TRABAJO FINAL DE GRADUACION

PROYECTO DE APLICACION PROFESIONAL

Taym S.A. sede Cdérdoba

Los procesos de Comunicacion Interna de Taym S.A. sede

Cordoba en el marco de la certificacion de /a norma ISO 900/

Alumna: Laura Beatriz Fracassa
RPI: 630
Universidad Empresarial Siglo 21



FINAL DE GRADUACION

PROYECTO DE APLICACION PROFESIONAL

Taym s.A. n

Licenciatura en Relaciones Publicas e Institucionales

Laura Beatriz Fracassa






INDICE

I. Introduccién 5
2. Tema 6
3. Justificaciéon 6
4. Objetivo General de investigacién 10
5. Objetivos Especificos de investigacion 10
6. Antecedentes Organizacionales I
7. Antecedentes Generales de aplicacion de Normas ISO 9001 14
8. Marco Tedrico de Referencia 16
9. Disefo Metodologico de Investigacion 43
10.Andlisis e interpretacion de los datos 54

| I.Consideraciones finales del trabajo de campo 127
12.Andlisis de Factibilidad 136
| 3.Plan de Accién 137
4. Cronograma de actividades 51
|5. Presupuesto 152
| 6. Evaluacion 153
|7. Flujo de caja 156
I8. Conclusién 157
|9.Bibliografia 159
20.Anexos 162




RODUCCION

/. Introduccién:

El lector encontrard en el presente Trabajo Final de Graduacién un proyecto
de aplicacion realizado para la organizacion Taym S.A. sede Cérdoba, prestadora de
servicios de ingenieria ambiental.

El abordaje a dicha organizacién consistird en determinar el estado actual de
los procesos de comunicacién de Taym S.A., con el objeto de diagnosticar el
correspondiente estado de situacion y desarrollar posteriormente un plan de
intervencién profesional a nivel comunicacional que colabore con la certificacién de la
norma ISO 9001.

El proyecto de aplicacién surge de la necesidad planteada por Taym S.A. sede
Coérdoba, que demandaba la intervencion de un profesional del drea de la
comunicacién, a los fines de colaborar en el desarrollo de acciones tendientes a
lograr la aprobacion de los auditores y la consecuente certificacion de la norma ISO
9001 que se efectuari a fines del afio 2007.

A fin de abordar el fendmeno de las comunicaciones internas de Taym S.A. se
procedera a realizar una investigacién de tipo exploratoria, que recopilard datos que
permitan efectuar una primera aproximaciéon con el objeto de estudio. De dicho
acercamiento, se pretende recabar informacion relevante que de lugar a la
elaboracion de un diagnéstico de situacion en el cual se confirme y puntualice una
problemdtica comunicacional a resolver.

La investigacion serd de caracter cualitativo, y la metodologia a utilizar se
basara la triangulacion de tres técnicas de recoleccién de datos: entrevistas en
profundidad (aplicadas al publico interno clave de Taym S.A.), observacién no
participante y no estructurada, y andlisis de datos secundarios proporcionados por la
organizacion asi como también de material que el investigador considere pertinente
incluir. La triangulacién de las mencionadas técnicas, permitirdn obtener una visién
holistica del fenémeno objeto de estudio.

Una vez detectada la problemadtica, se realizard un plan de intervencion
profesional que pretendera resolver las desviaciones y deficiencias comunicacionales

identificadas en la etapa de investigacién.




STIFICACION

2 Tema:

Los procesos de comunicacion interna de Taym S.A. sede Coérdoba en el

marco de la certificacién de norma ISO 9001.

3. Justificacion:

El presente trabajo nace de la necesidad planteada por la organizaciéon objeto
de estudio, Taym S.A. sede en Coérdoba, de certificar ISO 9001 a mediados de afio
2007.

Dicha necesidad se desprende, basicamente, de las demandas del entorno y
del andlisis que el Management de Taym S.A. efectta del macroambiente organizacio-
nal. En este sentido la Subsecretaria de la Pequefia y Mediana Empresa y Desarrollo
Regional del Gobierno de la Nacién Argentina en su portal destinado a impulsar la
Promocion de las Exportaciones de las Pequefias y Medianas Empresas afirma que:

“La necesidad que tienen las empresas argentinas de incorporar metodologias
de trabajo y organizar sus procesos con miras a alcanzar niveles de Calidad y
Satisfaccion de sus Clientes superiores a los vigentes, se debe fundamentalmente a Ia
influencia que ejerce el contexto del mercado internacional y econémico actual

donde desarrollan sus actividades la gran mayoria de estas instituciones.”

(www.proargentina.gov.ar)

La utilizacién de implementacién de normas ISO en las organizaciones es un
fenomeno que ha adquirido gran importancia en lo Gltimos afios. Una de las ventajas
competitivas que ofrece la normalizacién y certificaciéon de las mismas es, que facilitan
y promueven el desarrollo organizacional mejorando sus procesos internos y, a su
vez, eliminan barreras comerciales de caracter internacional y nacional.

De lo anterior, se desprende el hecho de concebir a los Sistemas de Gestién
como una herramienta sélida que facilita la planificacion de los procesos y la toma de
decisiones a nivel gerencial. En adelante, se entenderd por Sistemas de Gestién al
conjunto de procesos que vinculan y contemplan distintos aspectos de la gestién tales
como: calidad, ambiente, seguridad y salud en el trabajo.

Es pertinente aclarar, que ISO es una organizacion internacional no
gubernamental, que se encarga de promover el desarrollo de la normalizacién y
actividades afines en el mundo, con el objeto de facilitar el intercambio internacional

tanto de bienes como de servicios. Cada pais cuenta con una entidad representante




de ISO que es quien se encarga de auditar y certificar las normas que las
organizaciones deseen implementar-.
En linea con lo expuesto, se considera acertado conceptualizar lo que ISO

entiende por certificacion. En este sentido, la mencionada organizacién plantea:
“...certificacibn como atestacién por tercera parte relativa a productos,
procesos, sistemas o personas, entendiéndose por atestacién la actividad que se basa en
la decisién tomada luego de la revisién y consiste en autorizar y emitir una declaracién
de que se ha demostrado que se cumplen los requisitos especificados. Esta declaracién
puede ser un certificado o una marca de conformidad. En todos los casos la declaracion
garantiza a los usuarios de la evaluacién de la conformidad que se cumplen los requisitos

especificados.” (cit. en www.iram.com.ar)

Cabe sefalar que las normas ISO 9001 y 14.000 (calidad y ambiente
respectivamente) destacan y refieren en un apartado especial, la necesidad de contar
con procesos de comunicacion interna y externa para la correcta implantacion y
posible certificacion, asi como también, para el desempefio eficiente del sistema a
gestionar.

En el caso de la organizacion objeto de estudio, Taym S.A., es preciso
identificar y conocer el estado actual de los procesos de comunicacién con el objeto
de poder adaptarlos a las exigencias establecidas por la norma ISO 9001.

Para tal fin, se procedera a realizar una investigaciéon de caracter exploratorio,
que estara a cargo de una sola persona, que es quien suscribe el presente trabajo. El
hecho de contar con este factor limitante de recursos humanos para abordar el
mencionado objeto de estudio, se ha establecido indagar sélo la comunicacién
interna. De lo anterior se deduce que para abarcar el aspecto externo de la
comunicaciéon de Taym S.A,, la investigadora tendria que contar con mayor cantidad
de recursos y, por otro lado, los tiempos que la organizacién han determinado para la
certificacion (a mediados del presente afio), no permitirian realizar un abordaje
profundo y completo del accionar comunicativo en su totalidad (interno y externo).

La importancia y necesidad de contar con un profesional de Relaciones
Publicas e Institucionales para el estudio de las comunicaciones internas deriva de
hecho que dicha persona estd formada para llevar adelante ese tipo del
investigaciones, dado que cuenta con los conocimientos y herramientas pertinentes
que le permiten intervenir profesional y competentemente en la recoleccién y andlisis
de datos, asi como también, en la consecuente elaboracién del diagnéstico de

situacion que identifique la problemdtica a intervenir. En este sentido, se entiende que




un profesional de Relaciones Publicas e Institucionales estd capacitado para gestionar
herramientas de comunicaciéon interna, enmarcadas dentro de una politica
comunicacional, elaborada a partir de las necesidades organizacionales detectadas.
Esta politica comunicacional exige, para su correcta aplicacién, la intervencién de un
Relacionista Publico que disefie e implemente un plan estratégico de comunicacion
que tendrd como objetivo brindar una solucién profesional a la problematica
comunicacional detectada.

En el caso de la organizacién objeto de estudio, una vez diagnosticado y
revelado el estado actual de los procesos de comunicacion interna de la organizacién,
se realizara un plan de acciéon profesional que tendra como objetivo adaptar, mejorar,
proponer, aplicar y evaluar soluciones a dichos procesos a fin de cumplir con los
requisitos de la norma ISO 9001 para la certificacion.

Cabe aclarar que la intervencion profesional no se realizard meramente en
funcion de lo que se establece en la Norma ISO 9001, sino que por el contrario el
valor agregado de poder contar con un profesional de las Relaciones Publicas para
certificar los procesos de comunicacién interna de Taym S.A., responde fundamental-
mente al hecho que tanto la etapa de diagnéstico como de intervenciéon son
abordadas con herramientas de valor metodoldgico, cientifico y tedrico que
respaldan todo el accionar. De este modo se logra obtener una visiéon holistica del
fenomeno estudiado que contemple no sélo los requisitos que la norma establece,
sino también diversos aspectos institucionales que influyen en la gestién de las
comunicaciones internas.

Los beneficios organizacionales que se derivan de un sistema de comunicacion
eficiente que haya sido elaborado profesional y responsablemente, se fundan en
aspectos tales como:

e Generacion de sentimiento de pertenencia y participacién en
los miembros de la institucion.

e Mejoras en los resultados alcanzados, utilizando Ia
comunicacion como una herramienta que de lugar al desempeiio
eficiente del publico interno.

e Calidad en el proceso de toma de decisiones de todos los
niveles y puestos de la organizaciéon, haciendo uso de la

comunicaciéon como un instrumento facilitador de dicho proceso.




Por todo lo expuesto, y entendiendo a las Relaciones Publicas como: una
disciplina que requiere de una accion planificada y sistematica, que permite elevar el
nivel de entendimiento, solidaridad y colaboracién dentro de la organizacién y con
sus publicos, consensuando intereses reciprocamente y, que por otro lado, gestiona
estratégicamente los procesos de comunicacién para alcanzar diversos objetivos
institucionales y de Management; se deduce claramente la importancia y pertinencia

del accionar profesional en el drea de las normas ISO.




INVESTIGACION

4. Objetivo General de investigacion:

Evaluar el estado actual de los procesos de comunicacién interna de Taym
S.A. sede Cordoba para elaborar e implementar un plan de Relaciones Publicas e

Institucionales internas, que facilite la certificacion de norma ISO 9001.

