciones de puestos, ya sea a la hora de ascender a un empleado o ante la

necesidad de transferirle desde un puesto a otro.

La Evaluacion de Desemperio, es otro de los usos principales de las descripciones
de puestos, ya que, del analisis del contenido y de los estandares de desempefio
establecidos en cada puesto, se podra realizar la evaluacidén de quienes ocupan los

mismos.

La Valoracion Econémica de los Puestos a fin de lograr equidad interna en
materia de salarios, abonando a cada puesto lo que se merece en relacion a las

tareas, responsabilidades y exigencias de cada uno.

Otro de los usos que se les da a las descripciones es para realizar Programas de
Capacitacion, en pleno conocimiento de las funciones y tareas que deben

realizarse en cada puesto, asi como los requerimientos intelectuales y las destrezas
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para un eficaz desempefio, el rea de recursos humanos puede desarrollar

programas de capacitacion destinados a mejorar las competencias del personal.

e EIl Disefo y Redisefio de los Puestos, se pueden realizar gracias a las
descripciones de puestos, ya que permite conocer tanto la cantidad y diversidad de
tareas que se ejecutan en cada puesto, como el grado de liberta y autonomia que
tiene el ocupante para fijar sus propios procedimientos y ritmos de trabajo. De
este modo si un puesto tiene asignado un nimero excesivo de tareas, podra ser
simplificado, asignando parte de dichas tareas u otros puestos. En caso de que,
para un mejor desempefio, fuese necesario estandarizar el procedimiento de

trabajo, el puesto también podra ser redisefiado.

Descripciones de puestos por competencias.

El término competencia ha ido evolucionando desde un concepto debil, definido
como “suma de saberes, saber actuar, saber ser, etc”, a un concepto fuete que involucra a
toda la organizacion y que conduce a un Sistema Integrado de Gestion de los Recursos
Humanos”

Varios autores han definido al término competencia, lo cual se hard mencion a
algunos de ellos:

% “La caracteristica esencial de la persona que es la causa de su rendimiento
eficiente en su trabajo y se refiere a lo que la persona es capaz de hacer, no a lo

que hace siempre en cualquier situacion”. (Mc Clelland, 1975).
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“Una caracteristica subyacente de un individuo, que esta casualmente relacionada
con un rendimiento efectivo superior en una situacion de trabajo, definido en
términos de criterio” (Spencer y Spencer, 1993).

“Conjuntos de conocimientos, habilidades, disposiciones y conductas que posee
una persona, que le permiten la realizacion exitosa de una actividad” (Rodriguez y
Felid, 1996).

“Una habilidad o atributo personal de la conducta de un sujeto, que puede
definirse como caracteristica de su comportamiento, y, bajo la cual, el
comportamiento orientado a la tarea puede calificarse de forma logica y fiable”
(Ansorena Cao, 1996).

“Conjunto de patrones de conducta que la persona debe llevar a un cargo para
rendir eficientemente sus tareas y funciones” (Boyatziz, 1993).

“Caracteristicas de la personalidad, devenida en comportamientos, que generan un
desempefio exitoso en un puesto de trabajo. (Alles, 2010).

Siguiendo a Alles (2010), la gestidén por competencia es un modelo dindmico que

trata de establecer una relacion entre la definicion de las competencias claves y las

opciones fundamentales de la organizacion y el desarrollo y movilizacion de esas

competencias a partir de esas opciones. A demas es el proceso que consiste en

administrar el activo intelectual e intangible que presentan las competencias en las

personas. Es aquella herramienta de gestion que permite que las personas adquieran

aquellas aptitudes, conocimiento y habilidades necesarias para el éxito en la organizacion.
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Comunicacion para el cambio.

En las empresas familiares, como se menciond con anterioridad, una de las
desventajas que poseen es la falta de comunicacién, que suelen ser entendidas como la
carencia de habilidades verbales, escritas e informaticas que obstaculizan el trabajo en
equipo y se han convertido en uno de los factores mas criticos en la continuidad de la

empresa familiar.

La comunicacion en una empresa se da en varios sentidos y direcciones:
“descendente, ascendente, horizontal y transversal, dado que el grado de inclinacion del
vector define el qué y el para qué de los medios, vehiculos y actuaciones y esto permitira
disefiar el como y digo disefiar porque la comunicacion interna debe estar organizada a
partir de una estructura multidireccional y multiforme de tal manera que sea un

mecanismo vertebrador e integrador de la actividad humana”. (Villafafe, 2000 P. 256).

Existen diversos tipos de comunicacion que deben considerarse al dirigir una

empresa (Munch, 2010):

e Formal: se origina en la estructura formal de la organizacion y fluye a través de
los canales organizacionales. Por ejemplo: correspondencia, instructivos,

manuales, 6rdenes, etc.

e Informal: surge de los grupos informales de la organizacion y no sigue los canales
formales, aunque se puede referir a la organizacion. Por ejemplo: chismes,

comentarios, opiniones. Este tipo de comunicacién es de gran importancia, ya que
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por su caracter no formal puede llegar a influir mas en la comunicacion formal e,
incluso ir contra ésta. Es conveniente lograr que los canales de comunicacion

formal se apoyen en las redes informales.

Vertical: sucede cuando la comunicacion fluye de un nivel administrativo superior
a uno inferior, o viceversa: quejas, reportes, sugerencias, drdenes, instrucciones,

etc.

Horizontal: es la que prevalece en niveles jerarquicos semejantes: memoranda,

circulares, juntas, etc.

Verbal: se transmite oralmente.

Escrita: se transmite mediante material escrito o grafico.

No verbal: se refiere a las actividades, gestos, comportamientos que no se

expresan directamente durante la comunicacion hablada o escrita.

La comunicacion sirve para dar respuesta a los cambios que enfrentan las

empresas. Por ello, es una responsabilidad compartida por todos los integrantes. No

obstante, debe ser asumida como un compromiso por la alta direccién, porque son los

directivos quienes deben contagiar a toda la organizacion con la idea de que la

comunicacion en todos sus sentidos es esencial para el logro de las metas.

Las empresas familiares tienen que comprender que la comunicacion debe ser

ejecutada de manera eficaz para poder alcanzar las tareas planteadas y lograr los objetivos

primordiales establecidos por la organizacion. De esta manera, los estilos de liderazgo
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dentro de las empresas no son bloques separados al logro de una comunicacién eficaz de
la gestion. Como se expuso anteriormente las empresas familiares suelen ser dirigidas por
lideres autoritarios y paternalistas en donde el poder y las decisiones se concentran en una
sola persona, asignan las diferentes tareas a realizar a sus empleados, de quienes se
esperan que hagan lo que les dicen y no piensen por si mismos. Asumen plena autoridad
y responsabilidad. Este tipo de liderazgo tiene como desventaja que el lider se basa en
amenazas Y castigos, desagrada a la mayoria de los empleados, genera temor y
frustracion, se puede decir que este tipo de liderazgo es habitualmente negativo, pero
puede parecer positivo, si se conceden ciertas retribuciones a los empleados, es el caso de

lider autoritario benevolente.

Pero no es la tnica forma en que el lider puede dirigir a su empresa, también
encontramos lideres de tipo:

+ Participativo: que se caracterizan por crear consenso a través de la participacion,
es decir las decisiones no son unilaterales. Este requiere de las ideas, opiniones y
comentarios de todos los empleados para lograr resultados positivos.

+ Permisivo: que se caracteriza por tomar decisiones con rapidez y, muchas veces,
sus sentimientos y/o emociones influyen mucho sobre las decisiones. Evitan el
poder y la responsabilidad. En su comunicacion son muy impulsivos, sin
embargo, se expresan con un tono de voz agradable. Son extrovertidos y se
mantienen ocupados.