3. Objetivos Especificos de investigacion:

e Revelar cudles son las funciones que Taym S.A. le otorga a la comunicacién
interna.

e |dentificar publicos internos claves de Taym S.A. entre los que se deben
producir los acontecimientos de tarea.

e Conocer los subsistemas presentes en Taym S.A. y las relaciones que
establecen entre si por medio de /inputs, outputs y throghputs.

e |dentificar los canales de comunicacién interna que Taym S.A. posee, y
analizar e indagar la utilidad, pertinencia, relevancia y eficiencia de dichos
canales para los publicos internos a los que se dirige.

e Conocer y analizar los vectores direccionales de comunicacion interna
presentes en Taym S.A.

e Analizar si los mensajes que se han de comunicar estin claramente
definidos, son apropiados y exactos para los propésitos de la
comunicacion.

e |dentificar posibles barreras comunicacionales que se presenten en el

proceso de comunicacion interna de Taym S.A.
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IZACIONALES

6. Antecedentes Organizacionales:

6.1 Historia Organizacional

Taym S.A. nace en el afio 1996, y su denominaciéon completa es “Tecnologias
de Aseo y Mantenimiento”. Es una empresa que pertenece al Grupo Cliba. Se
constituye como una UTE (Unién Transitoria de Empresas), en respuesta a las
necesidades ambientales crecientes del mercado y de la sociedad ofreciendo,
servicios integrales a la gestién de residuos y mantenimiento para establecimientos
industriales y comerciales.

El Grupo Cliba, por su parte fue creado a través de la uniéon de dos empresas
de reconocida trayectoria nacional e internacional: Roggio S.A. y Ormas S.A. también
bajo el concepto de UTE. Denominada de igual modo (Cliba) funciona otra UTE que
se dedica a la recoleccién de residuos y al mantenimiento de la higiene urbana.

Cuando en 1996, Metrovias (empresa perteneciente al Grupo Roggio S.A. y
Ormas) plantea la necesidad de contar con servicios de mantenimiento y limpieza de
los subtes de la ciudad de Buenos Aires, los directivos de ambas empresas deciden
dar respuesta a esta demanda y crear otra UTE cuyo objeto constitutivo fuese
precisamente proveer soluciones ambientales integrales en materia de ingenieria
ambiental.

De este modo, ambas organizaciones consideran pertinente que la nueva UTE
se origine y dependa del Grupo Cliba, dado que éste ya se encontraba operando en el
sector ambiental y contaba con las capacidades, recursos e infraestructura necesarias
que solventaran el surgimiento de Taym S.A.

En un primer momento Taym S.A. actuaba uUnicamente en la zona
comprendida en la provincia de Buenos Aires, y su principal objetivo era ser
prestadora de servicios de limpieza a Metrovias. Esto se debe, a que como toda UTE
en su contrato de constitucion se comprometia a prestar un fin Unico y exclusivo que
limitaba su accionar.

Con el pasar del tiempo, fueron surgiendo nuevas UTE “Taym S.A.” en cada
lugar donde operaba Cliba. Asi hoy se encuentran sedes de Taym S.A. en Rosario,
Coérdoba, Neuquén, Bahia Blanca, entre otras.

6.2 Mision:

“Ser la principal proveedora de servicios y soluciones medioambientales”

6.3 Objetivos Organizacionales Taym S.A. Regional Cérdoba

e Proteger la salud y el medio ambiente.




e Certificar en una gestién integral las normas ISO 9001 y 14.001 y
normas OHSAS 18.001

6.4 Atributo diferenciador

Desarrollo y adopcion de una concepcion de vanguardia y permanente
actualizacion.

Dicho atributo se corresponde con el compromiso asumido por Taym S.A. en
lograr que las organizaciones se adapten en forma dindmica al medio, a través de un
claro compromiso con el mejoramiento continuo.

6.5 Actividades que Taym S.A. desarrolla:

Planificacion
- Estudio de factibilidad.

Proyecto

- Propuesta técnico-econémica del proyecto.
Asesoramiento

- Desarrollo de la ingenieria basica y de detalle.

- Eleccién y dimensionamiento de la tecnologia y recursos

necesarios.

Capacitacion

- Ejecucién de las obras.
- El monitoreo de la calidad de los procesos y operaciones que
se llevan a cabo.

El asesoramiento de Taym S.A. a grandes empresas industriales y/o de servicios
en materia de ingenieria ambiental responde a las necesidades a las que se hizo
referencia anteriormente respecto a la preservacion y conservacién del ambiente,
temas de gran interés tanto social como econémico.

6.6 Servicios que Taym S.A. brinda:
- Limpieza Industrial.
- Gestion integral de residuos.
- Ingenieria y disefio ambiental.
- Mantenimiento de obra civil.
- Mantenimiento de espacios verdes y paisajismo.
6.7 Sectores atendidos por Taym S.A.:
- Industria automotriz e industrias vinculadas al sector-.

- Industria alimenticia y actividades asociadas.
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- Servicios de transporte (ferroviario y subterraneo)
- Industria petrolera y petroquimica.

- Terminales portuarias y centros de distribucion.

- Aeropuertos Nacionales.

- Empresas de produccion.

- Centros comerciales mayoristas y minoristas.

- Empresas de servicios.

- Edificios publicos e histéricos.

6.8 Organigrama Funcional Taym S.A. Regional Cérdoba

6.9 Actuales soportes de Comunicacién Interna de Taym S.A. sede Cérdoba:
- Mail.
- Red de telefonia interna.
- Red corporativa de telefonia celular.
- Reuniones informales.
- Informes y planillas pre establecidas.

- Tablero de control.

13




ENERALES DE

RMA ISO 9001

7. Antecedentes Generales de aplicacion de norma ISO 9001/

Como principal antecedente general en lo que respecta a la aplicacion de las
normas ISO 9001 se encuentra la certificacion de dicha norma a nivel corporativo en
la casa central Taym S.A. Buenos Aires.

En funcién del andlisis efectuado por los directivos de Taym S.A. sede en
Coérdoba, de los resultados y beneficios derivados de la implementacién de la norma,
se considera acertado comenzar a desarrollar la planificacion pertinente para la
certificacion de ISO 9001 en la institucion.

Por lo que respecta a los requerimientos de la norma en materia de
comunicacion interna, se puede decir que en la clausula 5.5.3 se establece:

7.1 Comunicacién interna

“La alta direccion debe garantizar que se han establecido los procesos
adecuados de comunicacién dentro de la organizacién y que la comunicacién tiene
lugar con respecto a la eficacia del sistema de gestién de la calidad.” (ISO 9001:2000:
1)

Existen otros requisitos en ISO 9001:2000 en donde la alta direccién tiene la
responsabilidad de comunicarse con las personas dentro de la organizacién con
respecto a:

e La politica y los objetivos de la calidad.

e La importancia de cumplir los requisitos del cliente asi como los
reglamentarios y estatutarios.

e La promocién de la toma de conciencia sobre los requisitos del cliente
en toda la organizacién.

e Las responsabilidades definidas de las personas y la conciencia sobre la
pertinencia e importancia de sus actividades, y la forma en que ellas contribuyen al
logro de los objetivos de calidad.

e Cuando se producen cambios en los requisitos del producto, asegurar
que el personal pertinente conozca dichos cambios.

El suministro de tal informacién puede ayudar a mejorar el desempefio de la
organizaciéon e involucrar directamente a su personal en la consecucién de los

objetivos de la calidad. La direccion deberia fomentar activamente la retroalimenta-

'El presente apartado es copia fiel del sitio: www.iaf.nu; www.iso.org/tc176/1S0900 | AuditingPracticesGroup




cién y la comunicacién de las personas de la organizacion como una forma de

involucrarlas.

Es importante anotar que esta directriz de ISO 9004 no se audita, pero

proporciona mayor comprension sobre la importancia de la comunicacién interna.

7.2 Verificacion de la eficacia de la comunicacién interna

Existen dos componentes principales de los requisitos de ISO 9001:2000,

cldusula 5.5.3, que se deben verificar:

a) Que se hayan establecido procesos adecuados de comunicacién dentro de

la organizacion, incluyendo:

Identificacion de las personas entre quienes se debe producir la
comunicacion.

Informacion que se debe comunicar.

Medios para lograrlo.

Método seleccionado para monitorear su eficacia.

Documentacion y registros necesarios para verificar que se ha tenido
lugar.

Proceso de comunicacién sujeto a mejora continua.

b) Que la comunicacién tiene lugar y se relaciona con la eficacia del sistema de

gestion de la calidad.

7.3 El enfoque de auditor

El auditor puede observar algunos o todos de los siguientes medios de

comunicacién de la informacién dentro de la organizacion:

La direccion lleva la comunicacion a las areas de trabajo.

Reuniones informativas del equipo y otras reuniones como aquellas
para el reconocimiento de logros.

Tablero de anuncios.

Correo electrénico, red interna (intranet) y sitios VWeb.

Revistas o boletines informativos de la compafia o internos.
Reuniones del personal.

Cartas o anuncios individuales.
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REFERENCIA

8 Marco Tedrico de Referencia:

A fin de enmarcar el presente trabajo de investigacion sobre el estado actual
de los procesos de comunicaciéon interna de Taym S.A. sede Coérdoba para la
certificacion de norma ISO 9001, se considera acertado y dada la tridimensionalidad
de las Relacionas Publicas e Institucionales, utilizar conceptos provenientes del
ambito de la Administracién y de la disciplina de las Relaciones Publicas.

8.1 Dos enfoques complementarios

La necesidad de recurrir a las teorias de la administracién para poder abordar
la problemitica planteada se debe, fundamentalmente, a que el objeto de estudio es
una organizacién y dentro de la misma se analizardn procesos que se encuentran
integrados en un Sistema de Gestidon de Calidad. Dicho sistema atafie no sélo los
aspectos comunicacionales que serdn abordados desde las Relaciones Publicas, sino,
que por su parte, la gestion integral del mismo exige necesariamente el conocimiento
de aspectos propios de la Administracién de Empresas como ser: gestion de
procesos, interrelaciones, estructura organizacional, sistemas, entre otros conceptos
que exigen ser explicados por la mencionada ciencia.

Es necesario explicar algunos términos propios de la norma ISO 900l asi
como también diversos conceptos claves que se indagaran desde ambas disciplinas,
dado que se tiene como finalidad brindar un esquema tedrico que facilite tanto la
recopilacion e interpretacién de los datos como a la interpretacién de los lectores.

Por lo que se refiere a la comprension del lector, se puede decir que el
presente marco tedrico proporcionara un esquema coherente, dentro del cual
términos que pueden tener diversas acepciones, adquieran un significado preciso, lo
que intentard evitar que se generen interpretaciones erréneas o no buscadas por el
investigador.

Para entender cémo se gestiona el sistema de Calidad de una organizacion es
fundamental aclarar lo que entendemos por organizacién y como esta puede ser
definida desde la Teoria de los Sistemas complementando las visiones que la
Administracion como las Relaciones Publicas tienen de la misma.

8.2 Teoria de los Sistemas

Siguiendo un enfoque descriptivo y normativo, se puede decir que la
organizacion, de acuerdo a lo expuesto por Etkin en “Politica, gobierno y gerencia de

las organizaciones”, queda definida de la siguiente manera:




“La organizacion es una integracion de individuos y grupos, en el marco de un
orden formal que establece funciones que ellos deben cumplir. Las expectativas
comunes son un elemento bdsico, en el sentido que en una organizacion el

desempefio de roles y funciones estdn sujetos a criterios y normas grupales y no a las

voluntades indjividuales.” (2000: 3)

“La idea de organizacion refiere a un conjunto social con formas, normas y pautas de
relacién que le dan continuidad a sus procesos y le permiten mantenerse y crecer en su
contexto. Miradas desde afuera las organizaciones se crean en relacién con un producto
o servicio que la sociedad requiere, y esa es su justificacion. Pero en los hechos las
decisiones o acciones de la organizacién no se explican sélo porque permiten producir o
prestar servicios, sino también como forma de lograr y sostener una autonomia. Tratan
de mantenerse en el tiempo y proteger ciertos intereses que no tiene que ver con la
mision social sino con supervivencia en un medio incierto y cambiante. (...) Pero la
organizacion también construye su realidad interna y es agente de cambio en su
contexto” (2000; 4)

De lo anterior, se deduce que las empresas forman parte de un macro
ambiente que condiciona su accionar y éstas, a su vez, interactian con el mismo
tratando de modificarlo a fin de obtener condiciones favorables que les generen
consecuencias positivas en sus procesos.

Una teoria que nos facilitard el abordaje organizacional tanto desde las
Relaciones Publicas como desde la Administracion, es la Teoria de los Sistemas

Dentro de esta concepcion podemos entender a la organizacién como un
sistema abierto que interactia con el medio. Desde la Administracién, Koontz en su
libro “Administracion: una perspectiva global” establece que:

“..este enfoque reconoce la importancia de estudiar la interrelacion de la
planeacion, la organizacion y el control en una organizacion, asi como los subsistemas,
muy numerosos” (2000; 24)

En linea con el mencionado autor pero aportando una mirada desde las
Relaciones Publicas, Grunig y Hunt en “Direccion de las Relaciones Publicas” plantean
que:

“(...) la teoria de los sistemas asume que la organizacion es un sistema
abierto. En un sistema abierto, los subsistemas de la organizacion se condicionan los
unos a los otros y afectan y son afectados por los sistemas del entorno” (2000: 167).

Siguiendo con la perspectiva de las Relaciones Publicas sobre la teoria de los

sistemas, Grunig y Hunt sostienen que existen cuatro asunciones que la sustentan.
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En primer lugar la direcciéon de los sistemas es holistica, con esto Grunig y
Hunt quieren decir que no se puede pensar en un sistema por si solo sin tener en
cuenta la incidencia que éste tiene sobre los otros y la relacion que la organizacién
mantiene con el medio ambiente. La solucién de los problemas surge, principalmente,
de la cooperacién con los otros subsistemas que componen a la empresa. Dentro de
este principio también el autor destaca que por lo general, los problemas de las
Relaciones Publicas provienen del entorno y que la solucién a los mismos es
adaptarse o controlar los sistemas que conforman el ambiente exterior.

En segundo término, se encuentra e/ desafio de la prdctica establecida. La idea
es que con propuestas y soluciones innovadoras se superen los problemas
provenientes del entorno y que los directivos no sélo se limiten a lograr que los
subsistemas sigan funcionando. En este punto el autor plantea el concepto de
equilibrio movil que hace referencia al cambio que experimentan las naturalezas de
los problemas a medida que la organizacién logra resolverlos.

La orientacion hacia una mision es el tercer aspecto que Grunig y Hunt
destacan en su teoria. Es funciéon de los directivos de los sistemas, la planificacion
sistematica a fin de lograr la consecucion de metas y objetivos.

Por ultimo, el autor hace referencia a la utilizacién de métodos cuantitativos y
de la informacién por parte de los directivos. El management hace uso de los sistemas
de informacion y los contrapone con métodos cuantitativos a fin de tomar decisiones.

La importancia que desde la Administraciéon y las Relaciones Publicas le
otorgan al entorno dentro de la teoria de los sistemas, es un factor a tener en cuenta
dado que en funcién de como se lo conciba desde la direccién de la organizacion se
puede tender a la adaptacion, reaccién o control del mismo, a decir de Grunig y
Hunt:

“En la direccion de sistemas no existe una manera correcta de hacer nada.
Todo depende del entorno de las organizaciones” (2000: 1 68).

Con el objeto de conjugar las miradas desde la perspectiva Administrativa y de
las Relaciones Publicas, se cree pertinente exponer los tres subsistemas
interactuantes que propone Jesis Garcia Jiménez en su libro “Comunicaciones
Internas”. En palabras del autor:

“La empresa en cuanto organizacion se compone de tres subsistemas

interdependientes e interrelacionados: el gerencial, el social y el técnico” (1998: 9).




Al subsistema gerencial o administrativo lo conforman las politicas, estructura
organizacional, los modos de tomar decisiones, los procedimientos y reglas que
facilitan el desarrollo de las diversas actividades y el sistema de recompensas y
sanciones. Puede decirse que este conjunto de componentes son determinados por
la alta direccion.

Por lo que se refiere al subsistema técnico o de tareas corresponden,
fundamentalmente, los elementos que dan origen y sustento a lo que se conoce como
Know How. Aqui encontramos los flujos de trabajo, la aplicacién y funcién otorgada a
las tecnologias, los papeles necesarios para el desarrollo de tareas, entre otros.

Por dltimo, el subsistema social comprende lo que Jesus Garcia Jiménez
expone como activo humano.

“El activo humano es el gran recurso. (...) Constituye el unico valor seguro
por el que puede apostar, no sélo la empresa, sino también el sujeto que la hace y la
vive” (Garcia Jiménez, 1998: 15).

Seguin el autor, este concepto de activo humano surge como respuesta de la
organizacién a la necesidad de contar con un nuevo modo ético de entender a las
relaciones humanas. Bajo esta politica, se concibe que tanto los empleados como los
gestores son sujetos con derechos fundamentales y el valor de su personalidad no
admite diferencias, son equivalentes.

De lo anterior se desprende el hecho de gestionar a las comunicaciones
internas teniendo como referente obligatorio contar con el hombre adecuado para
cada puesto. Para esto es indispensable la mejora de las competencias comunicacional
es y el ejercicio del didlogo interno tanto para la capacitacion profesional como para
la transmisién de nuevos valores.

Conocer a los sujetos que integran la organizacion, sus necesidades, objetivos
y habilidades permite llegar a una mejora a nivel cuantitativo y cualitativo, alineando
las contribuciones personales en la cooperacién, para alcanzar objetivos corporativos

en los que se satisfagan implicitamente los individuales.

8.3 Funcionamiento de los Sistemas

Para entender el funcionamiento de los sistemas tomaremos los conceptos
presentados por Grunig y Hunt sobre /inputs, outputs, throghputs y feedback.

Desde la perspectiva planteada por el autor, los /inputs hacen referencia a la

informaciéon que proviene del entorno y desequilibra al sistema asi como también
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todo tipo de materia o energia. A fin de dar respuesta a esos desequilibrios
provocados por los inputs, el sistema los procesa con el uso de los throghputs o
procesos que crean normas o reglas que permiten generar outputs asi como también
tomar decisiones acerca de como responder a los diversos sistemas interpenetrantes
provenientes del entorno.

De este modo, Grunig y Hunt entienden que los outputs son todos aquellos
elementos liberados por los sistemas al entorno que intentan restablecer el equilibrio
y obtener del ambiente feedback o respuestas a esas soluciones liberadas con el
objeto de adaptarse al mismo sin perder su homeostasis.

Por su parte Etkin, propone analizar los componentes organizacionales dentro
del marco de lo que él denomina mapa conceptual:

“(..) uno de los modos posibles de describir su funcionamiento” (2000: 14).

“En esta tarea de describir y explicar esta compleja realidad nuestro mapa
conceptual o guia de conceptos bdsicos sugiere al lector las siguientes ideas respecto
de la estructura, los procesos y las relaciones organizacionales (...)” (2000:15).

De este modo, tomando como lineamiento general el mapa conceptual de
Etkin para describir a las organizaciones dentro de la teoria de los Sistemas, se
pretende explicar algunos componentes fundamentales existentes en toda
organizacion, a fin de comprender las interrelaciones que se llevan a cabo en los
subsistemas que la conforman y con el entorno.

En una primera aproximacién es necesario entender a la organizacién como
un sistema abierto como se dijo anteriormente. Pero también cabe afadir a este gran
sistema que es la organizacion, aquellos “procesos de cierre” que son los grupos y
redes que la componen. Se habla de procesos cerrados cuando se hacer referencia,
entre otros aspectos, a los rasgos identitarios que cada organizacion define para asi

que transmite y comparte con sus miembros.

8.4 Identidad Institucional:

Otro de los elementos del mapa conceptual que Etkin plantea, son los rasgos
identitarios, que seran contemplados dentro de lo que se entiende como ldentidad
Institucional. En palabras de Norberto Chaves:

“La identidad institucional es el conjunto de atributos asumidos como propios
por la institucion. Este conjunto de atributos constituyen un discurso —el discurso de

identidad- que se desarrolla en el seno de /a institucion” (1996: 24).
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Chaves también entiende a la organizacion como un gran sistema que se
compone de diversos subsistemas.

Define a la ldentidad Institucional como un sistema de mensajes complejos
que se pueden manifestar en distintos componentes de la organizacién ya sean,
aquellos creados especificamente para trasmitirla o, elementos no signicos que
también connotan rasgos y valores de la institucion.

En este sentido el autor expone:

“El complejo universo de componentes significantes de /a institucion no
permite una intervencion unitaria y homogénea que surja de modo directo de /a de la
aplicacion del texto de /a identidad al campo real, sino por mediacion de la matriz o
matrices ordenadoras de dicho campo” (Chaves, 1996: 126).

En linea con lo expuesto, Chaves aborda el anilisis de la Identidad Institucional
teniendo en cuenta los siguientes sistemas:

e Sistemas de identificadores visuales (simbolos, logotipos,
colores, etc.).

o Sistemas de soporte grificos identificados (papeleria,
documentos, impresos, etc.).

o Sistemas de piezas seriadas de comunicacion grifica

(publicaciones, folletos, etc.).

o Sistemas de soportes audiovisuales (films, audio, video, etc.).
o Sistema de senalizacion del entorno (seiales, carteles, avisos,
rétulos, etc.).

Por lo que respecta a lo rétulos, Mitzi Sims (1991: 17) en su libro “Grdfica de/
entorno’; los clasifica en:

- Identificativos. son esencialmente instrumentos de designacién
que confirman destinos o establecen reconocimiento de una
ubicacién concreta. Los rétulos pueden designar una obra de
arte, una escultura un edificio o un grupo de edificio y
ambiente (...) pueden usarse para anunciar un negocio o una
actividad. Los rétulos identificativos internos sirven para
ayudar en la localizacién de articulos (...).

- Reguladores. exhiben normas de orden como para la
conduccién o para la prohibicién de actividades prescriptas

por las ordenanzas locales, los propietarios u otras
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autoridades. (...) incluyen anuncios legales, normas de
seguridad, instrumento de control de tréfico, y sefales y
rotulos de salida (...) procedimientos en caso de emergencia
(-..)-

- Ornamentales. adornan, realizan o embellecen el aspecto o
efecto general de un ambiente o de sus elementos
particulares. Tales roétulos pueden incluir banderas, vallados,
tablones, placas conmemorativas, etc.

- Direccionales. instrumentos explicitos de circulacién,
generalmente forman parte de un sistema de sefalizacion (...).

- Orientadores:. sirven para situar a los usuarios en un entrono,
incluyen mapas, vistas esquemdticas, planos de los puntos de
entrada y en puntos cruciales e hitos (...).

- Informativos. estan en cualquier lugar de nuestro entorno. Tal
informaciéon puede referirse a los horarios de apertura,
mercaderia, acontecimientos previstos (...).

Por otro lado, Chaves hace uso de una herramienta técnica que él

denomina‘{(...) programacion de procesos artificiales de identificacion institucional”

(Chaves, 1996: 33) que se utiliza para la correcta intervencion en lo referente a la
generacién y difusién del discurso identitario. En este punto, el autor resalta la
importancia que adquieren los programas integrales.

“Un programa integral de identificacion institucional debe partir
necesariamente del supuesto de que el drgano comunicador de /a identidad de /a
institucion es la institucion en su totalidad: su infraestructura fisica, sus recursos
materiales, sus recursos técnicos y de conocimiento, su equijpo humano, sus
mecanismos operativos, etc.” (Chaves, 1996: 130).