El propdsito de la comunicacion y la forma que el lider dirige es poder en una

empresa realizar el Cambio; influir la accion hacia el bienestar de la empresa. La

33



Rossi Cintia Soledad

Profesionalizacion de Recursos Humanos

Comunicacion es esencial para el funcionamiento interno de la misma debido a que

integra las funciones administrativas.
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Capitulo 111

Metodologia
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Metodologia

El presente trabajo parte de una investigacion exploratoria, ya que se pretende
obtener datos e informacién sobre el tema a abordar. A su vez, la metodologia utilizada es
cualitativa, debido a que la informacién obtenida directamente de las personas posibilita
un primer acercamiento a la comprension del funcionamiento de la empresa en lo que
respecta a la profesionalizacion de los recursos humanos. En una primera instancia, para
la recoleccion de datos se utiliza la entrevista de tipo semi-estructurada y el instrumento
empleado es la guia de pautas ya que nos permite llevar un seguimiento y un orden de los
temas a tratar en la entrevista, y de esta manera nos proporciona una direccion de la
conversacion hacia los objetivos de trabajo.

Al comenzar la investigacion en los meses de agosto y septiembre, se efectian
entrevistas a distintos integrantes de la empresa, como ser: al Gerente de Logistica, al
Gerente de recursos humanos y al Gerente de planta. Esta primera instancia lo que se
pretende es obtener informacion sobre temas relacionados a la historia de la empresa
familar, la mision, vision, valores, objetivos, la actividad principal de la empresa, la
experiencia, la estructura organizativa, como asi también temas relacionados a la
comercializacion de productos con la finalidad de obtener conocimientos acerca del
funcionamiento de la fabrica y asi poder entender el alcance y la magnitud de las
actividades que realiza. Las entrevistas tendran una duracién de aproximadamente
cuarenta minutos cada una.

En segundo lugar, en el mes de octubre, las entrevistas se realizan al Duefio de la

empresa, al Gerente General y a responsables de los Mandos Medios de las areas de
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Administracion, Recursos Humanos, Comercializacion, Produccion y Logistica, con una
duracion de treinta minutos aproximadamente. En esta oportunidad lo que se pretende es
indagar sobre el conocimiento que tienen estas personas acerca de la mision de la
empresa, como se difunde, la vision, la estructura organizativa, los valores, como se
toman las decisiones en la empresa, como se definen los objetivos y a su vez como se
difunden a los miembros de la organizacion, cdmo es la relacion entre superiores-
subordinados, como se comunican entre ellos y por ultimo se busca analizar las acciones
que se llevan a cabo para determinar las funciones y responsabilidades en los puestos de

trabajo, asi como también, como esta distribuida la autoridad en la empresa.

FICHA TECNICA

Tipo de Investigacion Exploratoria

Metodologia Cualitativa

Técnica de recoleccion de datos Entrevistas

Instrumento Guia de Pautas

Poblacion 10 (Duefio, Gerente General y Gerentes de

areas)
Criterio Muestral No Probabilistico Intencional
Muestra 8 (Duefio, Gerente General, Gerente de
administracion, Recursos Humanos,

Comercializacion, Produccién Y Logistica)

Por otro lado, la investigacion también es de tipo descriptiva, ya que pretende

medir y evaluar las dimensiones analizadas en las entrevistas, y asi obtener un panorama
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mas preciso de la situacion investigada. La metodologia a utilizar es de tipo cuantitativa y
la técnica que se emplea para la obtencidn de datos es la encuesta. El instrumento que se
utiliza es el cuestionario, compuesto en su mayoria por preguntas cerradas y algunas

preguntas abiertas.

Juan Blangino Mosaicos, cuenta con alrededor de 350 operarios distribuidos en
las distintas areas de la empresa, por ello es menester sefialar que para la realizacion de
las encuestas, se tomara dos muestras, una de 60 empleados y otra de 25 empleados
provenientes de las siguientes areas: logistica, produccion, ventas, marketing y
publicidad, administracion, transporte, laboratorio, recursos humanos, limpieza y
secretaria. En una primera instancia se abordo cuestiones de clima laboral, que en el
marco del presente trabajo los datos obtenidos sirven de parametro para el tema que se
aborda.

En la primera encuesta, nos remitimos a las preguntas planteadas del autor Justo
Villafafie para analizar datos, como ser: la satisfaccion de las personas en el trabajo, el
conocimiento que tienen los trabajadores sobre la estructura organizativa, como califican
los empleados la comunicacién con su superior, como asi también la comunicacién con
los compafieros de trabajos, si existe colaboracion entre los distintos departamentos, la
cantidad de informacidn que reciben las personas para poder realizar su trabajo, la
valoracion de esa informacion, de donde proviene, el apoyo de su superior y el grado de
delegacion de las tareas. Para realizar el andlisis de los datos obtenidos se realizan
gréficos de torta en donde se puedan observar los resultados en porcentajes de personas

gue estan nada, poco, bastantes o muy satisfechas con los puntos anteriormente
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mencionados. Para poder llevar a cabo las encuestas dentro de la empresa, se hace
necesaria la colaboracion del Gerente de Recursos Humanos, para que éste designe a dos
personas por vez para que respondan las preguntas seleccionadas, otorgandoles 15

minutos por duo. Este mismo procedimiento es el que se utiliza para las demas encuestas.

FICHA TECNICA

Tipo de Investigacion Descriptiva

Metodologia Cuantitativa

Técnica de recoleccion de datos Encuesta

Instrumento Cuestionarios

Poblacion 350 empleados

Criterio Muestral No Probabilistico Intencional

Muestra 60 empleados, provenientes de las areas de
logistica, produccidn, ventas, marketing y

publicidad, administracion, transporte,
laboratorio, recursos humanos, limpieza y
secretaria.

En la segunda encuesta, se toma una muestra nuevamente de 25 personas, y esta
vez las preguntas son seleccionadas del autor Dario Rodriguez. Asi se indagan cuestiones
como: cuél es el clima laboral en la empresa, como es el trato de los jefes a sus
subordinados, si los mismos imponen su voluntad, si los jefes se interesan por su personal
como asi también si el personal puede discutir, dialogar con sus superiores problemas

relacionados con el trabajo y como se efectua el control dentro de la empresa.
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FICHA TECNICA

Tipo de Investigacion Descriptiva
Metodologia Cuantitativa
Técnica de recoleccion de datos Encuesta
Instrumento Cuestionarios
Poblacion 350

Criterio Muestral No Probabilistico Intencional
Muestra 25
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Capitulo 1V:

Analisis de Resultados
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FICHA TECNICA

Ubicacion:

Juan Blangino Mosaicos esta ubicada en la Ciudad de Monte Cristo,
sobre la Ruta Nacional N° 19 Km 313, a 25 Km de Coérdoba Capital,
Argentina.

Espacio Ocupado

Predio de 88.000 m2, de los cuales 14.000 m2 estan cubiertos por
edificacion propia, dentro de las cuales se encuentran el “showroom”
de ventas, oficinas de administracion, 5 naves que albergan las

de planta: maquinarias de produccion, vestuarios, bafos, enfermeria, comedor,
taller de herreria y mantenimiento, depdsitos de materiales y un
deposito general de materiales y cargas.
Actividad Fabricacién de mosaicos graniticos, calcareos y losetas como industria
Principal: proveedora de la construccion de obras publicas y privadas.
Experiencia: Inicio de las actividades en el afio 1966
Superficie de la 8.8 hectareas (88.000 m2)
planta:
Superficie ,
Cubierta: 1.4 hectéareas (14.000 m2)
Tecnologia: Maquinaria automatica italiana
Capacidad de 12.500 m2 por dia
Produccion:
Personal: 350 operarios
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Proveedores mas
importantes:

* Juan Minetti S.A. Malagueiio Cérdoba
* Cemento Cerro Blanco S.A.

* Armando A. Cargnelutti Miner S.A.

* Diamant Board Arg. S.A.C.L.F.I

* Paifer S.A.

* Longinotti Meccanica S.R.L.

* Veglio Tyrolit S.P.A

* Annovi S.R.L.

Sucursales:

Sucursales de venta en las provincias de Buenos Aires, Santa Fe,
Cérdoba, San Luis, Mendoza, Neuguén, Tucuman, Santiago del
Estero, San Juan, Misiones y Corrientes. También, desde hace poco
tiempo, la Republica Oriental del Uruguay, en la Ciudad de
Montevideo.