De acuerdo con este supuesto, Chaves (1996:157) agrega a los sistemas

anteriores, los:

o Sistema del entorno:
- Infraestructura arquitectonica (edificios y su entorno
exterior).
- Ambientacién interior y exterior (decoracioén, terminaciones y
equipamiento basico).

- Equipamiento ligero (accesorios menores, menaje, etc.).
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- Montajes efimeros (exposiciones, stands, etc.).

- Equipamiento técnico (electrénica, telefonia, informatica, etc.).

- Emblemadtica (banderas, estandartes, trofeos, obsequios, etc.).

- Indumentaria institucional.

- Parque movil (vehiculos y medios de transporte y carga, etc.).

o Sistema de actuaciones:

- Normativizacién de la comunicacién verbal (normas de
didlogo y redaccion).

- Normas de imagen personal (indumentaria y objetos
personales, arreglo personal, etc.).

- Normativas de gestion del Sistema de Comunicacién y del
Sistema del Entorno.

- Entrenamiento y actualizacién de normas operativas.

- Formacioén y capacitacion en relaciones humanas.

- Formacioén cultural y estética.

- Formacién y capacitacion en imagen y comunicacion.

8.5 La Estructura Organizacional: un elemento importante

Etkin sostiene que la estructura es la forma en que la organizacién se articula a
nivel interno para poder coordinar sus actividades en pro de alcanzar determinados
objetivos o fines. Por otro lado, también destaca el hecho que la estructura permite
atender tanto las presiones que los grupos internos ejercen como las demandas
provenientes del contexto. En palabras del autor:

“La estructura es la forma de relacion establecida entre los componentes y sus
tareas (autoridades y responsabilidades) que se complementan con la red de
comunicaciones y el presupuesto (asignacion de recursos)” (Etkin, 2000: 16).

La estructura hace referencia a la especializacion de las tareas en el sentido
que determina cdmo se asigna y divide el trabajo y, a su vez, establece las relaciones
que se llevan a cabo entre las lineas de autoridad y las redes de comunicacion.
También el concepto ayuda a entender el lugar que ocupan los diversos subsistemas
de la organizacién y como ese lugar condiciona su relacién con el entorno.

La importancia que tiene el establecimiento de una estructura a nivel

organizacional radica en el hecho que permite ademés de lo expuesto, centralizar o
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descentralizar determinadas decisiones y responsabilizar a diversas 4reas por el curso
de las mismas.

Desde la vision de las Relaciones Publicas, Grunig y Hunt plantean que:

“La estructura integra a los subsistemas de una organizacion o unidad para
puedan alcanzar objetivos de forma conjunta’ (2000: 171).

Siguiendo con lo que plantea el autor, se puede decir que la estructura ayuda a
determinar los roles y rangos que cada individuo ocupa dentro de la organizacién y
en funcion de esa posicion se determina la actividad a desarrollar y lo que se espera
del sujeto.

Una vez acabado para los fines del presente trabajo, lo que se entiende por
organizacion como sistema, sus componentes y la relacién que existen entre los
mismos por ser partes interdependientes que generan outputs e inputs vinculandose
y retroalimentdndose unos con otros, se estd en condiciones entonces de abordar al
sistema comunicacional que pasard a ser el objeto de estudio de esta investigacion.

Se ha mencionado desde la escuela simbdlica lo que se entiende por simbolo.
Ahora, bien se puede decir, que definiendo a la organizacién como un sistema de
interaccién humana, la empresa pasa a ser lo simbdlico y asi también el patrén que
guia las interacciones entre los miembros: la comunicacion.

8.6 La Comunicacién Interna

En este sentido, Jesus Garcia Jiménez comprende a la comunicacién interna
del siguiente modo:

“La comunicacion hace discernible el sistema empresa porque, pese a estar
constituida por un intercambio simbdlico, muestra su faz visible (...) a través de sus
indicadores y de sus efectos: las conductas de tarea (redes de actividades) y las
conductas de relacion (redes de comunicacion)” (1998: 7).

Siguiendo con la linea de andlisis propuesta por el mencionado autor se
entenderd que la comunicaciéon interna se compone de dos eventos o
acontecimientos que le dan su caracter de patrén organizador. Dichos eventos son:

e Los acontecimientos de tarea:. entendiendo que las actividades
productivas y organizacionales son un tipo de relacién, el contenido de este tipo de
acontecimientos son los procesos, el know how y los hechos. A este tipo de eventos
se los enmarca dentro de lo que en Cultura Organizacional se entiende por rituales.

La comunicaciéon adopta un tipo de ldgica, racionalidad y previsibilidad que se
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distinguen por ser simples, directas y frias. Es el tipo de comunicacién que se
encuentra dentro de un sistema formal.

e Los acontecimientos de relacion humana: las comunicaciones
internas en este sentido se comprenden por ideas, valores, creencias, opiniones y
actitudes. Este tipo de eventos considerados en su acepcién general expresan lo que
es la Cultura Organizacional propiamente dicha. Son procesos comunicativos de tipo
no rutinarios y dan lugar al surgimiento de malentendidos, corre el de riesgo generar
ambigliedades y tienen una fuerte carga afectiva y sorpresiva que las vuelve
escasamente manipulables. Son propias del sistema informal de comunicacion.

8.6.1 El Valor Instrumental de la Comunicacién Interna

La comunicacién interna tiene como valor instrumental el hecho de ser un
vehiculo que permite conocer las opiniones de sus miembros y asi poder realizar una
reflexion global sobre la organizacioén.

Este valor instrumental que presenta Jesus Garcia Jiménez (1998: 53), permite:

e Mejorar las conductas de tarea y comportamiento, logrando
que la organizacién sea mas productiva y competitiva.

e Generar una visién compartida y dar a conocer y explicar los
proyectos organizacionales y objetivos, dando lugar a que cada miembro sienta que su
accion tiene una importancia estratégica. Fomenta el sentido de pertenencia e
implicacion.

e Entender las necesidades mas acabadamente, identificar y
jerarquizar los problemas implicando a todos en su solucién, mediante una estructura
de grupos de trabajo.

e Mejorar el clima laboral, generar un liderazgo participativo y
repartir adecuadamente el trabajo dando lugar a un mejor desempefio en las tareas.

8.6.2 Objetivos de la Gestion de la Comunicacién Interna

De lo anterior se desprenden los diversos objetivos que persigue la gestion de
la comunicacién interna. En este sentido encontramos:

Objetivos de identidad corporativa: concibiendo a la comunicacién como un
recurso gerenciable y no un fin en si mismo, se entiende que uno de los objetivos que
contempla la gestion estratégica es la de dar a conocer a todos los miembros de la
organizacion de forma clara los proyectos organizacionales. Este objetivo persigue la
generacion de un sentido de pertenencia que incentive y promueva la participacién de

todos sus publicos internos en los proyectos, formando un clima interno de confianza




y construyendo un espiritu de equipo que refuerce la cohesién. Dentro de estos
objetivos los contenidos comunicacionales se basan en la filosofia, misién, identidad
corporativa, personalidad institucional y cultura organizacional.

Objetivos organizacionales: tomando como punto de referencia a la
estructura, la comunicacién interna tiene como finalidad orientarse a facilitar las
relaciones de intercambio y didlogo interno, con el objeto de acercar las decisiones
del management a sus clientes internos y desburocratizar la direccién. En este sentido
Garcia Jiménez destaca que la comunicacién interna:

“... ha de orientarse a facilitar estructuras sencillas y directas, con pocos
niveles jerdrquicos, fluidas y flexibles, con un minimo de centralizacion, capaces de dar
respuestas rdpidas y creativas a las necesidades.” (1998: 55)

Continuando con su razonamiento, el autor destaca que las comunicaciones
internas tendrian como finalidad generar estructuras integradas, con escasa presencia
burocritica, sin departamentalismos y nucleadas en una unidad de direccién.

Objetivos Funcionales: en este punto se hace referencia a la gestiéon de la
comunicacioén interna como una herramienta que permite dar unidad y coherencia a
la promocién del “saber” y el “poder” para facilitar la realizaciéon de las tareas. Por
otro lado es funcién de la comunicaciéon interna a decir de Nguyen-Thanh (cit. en
Garcia Jiménez; 1998: 55):

e Agilizar los procesos que se desarrollan en la organizacion.

e Coordinar las tareas funcionales.

e Favorecer la simbiosis con el entorno.

e Solucionar problemas fomentando la busqueda de alternativas.
e Armonizar las acciones.

e Resolver conflictos.

e Democratizar los estilos de direccion.

e Estructurar y cohesionar grupos de trabajo.

e Fomentar la creatividad y el espiritu de iniciativa.

e Ayudar a formular necesidades compartidas.

Objetivos Estratégicos: el fin de la comunicacion interna es la mejora de la
productividad y de los resultados. Para tal fin se vale de la evaluacién de necesidades
y definicién de politicas. Es de destacar que este objetivo estratégico es el

fundamento por medio del cual se hace necesaria la participacién de un Relacionista
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Publico en la gestion de la comunicacién interna. Esto se debe a que en este tipo de
objetivos encontramos la siguiente secuencia légica:

¢ Definicidn de politicas de impulso.

o Elaboracion, difusion y fomento de feedback cualitativos de los
mensajes a comunicar.

¢ lIdentificacion y segmentacion de los publicos internos (o
clientes internos a decir de 1SO 9001).

e Eleccién de medios y soportes comunicacionales.

e Definicién de escenarios a intervenir, modo de intervencién y
fases de la acciéon comunicacional.

e Evaluacién continua y correctiva de aquellas desviaciones
detectadas (Mejora Continua segin ISO 9000).

e Formacién y capacitacion de los publicos internos, coordinando
las politicas comunicacionales con las de Recursos Humanos.

La importancia del accionar de un profesional de Relaciones Publicas en este
sentido y de acuerdo a todo lo expuesto radica fundamentalmente en que se
encuentra capacitado para la elaboracién de herramientas de indagacién, utilizadas en
la etapa de diagnéstico, el disefio de herramientas de aplicacién que se desarrollaran
en las etapas de intervencion.

Objetivos Comportamentales: se relacionan directamente con lo se ha dado a
entender como activo humano. El rol de las comunicaciones internas en este aspecto
radica, fundamentalmente, en motivar a la accién orientada a resultados optimizando
las capacidades, competencias y destrezas de los integrantes de la organizacién. Se
vincula con los objetivos organizacionales, en el sentido que también corresponde a
los comportamentales la generacion de un clima de confianza y espiritu de equipo.
Otro punto en comln de ambos objetivos es la coordinacién y vinculacién de los
valores personales con los organizacionales, la mejora de las conductas de tarea y
relacion y la promocion de estilos de liderazgos participativos.

8.6.3 Barreras en la Gestiéon de Comunicacién Interna

Si bien la gestion de la comunicaciéon interna persigue la serie de objetivos
descriptos anteriormente, es acertado reconocer que existen diversas barreras que
pueden obstaculizar la consecucién de los mismos. En este sentido Garcia Jiménez

(1998:60) destaca las siguientes barreras:
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e Fisicas: presencia de ruidos en el proceso de comunicacion
generados por las deficiencias técnicas de los canales y soportes.

o Fisiologicas: referidas a las limitaciones de caracter organico
que pueden estar presentes en los destinatarios del mensaje.

e Socioldgicas: caracterizadas por la degradacion del clima laboral
producto de la presencia de conflictos y rivalidades entre los distintos publicos
internos a los que pertenecen los emisores del mensaje.

e Culturales: presencia de niveles de alfabetizacion y mapas
mentales diversos.

e Administrativas: existencia de sistemas de organizacion
incompatibles e inadecuados.

e Lingdisticas: Falta de conocimiento sobre el tipo de cédigos a
utilizar en el proceso comunicativo (ya sean lingiisticos, retéricos, etc.) que dan lugar

a la presencia de malos entendidos o interpretaciones erréneas de los mensajes.

A fin de analizar los procesos comunicativos que tienen lugar en toda
organizacion, es indispensable exponer un modelo de comunicacion que facilite el
abordaje. A tales efectos, se procederd a analizar los elementos del modelo
comunicativo que propone la escuela semidtica de la comunicacion.

Se seleccion6 dicha escuela para el andlisis del sistema comunicativo, dado que
permite individualizar los diversos elementos que intervienen en el proceso de
comunicacién y, a su vez, mantiene la légica del sistema que se viene desarrollando.

En este punto se combinardn las distorsiones que cada elemento puede
ejercer en el proceso comunicativo que plantea Garcia Jiménez y las
conceptualizaciones que de dichos elementos realiza la teoria semidtica-
informacional.

e Fuente: es el emisor, quien se encarga de elaborar el mensaje. Si
el mensaje no es claro, el emisor, puede limitar o desviar el efecto de la
comunicacion.

e Mensaje: es una forma significante que trasmite un significado.
Una de las barreras presentes en le mensaje es la incorporacién de elementos
adicionales que lo tornan confuso, o bien, la omisién de conceptos significativos que

faciliten la interpretacion.
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e (ddjgo:. son aquellos factores semanticos que dan lugar a la
correlaciéon entre los diversos sistemas. En este punto es pertinente mencionar el
proceso de decodificacién por medio del cual los publicos elaboran el sentido del
mensaje en relacién con la informacién a la que fueron expuestos y receptaron. Este
elemento es el que le otorga inteligibilidad al mensaje y sus principales distorsiones
producen malos entendidos e inadecuaciones comunicacionales.

e Canal- son los medios portadores de mensaje. Aqui puede
surgir la falencia de no saber cuales son los medios y soportes adecuados para cada
tipo de mensaje.

o Destinatario: es el receptor del mensaje, quien lo decodifica e
interpreta. Es quien permite que se mida y comprueba la eficiencia de la
comunicacién. Las dificultades comunicacionales que pueden observarse en este
elemento del proceso de comunicacién, son fundamentalmente lo que se conoce
como decodificacién aberrante en la cual se efectGan interpretaciones contrarias a las
intensiones del emisor y al mismo proceso de decodificacién. Dicha decodificacion
aberrante se puede producir por falta de atencién del destinatario, formulacién del
mensaje confuso, falta de comprension, entre otros.

Cabe afadir en este punto, que sdélo existird comunicacion cuando el
destinatario codifica su respuesta y pasa a ser el nuevo emisor del proceso
comunicativo.

o Situacion del ambiente: se refiere al entorno en donde la
comunicacion se lleva a cabo. El clima de situacién y el contexto que enmarca a la
comunicacion dentro de wuna organizacion, pueden influir positiva como
negativamente. En este sentido, es acertado destacar, que tanto el emisor y el
destinatario inconcientemente interpretan y producen los mensajes de acuerdo a la
percepcidon y reconstruccidon subjetiva que realizan de la situacion o ambiente
comunicacional.

e Retroalimentacion (feedback): es un elemento constitutivo de
gran importancia dentro del proceso de comunicacién dado que permite hacer llegar
a la fuente del mensaje qué fue lo que se entendié del mismo y hace llegar las
reacciones o actitudes que dicho mensaje provocé en el destinatario. Las limitaciones
o desviaciones que aqui se presentan se refieren, fundamentalmente, a la forma en
que se produce esa retroalimentacion pudiendo ser: agresiva, impertinente,

incompleta, confusa, etc.
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Es pertinente aclarar que el modelo de la escuela semidtica, no contempla
como un elemento constitutivo del sistema comunicacional a la situacién del
ambiente, se considera importante incluirlo dado que condiciona en gran medida los
efectos y el alcance del proceso.

Una vez comprendido el sistema comunicacional, es fundamental para una
correcta gestién del mismo, la identificacién de los publicos internos y roles que
tienen lugar en la comunicacién interna.

Al hablar de publicos internos, se hace referencia al conjunto de personas que
integran la organizacion. En los pérrafos anteriores, se ha mencionado la importancia
de la estructura como elemento constitutivo del mapa conceptual de la organizacion.
Es en este punto, donde la estructura adquiere un rol destacable para la gestién de las
comunicaciones internas dado que las jerarquias y responsabilidades otorgadas a nivel
organizacional, y plasmadas en la estructura, conforman diversos grupos de personas.
Dichos grupos se vinculan unos con otros tanto desde lo que se ha denominado

como acontecimientos de tareas, como asi también, los de relacién humana.

8.6.4 Caracterizacién de Publicos Internos

Todos los miembros participan como sujetos con roles comunicacionales
diferentes, subordinados y adecuados a su grado de autoridad y responsabilidad.

Dada ésta distincién de roles, se identifican publicos internos que se agrupan
en las siguientes lineas de mando, segln lo expone Garcia Jiménez (1998:66):

e Alta direccion: es el apéndice estratégico cuyo rol dentro del
proceso comunicacional es el de definicion. Definen y aprueban
las politicas y estrategias de la comunicacién interna. Los
objetivos de comunicacién se determinan de acuerdo a las
estructuras y niveles de jerarquia y responsabilidades funcionales.
Por este motivo es que se vincula a la comunicacién con
autoridad y poder.

e Mandos medjos: en esta drea se encuentran los directores de
departamento, jefes de drea y directores de servicios.
Comunicacionalmente les corresponde el rol de aplicacion. Asi,
gracias a su nivel de formacion, responsabilidad y jerarquia estan

capacitados para interpretar las o6rdenes o directrices
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provenientes de la alta direccién, y dado su rol de mediacién y el
consecuente ejercicio de autoridad y poder delegados, ponen en
practica dichas consignas y normas. Vigilan el cumplimiento de las
acciones puesta en practica y tienen definido un espacio de
responsabilidad dentro del cual deben actuar.

Tecnoestructura: estd compuesto por aquellos grupos de
personas que estan capacitados con un tipo de formacién
especifica y determinadas competencias basicas, que lo cualifica
técnicamente para influir en el know how de la organizacién.
Dentro de este conjunto de personas se agrupan a los ingenieros
y técnicos de informdtica, produccién, telecomunicacion,
mantenimiento, entre otros. Dentro de las competencias bésicas
se puede mencionar al conocimiento y utilizacién de maquinarias
(*c6mo”). Cumplen un rol de realizacion técnica.

Operarios: son el personal que se encuentra en los 6rganos de
lineas de la empresa. Generalmente tiene una visién fragmentada
de la organizacion. Cumplen dos roles que se desprenden de
dicha visién parcial. Por un lado, son contingentes e imperfectos
y, por otro lado, suelen estar representados en otros niveles
organizacionales por autoridades inmediatas o bien por érganos
laborales. Es aqui donde se encuentra el mayor desafio de la
comunicaciéon interna, en materia de lograr la cooperacién
necesaria para poder cumplir los objetivos organizacionales y
brindar calidad a sus conductas de relacion y tarea. La
comunicacion interna pasa a ser una herramienta necesaria para
lograr la motivacion y el trabajo en equipo. Otra particularidad
de esta drea es que son la cara visible de la empresa, dado que
estan en contacto con los clientes, siendo éste un claro indicador
de la concepcién de la organizacién como un sistema abierto en
permanente relaciéon con el entorno.

Staff: es un equipo de apoyo que se vincula estrechamente con la
direccion. Su rol es de consulta y formulacién de propuestas.
Dentro de las competencias béasicas de esta drea se encuentran

las técnicas y politicas de comunicacion (“qué” y “para qué”).
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Una vez identificados los publicos internos que conforman una organizacion,
se expondra lo que se entiende por flujos y direcciones que asume la comunicacién
interna en toda institucion. Los mencionados flujos permiten comprender las
relaciones que se dan entre las diversas dreas, niveles jerarquicos y los servicios y
funciones de la empresa.

8.6.5 Vectores direccionales de la Comunicacién Interna

Los vectores direccionales de la comunicacién interna que se encuentran en
toda organizacién pueden clasificarse del siguiente modo:

e Comunicacion Verticat se presenta de forma lineal y fluye de
arriba hacia abajo o Vviceversa. Vincula a superiores vy
subordinados. Puede ser segin Garcia Jiménez re/ativa (dentro
de una misma drea) o absoluta (desde la alta direccién hacia el
resto de la empresa).

A su vez cabe clasificarla como: descendente o ascendente dependiendo de si
el emisor del mensaje es el superior o la alta direccién, o bien, los subordinados
respectivamente. En la comunicacion descendente predominan las &rdenes,
directrices, avisos y consignas, con un alto grado de informacién. Este tipo de
informacion suele presentarse en forma escrita u oral. Segin el mencionado autor, es
mas conveniente dar lugar a la expresién oral si las distancias entre emisor y receptor
son cortas, dado que son mas eficaces en el logro de tomas de decisiones urgentes y
dan lugar a la comprobacion inmediata de la correcta interpretacion de los
destinatarios del mensaje.

Una de las barreras comunicacionales que se presenta con mayor frecuencia
en este tipo de flujo son la jerarquia y el poder, ya que es mas facil informar hacia
abajo que comunicar hacia arriba.

La informacién que aqui se transmite permite tener conocimiento de la
posicién en la que se encuentra la organizacién en periodos de crisis y también
colaboran con la identificacién de perturbaciones que los canales informales (rumores
y malentendidos) pueden generar en la comunicacién. Analizar estos aspectos facilita
la planificacion y puesta en practica de acciones correctivas que den lugar a la
reorientacion de las conductas de tareas y relacién, en mira a alcanzar los objetivos y

politicas organizacionales.
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Cabe mencionar que si la estructura organizacional es muy compleja y esta
compuesta de varios niveles, la frecuencia de la aparicién de la informacién
descendente se empobrece.

Por lo que se refiere a la comunicacion ascendente cabe destacar que por sus
caracteristicas (aportar seguridad y motivar y estimular la participacion) puede
concebirsela como un fin que persiguen todas las politicas de relaciones internas y es
la mas dificil de alcanzar. Son el reflejo del clima laboral y el estilo de direccién
institucional, y también indican qué grado de estima tienen los directivos respecto a
sus empleados como personas capaces de aportar, a través de conocimientos, ideas,
sugerencias y actitudes, valores a la vida de la empresa.

Su gran desafio radica en hacer coincidir las aspiraciones e intereses
individuales con los organizacionales y, ser capaz de actuar como un verdadero
esquema homeostatico que permita anticiparse a crisis y neutralice situaciones de
conflicto.

Garcia Jiménez resume del siguiente modo la importancia que tiene la
comunicacién ascendente:

“La comunicacion ascendente satisface como ninguna otra /la necesidad de
estima de todo trabajador y es un indicio claro de la calidad en /a gestion del activo
humano, porque se trata a cada persona como un ‘“sujeto de valor”” (1998:72).

e Comunicacion Horizontalt es el tipo de flujo que vincula dreas

dentro de un mismo nivel (directivos de departamentos, de

areas, de servicios). Tiene estrecha relaciéon con la concepcion de
la organizacion como un sistema complejo, compuesto de
diversas areas, funciones y tareas.

Entre los aportes que la comunicacién horizontal realiza a la empresa pueden
mencionarse:

- Facilita la delegacién y descentralizacién de funciones, propia
de las organizaciones contemporaneas, generando un
acercamiento mas eficiente con los publicos externos.