Posicion en el
Mercado:

En Argentina, del 100% que representa el mercado de pisos,
aproximadamente un 10% es ocupado por los mosaicos. Dentro de ese
10%, mosaicos Blangino posee el 80% del mercado. En nuestro pais,
la empresa posee representacion en la mayoria de las provincias,
como se ha mencionado con anterioridad. EI mercado uruguayo
también es abastecido, pero aun no se poseen datos claros respecto a
la participacion en el mercado.
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Resefa Historica.

Juan Bautista Norberto Blangino naci6 un 9 de Septiembre de 1940 en Colonia
Holandesa, zona rural de la provincia de Cérdoba. En el afio 1952 se mudoé junto a sus
padres a la localidad de Monte Cristo. Desanimado por los conflictos sociales que
sucedian en nuestro pais y con la actitud emprendedora que siempre lo caracterizo, aceptd
una prensa balancin de ejecucion manual que su tio le ofreci6. Comenzd
a fabricar mosaicos con unas pocas instrucciones los fines de semana. Mas tarde un
compariero de su antiguo trabajo le ensefio las bases del oficio que lo llevd a abrir su
propia fabrica.

En el afio 1966 comenzd a funcionar la fabrica de mosaicos instalada en su propia
casa, en un pequefio galpon de 5m x 5m que él mismo construyo. En 1977 adquirio el
terreno de la actual fabrica y se construyo el primer galpén. Un afio después adquiere la
primera prensa hidraulica de origen italiano, asi el trabajo comenzé a automatizarse y
crecio la produccion. La experiencia de los trabajadores hasta este momento les permitié
obtener productos 6ptimos y de gran terminacion como lo requeria el mercado. La
empresa seguia creciendo y aungue las circunstancias del pais no eran las mas propicias,
Juan Blangino confié en su intuicion y construyé el segundo galpon, sumando asi al
predio 57.000 m2 y 6.000 m2 cubiertos. La empresa comenzé a tener repercusion
nacional y crecio gracias al trabajo y dedicacion de su gente.

En el afio 2006 Mosaicos Blangino cumpli6 40 afios de vida. En 2007 se adquirio
una maquina italiana de Gltima generacion y se sumaron casi 100 operarios a su planta

fabril.
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Empresa lider en el mercado.

Mosaicos Blangino (Juan B. N. Blangino) es, en la actualidad, la empresa lider en
la fabricacion de pisos graniticos y calcareos en Argentina. Contando con maquinas
automaticas de origen italiano y un equipo de laboratorio que investiga y propone
productos nuevos para estar siempre un paso adelante.

La fabricacion de los mosaicos graniticos y losetas combinan alta calidad y
exigentes niveles de produccion, otorgandole a los pisos para interior y exterior,
excelente resistencia al impacto y al desgaste.

Ademas, se pone a disposicion de los clientes, todos los recursos para el
desarrollo de disefios y colores a pedido.

El cumplimiento en los tiempos de entrega, y un excelente precio en relacion a los
resultados esperados, suman dos ventajas invalorables a la hora de la eleccion.

Mision

“Ser reconocidos como la fabrica de pisos mas importantes del pais con
proyeccion internacional, convirtiéndose en la mejor alternativa en cuanto a calidad,
disefios, respaldo y servicios en cada uno de los mercados en los cuales estan presentes,
sin descuidar el bienestar y crecimiento de sus empleados, clientes y la sociedad en su
conjunto”

"Brindar soluciones integrales a todos sus clientes, convirtiéndose en la mejor
alternativa respecto a: calidad, vanguardia, respaldo y servicio, contemplando el bienestar

y desarrollo del publico interno y la sociedad en su conjunto™
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Vision

“Ser una empresa que busca el crecimiento constante, a través del desarrollo de
productos de gran nobleza y que perduren a lo largo del tiempo, procurando superar las
expectativas de sus clientes internos y externos”.

"Ser la empresa lider en pisos y revestimientos, a través del desarrollo de
productos sustentables, para que el mundo evolucione con bases sélidas por varias
generaciones mas."

Valores:

v" Compromiso: la base de su crecimiento esta en el compromiso hacia el
trabajo, por ello ponen especial atencion en tres puntos fundamentales de su produccion:

= Seleccion cuidadosa de materias primas, obteniendo calidad desde el principio.

= Cumplimiento en los tiempos de entrega y mantenimiento de un precio accesible
y competitivo.

= Constante capacitacion de los recursos humanos e incorporacion de tecnologias
mundiales.

v" Humildad: mantienen un perfil coherente en base a lo que son, lo que logran
y lo que quieren lograr creciendo y evaluandose constantemente.

v Honestidad: es el principal pilar de su crecimiento, y lo aplican en cada
operacion comercial realizada, respondiendo de igual manera con todos los recursos de su
empresa.

Objetivos

v Lograr productos de calidad inmejorables en el mercado.
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v’ Satisfacer las necesidades de sus clientes en lo practico y en lo estético,
creando e innovando constantemente para estar a la altura de las nuevas tendencias.

v" Asociarse a los mejores proveedores del mundo para darle a sus productos un
valor agregado que se traduzca en beneficios para sus clientes y personal de la empresa.

v" Aumentar su cartera de clientes nacional e internacional.

v’ Ser reconocidos y elegidos como el mejor empleador de la zona.

v Brindar a sus empleados la oportunidad de crecer junto a la empresa.

v Generar una accion responsable hacia los recursos naturales y la sociedad

misma
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Analisis de Datos Cualitativo

Vision, Misién vy Valores:

Si bien la empresa cuenta con una vision, mision, valores y objetivos, publicados
en su pagina web y en folletos para el publico, el personal de la organizacion no tiene
conocimiento sobres estos y se puede observar que lo que expresa la pagina web es
distinto a lo que se enuncia en los folletos. Por ejemplo, en la primera encontramos que la
misidn es: ser reconocidos como la fabrica de pisos mas importantes del pais con
proyeccion internacional, convirtiéndose en la mejor alternativa en cuanto a calidad,
disefios, respaldo y servicios en cada uno de los mercados en los cuales estan presentes,
sin descuidar el bienestar y crecimiento de los empleados, clientes y la sociedad en su
conjunto.

En la segunda figura como: brindar soluciones integrales a todos sus clientes,
convirtiéndose en la mejor alternativa respecto a: calidad, vanguardia, respaldo y
servicio, contemplando el bienestar y desarrollo de su publico interno y la sociedad en su
conjunto. Lo mismo pasa con la vision y los objetivos de la empresa, si bien en algunos
puntos de la redaccion coinciden, no expresan lo mismo.

Cabe destacar, que al momento de indagar sobre este punto, se constato que el
personal de mandos medios no tenia en claro cudl era la definicion dada por la empresa
sobre la vision, mision, valores y objetivos.

Al respecto, el personal expresa:
¢ “Me hubieses dejado que lea antes, si me preguntan a mi hoy por hoy cual es la

mision de la empresa te voy a decir que es seguir los criterios de Juan (duefio)”.
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e “Para mi la mision es consolidarse en el mercado nacional como una fabrica
productora de baldosas y tratar de expandirse internacionalmente en el Mercosur como
ser Chile, Uruguay, Paraguay, Brasil, Bolivia”.

e “La mision, por ahi lo que falta es trasladarla o dejarla reflejada a los mandos, no
esta aplicada todavia, pero basicamente lo que todos conocemos es estar a la vanguardia
del mercado, siempre innovando y poder ofrecerle a la gente el mejor producto. No
tenemos bien lo que es la mision, vision esas cosas, pero el que entra a la empresa si tiene
en claro el objetivo de la misma que es ofrecer un buen producto a las personas”.

e “La mision es brindar al mercado productos para la construccion, principalmente
pisos de excelente calidad sumado a otros servicios como ser la distribucion, atencion
pos-venta, ademas de servicios internos que aseguran la calidad”... “ademas servir a la
comunidad en donde nos encontramos inmersos, es decir no solo pensando en el lado
comercial si no también en devolverle a la sociedad lo que le da a la empresa.”

e Por otro lado el Director (duefio) en pocas palabras expreso “la mision de la
empresa es siempre ir innovando en nuestros productos, mejorando precios, para no

guedarnos atras, ya que todo va avanzando”.

Lo mismo sucede con la vision en donde se pueden observar respuestas como:

¢ “Vamos hacia donde Juan (duefio) nos diga, seguimos esos carriles, mas alla de
gue tengamos un esquema formal de organigrama, una vision, mision, etc, es puramente
formal y publicitaria”.

e “Lo mismo la vision y la mision no se conocen en profundidad”.
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El gerente de logistica (hijo menor del duefio), afirma que estos temas no se
difunden, pero tiene su anhelo de poder lograr una mision, visién, valores y objetivos
compartidos por todos los miembros de la empresa, aclarando que su vision es poder
ampliar las actividades de la organizacion, poder desarrollarse mas alla del &mbito
nacional, proyectarse al Mercosur, mejorando los procesos y apuntando a la excelencia.

¢ “La vison es apuntar a internacionalizar la firma, eso seria para mi la vision”.

Aqui se puede observar nuevamente diferentes opiniones de un mismo tema.

Por otro lado, el Director, asegura que su vison es continuar creciendo, seguir
internacionalizando la empresa, y afirma que estos temas se difunden a través de cursos,
haciendoles ver y entender a las personas que todo va cambiando, y que necesitan crecer
e innovar para poder competir en el mercado.

Cuando se indag0 sobre cuéles son los valores de la empresa, hubo respuestas
como el compromiso hacia las personas, la calidad, la humildad de la empresa, la
satisfaccion como asi también hubo silencios y respuestas como “ni idea”, “no sé si
alguna vez los lei”, “si me acuerdo de otro después te lo digo”. No obstante todos
coincidieron que la humildad y el compromiso son sin duda valores propios de la
empresa.

Y con este Gltimo punto, se puede concluir que si bien la vision, la mision y los
valores estan definidos en la pagina oficial de la empresa, los mismos son meramente
formales y publicitarios dando lugar a que cada miembro de la organizacion lo interprete

a Su manera.
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Estructura Organizativa

Juan Blangino para poder desarrollar sus actividades cuenta con alrededor de 350
operarios, ubicados en los distintos departamentos de la empresa dedicados al buen
funcionamiento de la fabrica y con una flota de 12 camiones propios.

Respecto a la estructura de la organizacion, Juan Blangino Mosaicos, se divide en
ocho areas, como ser: Comercial, Administracion, Compras, Recursos Humanos,
Industrial, Gestién de calidad, Logistica e Informética. Todas estas areas dependen del
Gerente General y este a su vez del duefio de la empresa. A si mismo, cada departamento
se desglosa en sus diferentes actividades. (Ver anexo 2).

Segun las entrevistas realizadas, se pudo constatar que la organizacion de los
puestos en relacion a su area de dependencia en ocasiones no es respetada, que se solo se
establecié de manera formal, y que todas las areas funcionales o subfuncionales,
dependen directamente del duefio de la empresa.

Ademas el personal de las areas de produccion, mantenimiento, laboratorio, etc.
no conocen el organigrama, ni mucho menos el lugar que ocupan en el mismo.

Distinto a los mandos medios entrevistados, que saben el lugar que ocupan y
todos los pudieron definir de la siguiente forma: existe una cabeza pensante que es el
director (duefio), luego le sigue un gerente general, y de ahi bajan los distintos
departamentos, como por ej: gerente de produccion, de logistica, de ventas, de marketing,
de administracién, pero no pudieron expresar con claridad como seguia el organigrama
debajo del area de produccidn. Expresaron que existen encargados de maquinas, de

mantenimiento, etc. pero no como continuaba la estructura organizativa.
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Distribucion de las tareas en la Empresa

La empresa cuenta con las siguientes areas funcionales en donde se detallan sus
respectivos objetivos y responsabilidades:

e Comercial: estrategia para el logro de los objetivos, relaciones con las

sucursales, grandes clientes u operaciones. El desglose del area es en “sucursales”,

2 ¢

“administracion de ventas”, “marketing” (involucra tareas de publicidad y
promocion), “cobranzas”, “carga” (envio de los materiales a los clientes”).

e Administracion: coordina la contabilidad de los demas sectores y genera
informacion, propone las mejoras en la estructura administrativa y
procedimientos, brinda informacion a los asesores externos, ente reguladores y
demas. El desglose del area es en “finanzas” (flujo de fondos, informacion
financiera, gestion de préstamos, control de caja), “contabilidad” (control y
ordenamiento de la informacion contable), “pago a proveedores”, “impositiva”
(seguimiento, control generacion de informacion para la liquidacion), “bancos”
(conciliaciones bancarias), “maestranza” y “legales” (seguimiento de juicios,
reclamos y cualquier aspecto legal, seguros generales).

e Compras: cotizaciones, esquemas de compras, relaciones con los proveedores.
El desglose del area es en “seleccion y desarrollo de proveedores”,
“administracion de compras”, “control de ingreso de mercaderia”,
“especificacion”.

e Recursos Humanos: aspectos relacionados con el personal, costos,

comunicaciones, motivacion, eventos. El desglose del area es en “seleccion y
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administracion de RRHH”, “capacitacién”, “informacion”, “motivacion” y
“gestion del personal”.

e Industrial: todo lo relacionado a la produccion, desde la planificacién de las
producciones hasta el embalaje y traslado del producto hacia los depésitos. El
desglose del area es en “capataces”, “mantenimiento” (mecanico, eléctrico,
vehiculos, edilicio y matriceria), “ingenieria industrial”, “programacion y control
de produccion” y “limpieza de produccion”.

e Gestion de calidad: se encarga de establecer parametros de calidad,
cumplimientos de normas IRAM y control de la calidad de materias primas,
procesos y productos terminados. Tambiéen se involucra en la busqueda y
desarrollo de nuevos productos, materias primas y nuevas formas de trabajo. El
desglose del area es en “gestion del sistema de calidad”, “control de la calidad” e
“investigacion y desarrollo”.

e Logistica: planifica las cargas para transporte de materiales, coordina con los
transportistas y controla que los productos entregados correspondan con las
facturas de venta.

¢ Informatica: sus funciones se basan en el mantenimiento y mejoramiento del
sistema de informacion de la empresa para la administracion de la base de datos,
como asi también del mantenimiento de los equipos de informatica y software. El
desglose del area es en “mantenimiento del sistema de informacion”,
“mantenimiento de hardware y software” y “administracion de la base de datos”.
En cuanto a los niveles jerarquicos, se puede establecer el siguiente orden de

mayor a menor jerarquia en la piramide organizacional:
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+ Director.
+ Gerencia General.
+ Areas funcionales o gerencias funcionales:
e Comercial
e Administracion
e Compras
e RRHH
e Industrial
e Gestion de calidad
e Logistica
e Informatica
Areas subfuncionales dependientes de las gerencias funcionales
Personal de planta u operarios.
Si bien se pudo definir distintas actividades para cada una de las areas, en realidad en la
mayoria de los casos no se respeta, por ejemplo: el area de recursos humanos, descuida
muchas veces sus funciones, por realizar las de otras areas, y no puede abocarse a
realizar por ej: correctas selecciones, ni planes motivacionales, ni mucho menos
comunicacionales, como se definié con anterioridad.

Disefio de Puestos

La Organizacion no cuenta con un manual de descripcion de puestos de trabajo. Hasta el
momento cada puesto es definido por su labor diario y la persona encargada a

desempefiarlo.
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Se ha intentado en otra oportunidad realizarlo, ya que la Gerencia de Recursos Humanos

es consciente de los beneficios que implica tenerlo y los problemas que se generan por el

hecho de que los puestos no estén formalmente descriptos, pero no se llego a cumplir con

el objetivo de formalizar los mismos.