- Alienta a las empresas a erigirse como un sistema abierto en
homeostasis con el entorno, reduciendo las trabas propias de
las organizaciones departamentalitas.

e Comunicacion Transversal es la que fluye entre distintas dreas,

niveles y departamentos en un mismo momento. No contempla
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jerarquias, grados y puestos. En empresas con culturas
organizacionales débiles suele concebirse a este tipo de flujos
como una violaciéon a la autoridad, cuando los subordinados
hacen uso de ella sin contemplar las jerarquias formales, para
comunicarse con altos mandos. Es por este motivo, por el cual se
considera que la comunicacién transversal que fluye libre y
espontaneamente es un indicador claro de una empresa que
cuenta con una cultura saludable y fuerte.
8.6.6 La comunicacion interna y los tipos de politicas
Las politicas comunicacionales son el resultado de la interpretaciéon que los
altos directivos efectian sobre la situacion comunicacional reinante en un
determinado momento en la organizacién. Se caracterizan por estar subordinadas y
definidas respecto a un conjunto de circunstancias, que determinan su mutabilidad
(espontanea o a voluntad) en el tiempo. Exigen una aplicacion obligada y estan
constituidas por un conjunto de actividades contingentes.
Responden a una a los resultados obtenidos en un proceso de evaluaciéon que
a través de un diagnostico, detecta una situacion comunicacional concreta. Por tal
motivo, no pueden ser elaboradas azarosa e intuitivamente.
Establecen lineamientos y prioridades de accién tendientes a solucionar la
situacion diagnosticada.
Garcia Jiménez expone una serie de politicas comunicacionales internas, entre
las cuales pueden mencionarse:
e Politica de identidad y personalidad corporativas: orientada
conocer la mision y filosofia institucional y el conjunto de rasgos
identitarios. Es aplicable para casos en que la empresa se
encuentre envuelta en situaciones y ambientes turbulentos,
fusiones empresariales, periodos de crisis, entre otros.
o Politica de proyecto: tiene la finalidad de dar a conocer en
profundidad un proyecto especifico a implementar. Pretende
involucrar publico interno en la adopcién y desarrollo del mismo.
En palabras del autor:
“La comunicacion interna se convierte en herramienta de coherencia, unidad y
globalidad de un concepto compartido de /a empresa que asocia los aspectos

financieros, tecnoldgicos y humanos” (Garcia Jiménez, 1998: 120).
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e Politica de client-in: Propia de las empresas modernas, que
entienden a la comunicacién interna como un valor y herramienta
fundamental al servicio del customer management. Pretende integrar
las acciones de las diversas dreas que conforman la estructura
organizacional con el objeto de brindar claridad y eficacia a las
demandas y requerimientos de los clientes, para logar su satisfaccion.
Esta politica implica a decir de Garcia Jiménez:

“(...) la depuracion de la técnicas de andlisis para su identificacion y
segmentacion (cluster analysis) y la informacion que procede de ellos; el grado
de imagen positiva y su nivel de satisfaccion; la evaluacion del compartimiento
de los empleados que les tratan, etc.” (1998: 121).

e Politica de motivacion e implicacion: bajo el precepto que la
motivacién no depende solamente de lo econémico, se propone
fidelizar al publico interno por medio de la valoracién de su capacidad
individual. La idea es lograr que el personal se sienta parte de la
organizacion, estimuldndolos en su responsabilidad individual como
piezas claves en la gestion de calidad e implicindolos en los objetivos
y proyectos institucionales.

e Politica de accion interdreas: la finalidad de la comunicacién
interna, en este caso es lograr un aumento en la comunicacién
horizontal y transversal, con el objetivo de finalizar con Ia
departamentalizacién y lograr un dinamismo tanto de la organizacion
como de las unidas productivas. Se utiliza en los casos en los que se
persigue la implementacién de lo que en administracién se conoce
como organizacion transfuncional (Garcia Jiménez, 1998) que se
concentra en concientizar a cada drea y departamento sobre las
repercusiones que su accionar y decisiones producen en el conjunto
de la empresa.

8.6.7 Caracteristicas y funciones de los soportes de comunicacién interna

Las publicaciones internas, constituyen el vehiculo que por excelencia dan a
conocer a los miembros de una organizacioén, la realidad empresarial. Su finalidad es
reforzar el sentimiento de pertenencia y cumplen el papel pedagégico de inspirar el

didlogo interno, a través de la transmisién de valores e ideas corporativas. Las
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comunicaciones internas que responden a una politica determinada, llegan al publico
objetivo de manera ordenada, continua y sistémica.

Garcia Jiménez clasifica los medios y soportes internos en informativos y
comunicacionales, siguiendo un criterio taxonémico, que tiene como objetivo
priorizar aquellos medios y soportes que:

“(--.) sean capaces de transmitir el mensaje y producir el efecto deseado por
la empresa, con mds facilidad y agrado, con mayor claridad, para llegar a un mayor
numero de destinatarios, en el menor tiempo, con el menor costo y con la mayor
eficiencia” (Garcia Jiménez, 1998: 129).

Los informativos se encargan de gestionar los datos, con la finalidad de
convertir a la informacién en un recuso de gran valor para la gestién y produccién de
la organizacién. El tipo de informacién a transmitir debe ser (til, pertinente y valiosa
que logre una mejora considerable en el know how;, facilitando la relacién de las
tareas. Esto permite disminuir rumores, brindar herramientas utiles para elecciéon de
cursos de accion, resolucion de conflictos y toma de decisiones. Satisface la necesidad
de los directivos de estar al dia sobre lo que ocurre en la empresa, asi como también
mantenerse actualizado sobre los acontecimientos que tienen lugar en el mercado, la
competencia y el sector. Garcia Jiménez entiende que los soportes comunicacionales
para tales fines son: las revistas y folletos institucionales, boletines internos, entre
otros. En palabras del autor:

“Gestionar la informacion, significa, en fin, difundir a través de los media y de
los soportes propios (...) de acuerdo con las politicas y estrategias propias,
informaciones y mensajes que favorezcan el conocimiento de la empresa, de la calidad
de sus productos y servicios y creen una imagen positiva entre sus publicos y clientes
reales y potenciales” (Garcia Jiménez, 1998: 254).

Por lo que se refiere a los soportes y medios internos comunicacionales, se
ocupan de la gestion de la estrategia y politica de comunicacién corporativa interna,
externa y global, asi como también del disefio de la misma. Dentro de este grupo, el
autor incluye las reuniones, seminarios, conferencias, jornadas, mesas redondas, entre
otros. Persiguen la implicacién de activo humano en la filosofia, objetivos, politicas y
estrategias organizacionales, haciendo uso de un estilo de direccién participativa que
mejore el clima interno y logre la aprehension de la cultura corporativa como propia
por parte de los miembros, cohesionando al grupo y fomentando el didlogo a través

de los medios comunicacionales.




Los indicadores que permiten valorar la calidad cualitativa de los soportes de
la informacioén interna, segiin de Garcia Jiménez, son:

e La referencia materialidad: contempla al papel, el tipo de
formato (altura de las paginas, relacién alto y ancho, cantidad de
hojas por pliego) y el nimero de paginas, que combinadas
determinan la calidad de las publicaciones.

e [a referencia plasticidad: evalia la calidad estética y plastica del
soporte en su presentaciéon visual. Contempla indicadores de
proporcionalidad y distribucién arménica de los espacios y la
tipografia. Suelen estar plasmados en un Manual de ldentidad
Visual que determina las normativas en cuanto a tipografias
(familias de letras, cuerpos y tamafos y series de letras).

“Esas regularidades e irregularidades se convierten en signo y simbolo del/
grado de unidad y coherencia del sistema empresas y su organizacion formal’. (Garcia
Jiménez, 1998: 297).

La prestacion de los soportes, es evaluada teniendo en cuenta:

“(--.) los sistemas iconogrdficos de la letra, de las direcciones de lectura; /as
modalidades iconicas (tamafio, color, etc.) y las relaciones mosaicas de direccion (un
titular remite a otro titular” (Garcia Jiménez, 1998: 297).

e La referencia motivacion: se concentra en determinar en qué
medida un soporte atrae la atencién de su receptor, evaluando la
fuerza y capacidad que el mismo tiene para implicar al
destinatario en el contenido informativo. Se tiene en cuenta la
motivacion grafica y temdtica.

o La referencia informacion: se refiere a la capacidad que tiene un
texto de trasmitir un contenido de forma sencilla, clara, directa,
concisa y eficaz. Tiene en cuenta, las técnicas de redaccién, tipos
de noticias, estilos y géneros informativos y las fuentes de donde
provienen las noticias.

Seguin Dovifat (cit. en Garcia Jiménez, 1998: 299) una buena informacién ha de
reunir las siguientes caracteristicas:

- es inmediata (que el hecho que se refiere acabe de producirse
o de ser descubierto);

- es reciente (se dé a conocer en el minimo espacio de tiempo);
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- podria afadirse: circula entre un publico amplio;

- es de valor y utilidad para el receptor;

- es comunicada por un tercero, y por consiguiente, queda

expuesta a la subjetividad de éste;

- se destina a provocar una decision determinada.
e La referencia valor: contempla dos aspectos: uno que entiende
que la informacion es el resultado del accionar profesional y en el
cual se tendran en cuenta como indicadores de medicién el
reduccionismo, la homogenizacién y la accién igualadora y la
habilidad de contextualizar la noticias en esquemas previos que
faciliten la interpretacién y valoraciéon de las mismas. El otro
aspecto, es el que analiza la influencia y el valor que Ila
informacién aporta a la identidad e imagen de la organizacién, su
posicionamiento y su capacidad competitiva.

8.7 ISO 9001 y la Comunicacién Interna

Hasta aqui se ha desarrollado: qué se entiende por comunicacién interna, sus
componentes, objetivos, publicos, valor instrumental, vectores direccionales y la
gestion estratégica.

Ahora se estd en condiciones de abordar la correspondencia de lo expuesto
con lo que se requiere para la certificacion de las normas ISO 9001, que es el objeto
de ésta investigacion.

A fin de realizar un andlisis de correspondencia adecuado, se considera
acertado comenzar por la vinculacion que desde la disciplina de las Relaciones
Publicas se entiende por gestiéon de calidad y la implicancia de la comunicacién
interna. Asi, a decir de Garcia Jiménez:

“Comunicacion y formacion son dos grandes pilares para motivar a /a
participacion el proceso correctivo y continuo de mejora de /a calidad, de tal modo
que la informacion circule por toda la organizacion: Comunicacion interna vertical
(descendente, o de directivos-empleado y ascendente, o de empleados-directivos) y
horizontal (empleados-empleados)’ (1998:13).

Continuando con lo expresado por el mencionado autor, se puede decir que
la calidad no se presenta en la organizacion espontineamente, sino que por el
contrario es preciso gestionarla, planificarla, asignando responsabilidades,

distribuyendo recursos y evaluando resultados. La importancia y el rol destacable de
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la comunicacién interna en este sentido radica, en el hecho que la direccién se debe
valer de ella para implicar al conjunto de empleados en el compromiso organizacional
de gestioén de calidad.

Por otro lado, las normas ISO 9001 y 9004 en relacién a la comunicacion
interna exponen una serie de condiciones y aplicaciones que es necesario destacar.
Uno de esos requisitos es la necesidad de contar con documentacién y registros que
verifiquen que el proceso de comunicacién ha tenido lugar. Tal como se expresé en
el punto 7.2 Verificacion de la eficacia de la comunicacion interna inciso “a” del
presente trabajo.

En linea con lo expuesto la Norma ISO 9001 en su apartado “4.2 Requisitos
de la documentacion’, plantea:?