No obstante, en las entrevistas realizadas se pudo detectar varios problemas a causa de no

contar con una descripcién formal de los puestos de trabajo, como ser:
e “Durante el proceso de reclutamiento y seleccion del personal se hace dificil
dicha seleccidn al no estar planteadas explicitamente las tareas, funciones y
requisitos del puesto en cuestion. En esta empresa se conoce 0 se tiene idea de que es
lo que se necesita para cubrir un determinado puesto, pero muchas veces se escapan
cuestiones por el solo hecho de no tener un registro formal del alcance total del
puesto”. Ademas, la seleccion se realiza por referidos, parientes de personal, 0 a
dedo, y esto muchas veces genera el compromiso con la persona que recomendo al
postulante, y en muchas otras ocasiones no son el candidato que se necesita para el
puesto a ocupar.
e “No contamos con estandares de desempefio para medir a encargados ni a
empleados. Por lo tanto, ocurre que muchas veces una persona no esta realizando
bien sus tareas pero la organizacidn no tiene manera de comprobarlo por no contar
con medidas de desempefio para su evaluacion”.
e “Nos resulta complicado realizar la formacion y adiestramiento del personal para
un puesto; debido a que, por un lado, los requerimientos del puesto no se encuentran
formalmente establecidos, y por otro, existe una alta rotacion de determinados

puestos de la organizacion”.
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e “Laseguridad en el trabajo y sus riesgos muchas veces no son evaluados y
comunicados a la persona que ejecuta las tareas del puesto, como al que pueda
ingresar a la organizacion. Si contaramos con una descripcion formal de los riesgos y
medidas de prevencidn, la persona seria consciente de los mismos y tomaria mayores
recaudos en sus tareas habituales”.

e “Al no haber limitacion de las lineas de autoridades y responsabilidades, se
producen mas errores de lo que deberian y resulta engorroso el rastreo de las causas 0
los responsables de los mismos. Esto, ademas, contribuye a que el aprovechamiento
de los recursos no sea en muchos casos eficiente”.

e “El personal en esta empresa tiene un conocimiento difuso de su puesto y en
muchas ocasiones se nota el miedo e incertidumbre de cometer errores y ser
castigado por ello, si conocieran mejor sus funciones y responsabilidades podrian
realizarlo con mayor eficiencia y organizacion”

e “Otro aspecto que nos resulta bastante complicado, es al momento de ascender al
personal, tuvimos casos que determinada persona se estaba desempefiando muy bien
en su puesto, y los capacitamos y lo ascendimos, pero no result6 por su perfil o
porque ellos mismos querian quedarse en su antiguo puesto. Es decir, terminamos
gastando plata en capacitar al personal, incorporar otra persona en su anterior puesto

y perdiamos tiempo entre otras cosas”.

Comunicacion en la Empresa Familiar

Conocer el estilo de comunicacion de la empresa familiar nos ayuda a identificar los

métodos referentes al planeamiento de actividades, reuniones o planes de la organizacion.

La comunicacion interna de Juan Blangino Mosaicos es de tipo informal, no presenta
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dificultades, segun las entrevistas realizadas, ya que esta fluye rapidamente desde los
sectores operativos hasta quién toma las decisiones.

Se puede decir que el director establece una comunicacién directa desde la persona que
ocupa el puesto jerarquico mas alto hasta el que se encuentra en el mas bajo del
organigrama.

Blangino es el encargado de transmitir 6rdenes y directivas a sus empleados, y estos ante
cualquier duda recurren a él.

Al respecto, se expresa: “Y en el trabajo, en cosas cotidianas, los empleados se
comunican directamente con sus encargados Yy otras cuestiones de mayor importancia lo
que yo veo es que no se lo dicen al encargado si no al duefio del circo. Por miedo al error
me parece que esta instalado, entonces es preferible ir a mi papa y preguntarle a él que
hacer, en vez de preguntarle a alguien que esta capacitado para tomar esa decision, es
decir por miedo a mandarse una macana se la terminan preguntando a mi papa o a mi
hermano”. (Gerente de Logistica — hijo menor del Duefio)

Muchas veces lo que sucede es que los empleados al comunicarse directamente con el
director, sus encargados y gerentes no estan al tanto, y lo que ocurre es que se dan
diferentes érdenes para realizar una tarea. Al respecto se constaté que es muy comun que
un trabajador reciba directrices de dos personas distintas y al no saber qué es lo que debe
hacer, termina preguntandole al duefio.

Otro factor importante a tener en cuenta es que en la empresa se implementa lo que se
Ilama buzon de sugerencias para que los empleados puedan exponer sus inquietudes y

establecer asi una mejor comunicacion.
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Asi mismo, un porcentaje considerable de trabajadores opina que los objetivos de la
empresa no son difundidos y que no se conocen. El Gerente de Logistica expreso: “Si vos
le preguntas a dos personas que hacen lo mismo te van a responder lo mismo pero un
poco diferente, todos saben cuéles son sus funciones, pero implicitamente”. A su vez
manifestd que los objetivos son planteados junto Al Gerente General y que este es el
encargado de trasmitirlo a las diferentes areas, y asi bajen hasta la parte inferior del

organigrama.

Toma de decisiones.

En la empresa Juan Blangino Mosaicos, la toma de decisiones de caracter
fundamentales es ejercida por el duefio de la misma. El personal s6lo participa en asuntos
cotidianos y de menor relevancia, estando en todo momento supervisados por el antes
mencionado duefio.

Las entrevistas realizadas a los mandos medios afirman lo dicho anteriormente
con la particularidad de que Juan Blangino asegura estar delegando autoridad y
responsabilidad tanto en sus hijos como en su personal, él siente que “la confianza es la
base de todo para poder llevar a cabo su empresa”. Sin embargo el poder y la toma de
decisiones estan centralizados en una sola persona.

Al momento de indagar acerca del modo en el cual se realiza la “toma de
decisiones”, el Gerente de Logistica (hijo menor) expresd, que las mas importantes y de
caracter estratégico se discuten con aquellas personas que establecieron mayor confianza

dentro de la empresa, asegurando que se revisan y analizan para determinar cuél es la
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mejor forma de llevarlas a cabo, de este modo se pretende lograr una mayor eficiencia y
eficacia en este ambito.

En cuanto a la toma de decisiones, es importante destacar lo que se relevo en una
de las entrevistas realizadas al duefio de la empresa:

“Cuando nosotros hicimos la primera venta en Chile, estaba Gustavo (gerente
general) hablando por teléfono y yo estaba al frente de él, en un momento de la
conversacion me quiso dar el teléfono y decidi que no, me retire de la oficina para que €l
se quedara tranquilo, porque si no yo lo iba a anular, si se equivoca bueno sabré para la
proxima. Pero no hay que anular a las personas, ni a los gerentes, ni a los hijos, yo les
doy libertad de accion. Hay empresas familiares que si falta el duefio se funden, por que
las personas no saben qué hacer. Hay que delegar, es fundamental y confiar y saber
rodearse de gente capaz, a uno no le hace falta saber todo, pero uno tiene que conocer
quien lo sabe hacer”.

Si bien, en este punto se muestra como el duefio a delegado una importante
decision, manifestando entusiasmo por ello, la toma de decisiones sigue estando
centralizada en él.

Ademas expresod gque en su empresa la toma de decisiones se realiza en conjunto
con el Gerente General y Gerente de produccion (hijo mayor) y en de esta forma definen
la mejor manera de llevarlas a cabo y que cada area tiene libertad para tomar sus propias
decisiones.

En otras entrevistas también se hizo alusion a este tema expresando los

encargados de areas que las decisiones de sus puestos las toman ellos, pero si es algo
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eventual se lo consultan al duefio, el personal define a la toma de decisiones como
“centralizadas en una sola cabeza por Juan”, (duefio).

Todas las personas encuestadas y entrevistadas dicen estar de acuerdo con que

esta forma de direccion hace que la empresa sea mas confiable, ya que todos conocen al

duefio y tiene facil acceso a €l para poder evacuar dudas y asi evitar posibles errores.
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Analisis de Datos Cuantitativos.

Para realizar la primera encuesta se tomé una muestra de 60 empleados al azar,
ubicados en las distintas &reas de la empresa como ser: logistica, produccion, ventas,
marketing y publicidad, administracion, transporte, laboratorio, recursos humanos,
limpieza, y secretaria.