8.7.2 Requisitos de la documentacién

8.7.2.1 Generalidades

La documentacién del sistema de gestién de la calidad debe incluir:

a) declaraciones documentadas de una politica de la calidad y de objetivos de
la calidad,

b) un manual de la calidad,

¢) los procedimientos documentados requeridos en esta Norma Internacional,

d) los documentos necesitados por la organizacién para asegurarse de la eficaz
planificacion, operacién y control de sus procesos, y

e) los registros requeridos por esta Norma Internacional.

NOTA | Cuando aparezca el término “procedimiento documentado” dentro
de esta Norma Internacional, significa que el procedimiento sea establecido,
documentado, implementado y mantenido.

NOTA 2 La extensién de la documentacion del sistema de gestién de la
calidad puede diferir de una organizacién a otra debido a:

a) el tamafo de la organizacién y el tipo de actividades,

b) la complejidad de los procesos y sus interacciones, y

c) la competencia del personal.

NOTA 3 La documentaciéon puede estar en cualquier formato o tipo de

medio.

2 Copia fiel ISO 9001: 2000, 9: Sistemas de Gestion de la Calidad — Requisitos

39




8.7.2.2 Manual de la calidad

La organizacién debe establecer y mantener un manual de la calidad que
incluya:

a) el alcance del sistema de gestion de la calidad, incluyendo los detalles y la
justificacion de cualquier exclusion,

b) los procedimientos documentados establecidos para el sistema de gestién
de la calidad, o referencia a los mismos, y

) una descripcién de la interaccién entre los procesos del sistema de gestidn
de la calidad.

8.7.2.3 Control de los documentos

Los documentos requeridos por el sistema de gestion de la calidad deben
controlarse. Los registros son un tipo especial de documento y deben controlarse de
acuerdo con los requisitos citados en 4.2.4.

Debe establecerse un procedimiento documentado que defina los controles
necesarios para:

a) aprobar los documentos en cuanto a su adecuacién antes de su emision,

b) revisar y actualizar los documentos cuando sea necesario y aprobarlos
nuevamente,

c) asegurarse de que se identifican los cambios y el estado de revision actual
de los documentos,

d) asegurarse de que las versiones pertinentes de los documentos aplicables
se encuentran disponibles en los puntos de uso,

e) asegurarse de que los documentos permanecen legibles y facilmente
identificables,

f) asegurarse de que se identifican los documentos de origen externo y se
controla su distribucion, y

g) prevenir el uso no intencionado de documentos obsoletos, y aplicarles una
identificacion adecuada en el caso de que se mantengan por cualquier razén.

8.7.2.4 Control de los registros

Los registros deben establecerse y mantenerse para proporcionar evidencia
de la conformidad con los requisitos asi como de la operacién eficaz del sistema de
gestion de la calidad. Los registros deben permanecer legibles, facilmente

identificables y recuperables. Debe establecerse un procedimiento documentado para
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definir los controles necesarios para la identificacién, el almacenamiento, la

proteccion, la recuperacion, el tiempo de retencion y la disposicion de los registros.

Garcia Jiménez entiende que la documentacién permite a la organizacién,
mediante el ingreso continuo de /inputs, mantenerse al dia de lo que lo que sucede
interna y externamente. La documentacién, al ser una herramienta a la cual tienen
acceso todos los miembros, da lugar a la identificacion de desviaciones a nivel de
informacién interna y externa. La gestién de documentos tendrd como propdsito
brindar una unidad operativa y consciencia légica y simbdlica a la organizacién. El
mencionado autor, plantea que la funcién documental se propone los siguientes
objetivos:

e Precision

o Fiabilidad

o Factibilidad

e Disponibilidad
o Exhaustividad
o Utilidad

e Rapidez

e Fconomia

El autor propone el uso del Data Warehouse que consiste en una herramienta
técnica que reune informacién clave y relevante para la toma de decisiones. Esta
herramienta, concentra en una terminal de datos, toda la informacién que circula en
el interior de la organizacién y aquella que proviene del exterior, la integra y se
alimenta permanentemente de los /nputs y outputs generados por los sistemas

operacionales. En palabras del autor:

“El Data Warehouse tiene la capacidad de mostrar la fecha de ingreso de la
informacion, actualizar los datos para hacer comparaciones entre diferentes periodos,
facilitar la elaboracién de informes mediante graficos y tablas, de facilitar la elaboracion
de informes que comprometen al conjunto de la organizacion, de hacer diferentes tipos
de anilisis de la informacion y de aplicar las informaciones relevantes a la toma de

decisiones integradas y compartidas.” (Garcia Jiménez, 1998: 275).

Por dltimo cabe mencionar que las funciones que caracterizan a la gestiéon de
documentacién pueden agruparse del siguiente modo de acuerdo a lo que expone

Garcia Jiménez (1998:279):
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e Proporcionar “perfiles documentales”.

e Retroalimentar al propio gabinete (de comunicacién e imagen)
para facilitar informes de la empresa al exterior.

e Hacer extensivo a los diferentes publicos internos, de acuerdo
con sus deferentes grados de responsabilidad y de utilidad, el facil
acceso a las fuentes de la informacion.

e Ser plasmaciéon de la memoria viva, disponible y colectiva del
grupo.

e Resolver crisis de la informacién en la empresa (su exceso, su

anarquia, su inutilidad, su descontrol y su despilfarro).

A modo de sintesis, cabe sefalar que las normas sostienen que un proceso
eficaz de comunicacién interna contribuye al éxito del sistema de gestion de la calidad
de cualquier organizacién. Por el contrario, muchos de los problemas que se
presentan en el sistema de gestién de la calidad de una organizacién con frecuencia
tienen su origen en una comunicacion deficiente.

De lo anterior se deduce claramente la necesidad de contar con un
profesional de Relaciones Publicas e Institucionales que se encargue de gestionar
estratégicamente las herramientas y soportes comunicacionales a nivel interno que
permitan elevar el entendimiento de los miembros de la organizacién y su
consecuente participaciéon y compromiso con los procesos del sistema de gestién y la
politica de calidad a implementar-.

La intervencién profesional en materia de comunicaciones internas en el
marco de la certificacién de la Norma ISO 9001, garantiza el desarrollo e
implantacion de herramientas comunicacionales acordes a la realidad organizacional,
no soélo a los fines de la certificacién sino también a los fines de la optimizacién de la

circulacion de informacién operativa e institucional de modo eficiente y eficaz.
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)LOGICO DE

9. Diseno Metodoldgico de Investigacion

La presente investigacion es aplicada, puesto que tiene como finalidad detectar
un tipo de problemidtica concerniente a la disciplina de las Relaciones Publicas e
Institucionales, mas precisamente, a nivel de las comunicaciones internas que se
desarrollan en la organizacién objeto de estudio.

Teniendo en cuenta la finalidad de la investigacién que se llevard a cabo, tal
como se afirmé anteriormente, la investigacion aplicada:

“...se interesa (...) por problemas cuya solucion tiene alguna posibilidad de
utilizacion prdctica, sea ésta econdmica, politica o social” (Vieytes, 2004: 36).

En este sentido, se asume que los datos obtenidos durante el trabajo de
campo, luego de ser analizados, permitiran detectar una problematica que deberd ser
resuelta a través del disefio e implementacién de un Plan de Accién, que tiene como
finalidad brindar una solucién practica a dicha problematica.

Por lo que se refiere a la estrategia teérico-metodolégica a utilizar, serd de
caracter cualitativa, dado que se corresponde con los objetivos de indagacién
planteados al comienzo del trabajo.

La investigacién cualitativa al estar enmarcada en la perspectiva comprensivista
(Vieytes, 2004), tiene como finalidad describir detalladamente contextos sociales,
poniendo énfasis en la mirada de los actores que intervienen en dichos contextos.

Se interesa por la comprensién holistica de los hechos (Vieytes, 2004), bajo el
supuesto que las ideas y significados varian con relacién al contexto en el que se
producen y las interacciones que los propios participantes tienen con la realidad
objeto de estudio. En linea con lo expuesto, Rut Vieytes (2004) afirma que el
objetivo de la investigacién cualitativa es:

“...construir esquemas conceptuales que hagan comprensible la informacion
empirica, tratando de encontrar las razones por las cuales los hechos sociales en
determinado contexto ocurren de cierta manera y no de otra.” (2004: 70).

Es importante sefalar, que la decisién metodolodgica de realizar este tipo de
investigacién, se debe, fundamentalmente, a que el objeto de estudio asi lo requiere.
El hecho de analizar los procesos de comunicacion interna presentes en Taym S.A,,
s6lo puede ser abordado a través del contacto directo con los miembros de la
organizacion y con el andlisis del espacio en donde este fenémeno tiene lugar.

La utilizacion de este tipo de investigacion permite al investigador poder

problematizar las formas en que los individuos interpretan a la organizacién, que se




revelan a través de los ojos de los actores sociales, en este caso a través de los
mismos miembros de Taym S.A.

Por otro lado, la eleccién de recurrir a un tipo de investigacién cualitativa
también se debe a que como bien plantea Vieytes:

“... se interesa mds por el proceso que por el producto” (2004: 70).

En el caso de Taym S.A,, el investigador se preocupara por conocer cémo se
interpreta el fenédmeno de las comunicaciones internas y, ademds, cobmo se produce
el mismo, de acuerdo a las finalidades y funciones que los miembros la organizacién
entienden que dicha herramienta brinda.

La investigacion serd de cardcter exploratorio, teniendo en cuenta el alcance
de la misma, dado que se pretende establecer un marco de ideas generales acerca del
fenédmeno de las comunicaciones internas que se desarrollan en la mencionada
organizacion.

Por otro lado, cabe sefalar que al revisar los antecedentes organizacionales en
lo referente al desarrollo de las comunicaciones internas, se pudo observar que no
existe informacién de trabajos realizados sobre la temdtica en cuestién; por lo que
se impone la necesidad de familiarizarse con el problema, recurriendo a la utilizacién
de estudios exploratorios.

Este tipo de estudios, en palabras de Rut Vieytes:

“..responden a la necesidad de lograr claridad sobre la naturaleza del/
problema o de alguna de las variables o aspectos en él implicados, buscando lo nuevo
sobre /a confirmacion de lo que ya sabemos. Las exploraciones proveen datos para
que sean clasificados, ordenados, analizados e interpretados con el fin de descubrir
ideas y relaciones nuevas...” (2004: 90).

Una de las ventajas que ofrece el estudio exploratorio, es su flexibilidad
respecto a la metodologia a utilizar, permitiendo al investigador elaborar un amplio
camino de alternativas que, siguiendo con la idea de la recursividad de la investigacién
cualitativa, se iran definiendo y redefiniendo a lo largo del trabajo de campo.

En linea con lo expuesto, se puede afirmar que el disefio de este tipo de
estudios es emergente, ya que se va elaborando en la medida que la investigacién
avanza, posibilitando al investigador adecuarse a multiples realidades, que estardn
relacionadas con su interaccion con el contexto especifico a abordar.

La inexistencia de informacién disponible respecto a las comunicaciones

internas que tiene lugar en Taym S.A., obligan al investigador a ser el principal
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instrumento en la recoleccién de datos. De este modo, se registrara informacion
sobre diversos aspectos del fenémeno y en distintos niveles.

Las técnicas de recoleccién de datos a utilizar, en este sentido, seran las
entrevistas en profundidad y la observacion no participante y no estructurada.

La observaciéon, como método de la investigacion cualitativa, aporta una
ventaja destacable respecto a los otros métodos de recoleccién de datos, eliminando
la intermediacién que sufren los hechos entre observador y observado. Esto se debe
a que el investigador es quien obtiene directamente la informacién, sin tener la
necesidad de administrar un instrumento a los sujetos observados, que suele mediar
la interpretacién de la realidad objeto de estudio.