En primer lugar, a lo que respecta la satisfaccion del trabajo, se pudo constatar
que el personal encuestado considera estar en un 60% bastante satisfecho con el trabajo,
un 25 % muy satisfecho y solamente un 15% estar poco satisfecho. (Ver anexo, grafico I)

En cuanto a la comunicacion que establece el Director de la empresa Juan
Blangino a sus empleados es considerada por los mismos como buena en un 40% y muy
buena en un 30%, el 30% restante la define como regular. (Ver anexo, grafico I1). Como
se puede observar, esto refuerza lo ya expuesto en el apartado anterior ya que muestra
como el duefio es quien se encarga de comunicar a los empleados sus deberes y
responsabilidades en forma directa.

Los trabajadores definieron que la relacion que tienen con Juan Blangino es en un
50% buena, un 30 % muy buena, un 10% regular y en un 10% mala. Nuevamente se
constatar como el duefio es reconocido por sus empleados como una persona “presente”
dentro de la Organizacion. (Ver anexo, grafico Il1).

La encuesta realizada al personal demuestra que existe una gran cooperacion entre
los distintos departamentos de la empresa. Un 55% del personal encuestado expresa que
las &reas cooperan bastante, un 25% mucho, otro 10% dice que es poca y el 10% restante

asegura que no coexiste la ayuda. A su vez, la comunicacion entre compafieros de
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trabajos es apreciada por los mismos en un 55% buena, un 25% muy buena, un 15%
regular y s6lo un 5% asegura que la comunicacion con sus comparieros de trabajo es
mala. Los empleados definen que tanto la comunicacion como las relaciones con sus
compafieros son un punto fuerte dentro de la empresa y existe una gran cooperacion entre
el personal para alcanzar los objetivos propuestos. (Ver anexo, gréfico IV y V).

En lo que respecta a la libertad individual de las personas en sus puestos de
trabajo, es considerada en un 65% como mala, regular en un 15%, buena en un 10% y
muy buena en otro 10%. Se puede observar que los empleados consideran tener poca
autonomia en sus puestos de trabajo, contrario a lo expresado por el Director, que asume
dar la suficiente libertad y responsabilidad a sus empleados. (\VVer anexo, grafico VI).

Los trabajadores afirmaron que el apoyo que reciben en su trabajo por parte del
director es mucho en un 30%, bastante en un 40%, poco en un 20% y nada en un 10%.
Nuevamente podemos verificar el trato que reciben las personas por parte del Director de
la empresa. (Ver anexo, grafico VII).

Por otro lado, el personal encuestado expresa que la direccidn no se encuentra
alejada de lo que ocurre en la empresa. S6lo un 5% asegura que se encuentra muy
alejada, y un 10% bastante alejada. Por otro lado tenemos al 40% del personal encuestado
asegurando que la direccidn se encuentra poco alejada de lo que ocurre en la empresa y
un 45% que expresa que no se encuentra alejada. Esto refleja como la direccion esta
directamente involucrada con todas las areas de la organizacion, verificando
continuamente el buen funcionamiento de la fabrica. (Ver anexo, grafico VIII).

En cuanto al conocimiento que tienen las personas sobre el organigrama de su

empresa y como se constatd anteriormente, los trabajadores no lo conocen (40%) o lo
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conocen en parte (30%), esto hace que el 70% de total encuestado no sepa qué lugar
ocupa en la estructura organizacional de su empresa. S6lo un 20% dice conocerlo
bastante bien y un 10% conocerlo muy bien. Como se menciond, las personas que no
tienen conocimiento son los empleados en el area de produccidn, asi como también las
areas de laboratorio, limpieza y transporte. (Ver anexo, grafico 1X).

En lo que respecta a la cantidad de informacién que se les brinda a los empleados
de Juan Blangino Mosaicos de su trabajo, el 40% opind que es poca, un 25% dice que no
le facilitan nada de informacion, un 20% que reciben bastante y sélo el 15% restante,
asegura contar con mucha informacion para poder realizar sus tareas. Esto es asi, ya que
la empresa solo brinda la informacion precisa para realizar actividades. (Ver anexo,

gréfico X).

Para realizar la segunda encuesta se tomo una muestra de 25 empleados al azar,
ubicados en las distintas areas de la empresa como ser: logistica, produccion, ventas,
marketing y publicidad, administracion, transporte, laboratorio, recursos humanos,

limpieza, y secretaria. En la cual se obtuvieron los siguientes resultados:

Como se puede observar en el grafico XI (ver anexo), se examino si el personal
consideraba que existe un excelente clima de trabajo en la gerencia a la que pertenece. El
32% asegurd estar totalmente de acuerdo, 42 % parcialmente de acuerdo, 12 %

parcialmente en desacuerdo y 14% totalmente en desacuerdo.
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Se indagd acerca de si el duefio de la empresa busca imponer su voluntad, en la cual
se pudo constatar que el 36% de los encuestados se encuentra totalmente de acuerdo, otro
36% parcialmente de acuerdo con la afirmacion, mientras que el 14% afirmaba estar
parcialmente en desacuerdo y otro 14% totalmente en desacuerdo. Esto es asi, ya que,
como se pudo mencionar anteriormente, el Director de la empresa asume total autoridad y
responsabilidad en el que hacer de su empresa, como asi también comunica a sus
trabajadores los pasos a seguir en la continuidad de sus tareas, dando poca autonomia a
los empleados en sus trabajos. (Ver anexo, grafico XI1)

Ademas se puedo constatar que Juan Blangino se interesa por su personal ya que
el 36% del personal encuestado considera estar totalmente de acuerdo, un 36%
parcialmente de acuerdo, otro 16% parcialmente en desacuerdo y 12% en total
desacuerdo. Nuevamente, se puede observar como las personas se sienten reconocidas
por el Director de la empresa. (Ver anexo, grafico XIII).

Por ultimo, el personal considera en un 36% que se puede discutir con su superior
los problemas resultantes del trabajo, mientras que el 36% se encuentra parcialmente en
desacuerdo, y otro 28% totalmente en desacuerdo. (Ver anexo, grafico XIV).

Cuando se les pregunt6 a los empleados si las autoridades piensan en que hay que
controlar constantemente al personal, nos encontramos con mitad de las personas
pensando que la consigna es cierta, expresan que estan totalmente de acuerdo (20%) o
parcialmente de acuerdo con esto (32%). Mientras que también tenemos a la otra mitad

gue no se encuentra de acuerdo con la afirmacion (48%) (Ver anexo, grafico XV).
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Capitulo V-

Conclusiones.
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Conclusiones Diagnosticas.

El diagnostico realizado en la empresa Juan Blangino Mosaicos, permite inferir
que la misma no cuenta con una mision, vision y objetivos compartidos por todos, lo cual
trae aparejado que las personas no sepan hacia donde se dirige la organizacion, y s6lo
sigan las instrucciones del duefio dia a dia. Es importante la declaracion de estos temas,
ya que la empresa esta apuntando a internacionalizar la firma a otros paises en los que
todavia no se encuentran inmersos. Es decir que todos sepan hacia donde se dirige la
organizacion.

En lo que respecta a la estructura organizativa de la misma, el personal no tiene en
claro como es el organigrama ni mucho menos el lugar ocupan. Se pudo constatar que la
organizacion de los puestos en relacion a su area de dependencia en ocasiones no es
respetada, que se sélo se establecio de manera formal, y que todas las areas funcionales o
subfuncionales, dependen directamente del duefio de la empresa. Si bien este punto es
una caracteristica propia de las empresas familiares, es necesario que comprendan que un
correcto disefio empresarial permite la diferenciacion de puestos que ocupan las personas
que realizan su labor en la empresa, y a su vez, la Jerarquizacion permite la disposicion
de las funciones de una organizacion por grado de importancia y mando.

Por otro lado, el diagnostico realizado en la empresa Juan Blangino Mosaicos,
revela que no estan bien definidas las funciones y responsabilidades para cada uno de los
puestos. Cada puesto es definido por su labor diario y la persona encargada a

desempeniarlo.
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A demas esto trae aparejado que muchas veces el personal de cada area descuide
sus funciones para ayudar a otros en sus tareas. Es de suma importancia que la empresa
pueda definir de manera sencilla y completa, las actividades que se realizan en un
determinado puesto de trabajo, las condiciones ambientales en las que se desenvuelve, los
riesgos que comporta y los requisitos fisicos, intelectuales y de experiencia que debe

reunir quién ocupe dicho puesto, para ejecutar correctamente su trabajo.

Se pudo constatar que la empresa tiene problemas durante el proceso de
reclutamiento y seleccidn del personal, al no estar planteadas las tareas, funciones y
requisitos del puesto en cuestion. La seleccion se realiza por referidos, parientes de
personal, o0 a dedo, y esto muchas veces genera el compromiso con la persona que
recomendo al postulante, y en muchas otras ocasiones no son el candidato que se necesita
para el puesto a ocupar.

Tampoco la empresa cuenta con estandares de desempefio para medir a
encargados ni a empleados, por lo tanto no saben si estan realizando correctamente sus
funciones.

A demas la empresa no cuenta con lineas de autoridad y responsabilidades
definidas, se producen mas errores de lo que deberian y resulta engorroso el rastreo de las
causas o los responsables de los mismos.

Otro aspecto a tener en cuenta, es al momento de ascender al personal, la empresa
no sabe cual es el mejor candidato para ocupar la vacante y colocan a personas

equivocadas para puestos equivocados.
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Muchas veces lo que sucede en Juan Blangino Mosaicos, es que los empleados al
comunicarse directamente con el director, sus encargados y gerentes no estan al tanto, y
lo que ocurre es que se dan diferentes drdenes para realizar una tarea. Al respecto se
constato que es muy comdn que un trabajador reciba directrices de dos personas distintas
y al no saber qué es lo que debe hacer, termina preguntandole al duefio quien se encarga
de comunicar a los empleados sus deberes y responsabilidades en forma directa pero sélo
brindando informacion precisa para realizar actividades.

El Director de la empresa asume total autoridad y responsabilidad en el que hacer
de su organizacion, como asi también comunica a sus trabajadores los pasos a seguir en la
continuidad de sus tareas, dando poca autonomia a los empleados en el desarrollo de sus
trabajos.

No obstante el personal reconoce al duefio como una persona “presente” dentro de
la Organizacidn, y aseguran que esta forma de direccion hace que la empresa sea mas
confiable, ya que todos conocen al duefio y tiene facil acceso a él para poder evacuar
dudas y asi evitar posibles errores. Lo que sucede es que cuando el duefio no esta presente
los empleados acuden a sus compafieros de trabajo ya que existe una gran cooperacion
entre el personal de las areas para alcanzar los objetivos propuestos, siendo esto una
pérdida de tiempo si el personal tuviera los conocimientos de sus funciones y tareas
dentro de la empresa.

Es necesario la Profesionalizacion en la empresa Juan Blangino Mosaicos, para
que se designen correctamente las funciones, actividades de cada puesto, que se pueda

contar con una correcta definicion de la estructura, definir perfiles por competencias,
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delimitar autoridades, responsabilidades, nuevas formas de comunicacion y toma de

decisiones.
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Capitulo VI;

Propuestas
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Propuestas.

Una vez detectada las falencias en la Empresa Juan Blangino Mosaico se cree
conveniente realizar un plan para fomentar la profesionalizacion de los recursos
humanos.

Objetivo General de Intervencion.

Promover la Profesionalizacion de los Recursos Humanos contribuyendo a una

gestion eficaz del personal de Juan Blangino Mosaicos.

Objetivos Especificos:

» Definicion de Misidn, Vision y objetivos.

» Reconocimiento de la estructura organizativa.
» Definicion de puestos por competencia.
>

Capacitacion (asimilacion de la estructura organizativa)

Tras lo expuesto, previendo la profesionalizacion de los recursos humanos, los beneficios
con los que contara la organizacion seran:

e Ordenamiento de los puestos: definir funciones, responsabilidades y

tareas de cada puesto, asi como también lineas de dependencia funcional y
tipos de decisiones que las personas puedan tomar en sus puestos de

trabajo. Con esto se buscara la disminucion en pérdida de tiempo en las
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tareas del personal cuando no saben que deben hacer o a quién deben
dirigirse.

e Reclutamiento y Seleccidn: en este apartado, con las descripciones se

puesto, se lograré saber las exigencias fisicas, intelectuales y de
experiencia y otros requisitos que debe reunir la persona que ocupe
determinado puesto. Se pretende que los nuevos integrantes de la empresa,
sean contratados a partir de una serie de requisitos y asi poder eliminar la
forma de contratacion por referidos o a “dedo”, disminuyendo de esta
forma gastos en capacitacion y en tiempo, cuando se incorporan
personas no acordes a las necesidades del puesto.

e Promociones y transferencias: en este punto es de suma importancia

contar con las descripciones de puestos, ya que muchas veces se procedio
a ascender personal por sus altos rendimientos en sus puestos, pero
fracasando en los nuevos. De esta forma se reduciria gastos en lo que
respecta a: capacitar al personal en su nuevo puesto, tiempo, gastos
en incorporar nuevo personal para cubrir el puesto vacante, asi como
también gastos en volver al trabajador a su antiguo puesto, reubicar
al nuevo personal contrato y tiempo en capacitarlo en un nuevo
puesto.

e Evaluaciones de desempefio: teniendo conformada las descripciones de

puestos, la empresa podra contar con esta herramienta para evaluar a su
personal, a través del analisis de contenido y los estandares de desempefio
establecidos para cada puesto. De esta forma se obtendria informacién a
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cémo el personal se desenvuelve en sus puestos de trabajo, previendo la
posibilidad de anticiparse a futuros escenarios que podrian provocar
pérdidas econdémicas a la organizacion.

Capacitacion y Formacién: se podré saber de manera certera los criterios

por los que el personal debe capacitarse, reduciendo de éste modo gastos
en capacitacion y adiestramiento al personal innecesarios.

Conocimiento de tareas y funciones: a partir de esta herramienta, los

empleados tendran conocimiento de sus funciones, responsabilidades,
lineas de autoridad y responsabilidad. Es necesario contar con el
organigrama de la empresa y poder capacitar a las personas en lo que
respecta a este tema. Se reducirian problemas en la toma de decisiones
y que el personal sepa a quién debe dirigirse a la hora de que surja un

problema y pérdidas de tiempo.
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De esta manera, la propuesta se estructura de la siguiente manera:

FASE 1

Visidn - Misidn - Objetivos

FASE 2

Estructura Organizatica Andlisis de Puestos

FASE 3

Descripciones de Puestos por Competencias

A 4

FASE 4
Capacitacion al personal
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Objetivo: Redefinir la Mision, Vision y Objetivos de la empresa Juan Blangino

Mosaicos y la consiguiente asimilacion de los demas integrantes de la organizacion.

De este modo lo que se pretende lograr es que estos criterios sean compartidos por
todos los miembros, y de esta forma puedan entender no solo hacia donde quiere ir la
empresa sino qué se espera de cada uno de ellos como integrantes de la misma.

e Vision (hacia donde pretende ir la empresa)

e Mision (razdn de ser)

e Objetivos (consenso de las metas a alcanzar por los miembros de la
organizacion teniendo una correlacion con la mision y vision de la
misma).

Responsable: Asesor externo, profesional en Recursos Humanos.
Destinatario: Todo el personal de Juan Blangino Mosaicos.

Método de relevamiento de informacion: Reunién con Duefio de Juan Blangino

Mosaicos, hijos, Gerente General y Gerente de Mandos Medios.
Duracion: 6 semanas

Acciones:
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encuesta como
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Entregar de folletos
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En primera instancia, el asesor externo sera el encargado de coordinar una reunion
con el duefio de la empresa, sus hijos, gerente general y mandos medios. De esta
forma se busca establecer un horario en el que puedan estar presentes todas las
personas anteriormente mencionadas. Se llevara a cabo en la primera semana en
que se ejecute el proyecto, con una duracion aproximada de 30 minutos.

Una vez acordado el dia y horario establecido, se efectuara la reunién para debatir

en forma conjunta la redefinicidn de la Mision, Vision y objetivos. Para llevar a
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cabo esta etapa se necesita la colaboracion del asesor externo, el cual ira
anotando en una pizarra los puntos que vayan surgiendo en el encuentro, y de esta
manera ir dejando definidos cada uno de los temas a tratar. La jornada tendra una
duracion aproximada de una hora y media, en la sala de reuniones ubicada dentro
de la empresa. Se cree conveniente realizar la reunion en la misma semana que se
coordino para ir economizando tiempos.

Una vez establecida y definida la mision, vision y objetivos de la organizacién, lo
que se busca es lograr la asimilacion por parte de los demas integrantes. Para ello
se coordinara con el duefio de la empresa y mandos medios: dias, horarios y
formas de transmitir los temas planteados. Se realizara en el mismo encuentro de
establecimiento de estos temas, sumando media hora mas al encuentro.

En el paso siguiente cada encargado realizara una reunién con su personal, en
presencia del duefio para transmitir a su personal los nuevos lineamientos. Se
dividiran por areas, y como se necesita del duefio, se estima dos semanas para la
transmision a los empleados. Esta etapa, tendra una duracion de dos horas por dia,
dividiendo turno mafana y tarde, de lunes a viernes.

Para poder lograr una mayor asimilacién en la misma reunion se entregaran
folletos a los empleados en donde se detalle lo expuesto en la reunion.

A su vez se detallan en pizarras, con las que ya cuenta la organizacion, la misién,
vision y objetivos de la empresa en lugares estratégicos de la misma. Esto tiene
por finalidad que las personas puedan visualizarlos cada vez que ingresan y salen
de la organizacién. A si mismo, se busca que se cologuen en zonas en los que

puedan ser leidos tanto por clientes como proveedores de la empresa.
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realizaran encuestas a los mismos, tomando una muestra representativa de 70
trabajadores. La misma seré realizada por un asesor externo, con la colaboracion

del el gerente de recursos humanos, para ir seleccionando grupos de 5 personas,
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con una duracion de 10 minutos aproximadamente por grupo. Duracion total: 4 hs

Luego el asesor externo sera el encargo de tabular las encuestas para obtener los

resultados, en un promedio de 4hs.

e Ademas se utilizara la reunion de fin de afio en donde concurren todos los

empleados, sus familias, y proveedores; carteles y folletos, ademas de las palabras

del duefio para que se asimile y conozca por los integrantes de las familias de los

empleados.

Presupuesto Fase 1:

Costo por hora Cantidad de horas Total
Honorarios $150 11 hs $1650
Profesional
Recursos a Cantidad Precio
utilizar
Folletos 1200 $450
Marcador 1 $5
Impresiones 70 $14
Carteles 4 $200
Total de Recursos $669
a utilizar
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Total Fase 1: $1650 + $669= $2319

La Fase nimero dos, se cree conveniente dividirla en dos partes, es decir que se

considera tanto a la estructura organizativa como al analisis de puestos, dos procesos de
una misma fase. Esto hace referencia a que si bien la empresa Juan Blangino Mosaicos
posee un organigrama desarrollado, el mismo es s6lo formal y no es respetado. Lo que se
busca en esta instancia es que a través de un analisis de puestos se logre conocer los
siguientes puntos:

e CoOmo estan agrupados los puestos (en unidades, departamentos,
divisiones, etc.) Es decir se busca conocer la verdadera Estructura de la
empresa.

e Como son las relaciones de dependencia jerarquica de la organizacion y la
cantidad de personas que estan bajo las 6rdenes de un superior. Es decir

conocer el tramo de control.
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A su vez el andlisis efectuado, serd utilizado para las posteriores descripciones de puestos

por competencias, que se mostraran en la fase nimero 3.

Objetivo: analizar los puestos en la empresa Juan Blanginos Mosaicos con el
proposito de controlar el actual organigrama de la empresa y de esta forma realizar las
modificaciones necesarias delimitando lineas de autoridad, responsabilidad y otras y
servir como base para las posteriores descripciones por competencias.

Responsable: los analisis de puestos seran realizados por un asesor externo,
profesional de recursos humanos.

Alcance: los andlisis de puestos seran realizados a todos los puestos de la
organizacion.

Tiempo:

Método de relevamiento de informacion:

» Entrevistas estructuradas: se utiliza este tipo de herramienta para obtener una
comunicacion fluida con los ocupantes de los puestos y de esta manera eliminar
aspectos confusos, hacer aclaraciones y de esta manera obtener informacion
precisa.

» Cuestionarios: se utiliza para aquellos puestos en los que no es posible realizar
entrevistas. Las preguntas seran efectuadas de manera entendibles para que no se
preste a diversas interpretaciones.

» Combinacidn de entrevistas y cuestionarios: se utilizan para completar

informacion de la entrevista o viceversa.
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Acciones:

Duefio

i I " _— A trol el
Reunion con e Realizar un ntrol con

informe de la

: 19 ‘ inmediato de la
\”‘;%ftg“nﬁgg’” . fidelidad de la
informacion

supervisor

P Establecer ” Realizar las

cronograma de Analisis de modificaciones

entrevistas {deno entrevistas y correspondientes en
- gerente - cuestionarios I -
andos medios) el organigrama

Ejzceulcalon ‘ Ejecucion de | Disefiar los puestos
entrevista Kuestlonarlos ) por competencias.

» Enuna primera instancia, el asesor externo se reunira con el duefio, luego con el
gerente general y mandos medios, para establecer el cronograma de entrevistas y
cuestionarios para obtener la informacion necesaria, y de este modo poder realizar

los correspondientes analisis de los puestos. Esta etapa corresponde a la primer
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semana de la fase 2, séptima semana entre la fase 1 y 2. Tiempo duracion
estimado: 2 horas.

> Analisis del puesto que ocupa el duefio de la empresa. Para ello se establece una
reunion con el mismo de aproximadamente una hora, para determinar sus
principales funciones, requisitos en sus puesto, educacion, responsabilidades del
cargo (es decir la posicion en funcién de los distintos niveles jerarquicos), el
entorno socio-cultural en el que se desenvuelve, competencias requeridas, asi
como también los aspectos econdmicos de la posicion.

> Luego la misma entrevista, es realizada al gerente general, siguiendo por los
mandos medios, hasta llegar al puesto méas bajo del organigrama. Cada entrevista
tiene una duracion de una hora aproximadamente. Cabe destacar que aquellos
puestos conformados por mas de una persona, se entrevista a uno de ellos, y para
complementar la informacion otorgada por este empleado, se le pide a los demas
trabajadores que contesten un cuestionario en el cual se detallan deberes y
responsabilidades, actitudes humanas, condiciones de trabajo, escolaridad
necesaria, conocimientos, habilidades, experiencia, referencias, etc.

» Se realizara un informe de los puestos analizados, anotando dudas, errores,
superposicion de tareas y todos aquellos puntos a tener en cuenta.

> Luego se controlara la informacion con el ocupante del puesto y con su superior
para verificar la factibilidad de lo obtenido.

> Se estableceran las modificaciones necesarias en el organigrama de la empresa.

> Para finalizar, se redactara las descripciones de puestos por competencia mediante

un formato o protocolo. (ver fase 3).
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Instrumentos: (Cuestionario — Guia de Pautas)

CUESTIONARIO PARA EL ANALISIS DE LOS PUESTOS.

DATOS GENERALES DEL PUESTO.

¢Cudl es el nombre del puesto?

CONTEXTO DEL PUESTO

a) Condiciones Ambientales.

¢Las tareas de este puesto suponen algun tipo de Riesgo? (Si, No) ¢De qué tipo?

¢Exigen las tareas de este puesto la realizacion de esfuerzos? ;De qué tipo, fisico, mental) ;Con

qué frecuencia e intensidad?
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b) Relaciones Sociales debido a los procesos de trabajo.

¢Con qué otros puestos de la empresa, o con quienes fuera de ella, necesita vincularse para poder

realizar trabajo?

CONTENIDO DEL PUESTO

& Cual es el Objetivo, Propdsito o Mision de e