El disefio de observacion, es cominmente utilizado en investigaciones en las
cuales se dificulta la posibilidad de establecer una comunicacién verbal con los
sujetos. Otra de las ventajas de este tipo de disefio, es que permite registrar
sistemdticamente comportamientos andlogos (gestos, movimientos, utilizacién de los
espacios, entre otros) que constituyen formas privilegiadas de acceder a significados,
que otro tipo de disefios no estudian.

La relevancia que cobra el acceso a los comportamientos andlogos en esta
investigacién, se debe, a que como bien plantea Paul Warzlawick (Vieytes, 2004), es
imposible “no comunicar”, es decir que toda conducta comunica, sea ésta intencional
y consiente, o no por parte del sujeto.

En el caso de las comunicaciones internas que tienen lugar en Taym S.A,, es
imperante la necesidad de contar con un registro de este tipo de comunicacién no
verbal, puesto que seran datos claves en la interpretacién dicho fenémeno.

En linea con las modalidades expuestas por Rut Vieytes, se utilizard la
Observacion Simple. La eleccion de esta modalidad se debe a que como plantea la
autora:

“La observacion simple permite estudiar a las personas en sus
comportamientos manifiestos y publicos, como lo son las prdcticas sociales y
laborales” (2004: 314).

La situacion es observada desde a fuera, dado que el observador no interviene
ni participa de la misma, ya que se trata de pasar desapercibido, fuera del alcance
visible de los sujetos a observar. En sintesis, se realizard una observacion no

participante.
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Toda observacién requiere de un registro en el cual se asentaran los datos
recolectados en el trabajo de campo. En este sentido, se utilizara el tipo de registro
no sistematico. Estos tienen la ventaja de ser flexibles y son guias generales, que no
especifican la totalidad de las circunstancias y los eventos que se observaran. Los
objetivos de estudio se convertiran en la guia de aquello que sea necesario observar.

Se utilizara el tipo de registro narrativo, por medio del cual se relataran las
acciones, observaciones y reflexiones, de un modo descriptivo, evitando la emisién de
cargas valorativas y opiniones por parte del investigador. Los registros narrativos
tienen la particularidad de servir un marco referencial a fin de organizar la captacion
de lo que sucede. Su elaboracion estd siempre en relacion con el tema, los objetivos y
las situaciones elegidas para observar.

Los registros narrativos se componen de dos partes, una que hace referencia
a los datos contextuales y otra que se refiere al desarrollo de los hechos propios del
fenédmeno a abordar.

Los datos contextuales serdn recogidos por medio un registro de notas de
campo en el que se incluira:

e Caracteristicas fisico-ambientales del lugar: dimensiones:
mobiliario, objetos, situacion espacial, iluminacién, aparatos en
marcha, ruidos ambientales, etc.

e Flujo de circulacién del personal y de sujetos ajenos a la
institucion

De acuerdo a lo expuesto por Lourdes Molina Simé (1992) en su articulo
publicado en la revista Signos, Teoria y Practica de la de Educacién:

“Para recoger como se desarrollan los hechos hay guiones narrativos que
conducen a describirlos cronolégicamente ("narrativos por anécdotas”) y otros que
conducen a hacer lo por bloques o aspectos comportamentales ("narrativos por
categorias")” (1992: 76).

Se utilizardn registros narrativos por anécdotas para describir las
competencias comunicativas y actitudinales de los miembros de Taym S.A.

Otra de las técnicas a utilizar en la recoleccién de datos serd la entrevista en
profundidad. Por medio de ésta herramienta se pretendera conocer las opiniones que
los miembros de Taym S.A. tienen sobre las practicas comunicacionales y el
conocimiento de la organizacion. También se indagarad sobre las actividades que

desarrolla cada entrevistado en la empresa y su vinculacién con otras éreas, con el
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objetivo de interiorizar al investigador en las practicas laborales mas frecuentes que

tienen lugar en la mencionada institucion.

“Las entrevistas constituyen un recurso privilegiado para acceder a la
informacion desde la perspectiva del actor. El objetivo central es captar lo que es
importante en la mente de los informantes: sus significados, perspectivas y definiciones;
en suma, el modo en que ellos ven, clasifican y experimentan el mundo. (...) permite
obtener una informacién contextualizada y holistica, en palabra de los propios

entrevistados.” (Vieytes, 2004: 661)

Se utilizardn guias de pautas, elaboradas de acuerdo con los objetivos de
indagacién y teniendo en cuenta el interlocutor a entrevistar. De este modo, se
pretende alcanzar una percepcion general de los procesos internos que tienen lugar
en la organizacion, asi como también de la funcién que cada miembro le otorga a la
comunicacién interna. Se persigue obtener la vision del propio actor social en
cuestiodn, y del modo en que interpreta la realidad en la cual estd inmerso.

El andlisis de datos secundarios, sera otra de las técnicas a utilizar en el trabajo
de campo. A través de ésta técnica, se pretende analizar los mensajes y discursos
organizacionales que Taym S.A. transmite en los soportes de comunicacién. El andlisis
de datos secundarios permite abordar el fendmeno desde otra perspectiva, ya no
desde la mirada del actor ni de la del investigador, sino que se accede a una tercera
dimensién del objeto de estudio. En este sentido, se analiza un discurso impersonal y
exteriorizado, sin que medie la visiéon de un actor en particular.

La riqueza del andlisis de la investigacion radicara en la triangulacién de las tres
técnicas mencionadas para la recoleccion de datos. El cruce de las diversas versiones
por medio de las cuales se recopilaron los datos, permitiran lograr una compresion
compleja y acabada de los procesos de las comunicaciones internas.

El tipo de muestreo a utilizar, responde a la légica de la investigacion
cualitativa, por lo que es intencional. La idea es aprehender la perspectiva de los
actores, recurriendo a una seleccién intencional de los sujetos de acuerdo con los
objetivos y propésitos de la investigacion.

Rut Vieytes (2004) plantea criterios que guian el muestreo, y contribuyen a
tomar decisiones en la eleccion de los informantes. Los que se exponen a
continuacion, serdn los considerados en esta investigacion:

e Pertinencia: se refiere a la identificacion de aquellos
participantes que puedan aportar cantidad y calidad de

informacién.
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e Adecuacién: obtener datos pertinentes y suficientes que den
lugar a una completa descripcién del fenémeno.
e Disponibilidad: acceso libre y permanente al lugar que demanda

la investigacién.

Por lo que se refiere a los informantes a entrevistar, se seguird la
categorizacion que Raymond Quivy y Luc Van Campenhoudet, plantean en su Manual
de Investigacion en Ciencias Sociales:

“La (...) categoria de interlocutores que se recomienda para las entrevistas
exploratorias son los testigos privilegiados. Se trata de personas que, por su posicion,
su accion o sus responsabilidades, tienen un amplio conocimiento del problema”
(1998: 66).

En el caso de esta investigacion, se consideraran como interlocutores validos

- Gerente General

- Responsable del Sistema de Gestion de Calidad
- Responsable de Recursos Humanos

- Responsable Comercial

- Responsable de Comunicacion

- Responsable de Transporte y Logistica

- Personal de niveles inferiores

Por ultimo, es pertinente sefialar que la presente investigacién, es de caracter
no experimental de acuerdo al grado de control que el investigador tiene sobre el
disefio de la prueba empirica.

A continuacién se presenta la ficha técnica de investigacion que sintetiza lo

expuesto en este apartado.
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9.1 Ficha técnica

e Disefio Metodolégico: De campo

e Tipo de investigacién: Exploratorio

e Metodologia: Cualitativa

e Técnicas de recopilacién de datos: Entrevistas en profundidad,

Observacion no participante y no sistematica. Andlisis de datos
secundarios.

e Poblacién de Estudio: Miembros de Taym S.A. sede Cérdoba.

e Muestra: No probabilistica. Intencional. |0 miembros Taym S.A.
sede Cordoba.

e Periodo: A partir del 29 de junio de 2006 al 20 de Marzo de 2007.

9.2 Guias de Pautas

9.2,/ ltems entrevista Gerente General

La organizacién (cémo, cuando, dénde, por qué surge, quiénes la fundan).
Valores institucionales, Objetivos.

Casa Central, Sucursales (relacion, toma de decisiones, autonomia).
Servicios que ofrece.

Estructura de autoridades (organigrama).

Cantidad de empleados en Cérdoba.

Tipo de clientes o publico al que atiende.

Proveedores (qué insumos, tipo de proveedores, frecuencia de contacto).

Sector: caracteristicas, condicionamientos legales, crecimiento econémico,

factores econémicos a tener en cuenta, aspecto social, tecnolégico.

\/

ISO 9001 (por qué, de dénde surge la necesidad de certificar, qué pretenden

lograr).

\/

2 L 2L 2 2 2

Comunicacién: responsable.

Tipo de informacién a comunicar, soportes internos.

¢Diferencian el tipo de mensaje para el publico interno a contactar?

Coémo obtienen las respuestas de los empleados.

Entre quienes considera que deberia darse en mayor medida la comunicacién.
Qué informacion cree que seria necesario comunicar con mayor frecuencia.

Expectativas de la estandarizacion de procesos de comunicacién interna.
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9.2.2 ltems entrevista Responsable del Sistema de Calidad

\  La organizacién (cémo, cuando, donde, por qué surge, quiénes la fundan).

\  Objetivos institucionales.

\ Subsistema presentes en la organizacién (inputs, outputs, throputs de cada uno en
lineas generales).

Procesos a auditar.

Gestion y control de procesos.

Informes de estado (frecuencia, tipo, soportes).

Mejora continua (cémo la planifican, qué tiene en cuenta).

Cuando se certifica.

Quién audita.

2 2L L 2 2 2 2

Expectativas de la estandarizacion de procesos de comunicacién interna.

MATERIAL A SOLICITAR:

v Manuales de Procesos a Auditar.

\ Material ISO 9000 BS. AS. (Corporativo).

9.2.3 ltems entrevista Responsable de Comunicacién

Objetivos institucionales.

Objetivos del area.

Tipo de informacién a comunicar (quién decide, como se comunica, frecuencia).
Soportes internos.

Diferenciacién del tipo de mensaje segin el publico interno a contactar-.
Barreras comunicacionales (las percibe, cuales).

Coémo obtienen las respuestas de los empleados.

2 2 2 2 2 2 <2 <2

Vinculaciéon con otra drea (recursos necesarios para su actividad, quien se los
provee, quien depende de lo que el area realice para comenzar su actividad).

\ Entre quienes se considera deberia darse en mayor medida la comunicacién (se
da, por qué).

\ Informacién que se considera necesario brindar con mayor frecuencia
(justificacion).

\' Control de calidad (soportes comunicacionales necesarios para dicha actividad).

\  Expectativas de la estandarizacion de procesos de comunicacién interna.
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MATERIAL A SOLICITAR:

2 2 2 2 2 2

Modelo de Minutas de Reunidn.

Modelos de Planillas de Control de calidad.
Material institucional (folletos, carpetas, etc.).
Modelos de comunicados internos.

Modelos de afiches cartelera.

Modelo soporte utilizado para enviar al buzén de sugerencias, libro de quejas o

algin instrumento que sirva a esos fines.

\/

2 2 2 2 2 2 2 2L 2 2 2

Modelo de mail institucional que se usa para comunicacién interna.

9.2.4 [tems entrevista Responsable de Recursos Humanos

Objetivos institucionales (como se comunican).

Objetivos del area (cémo se logran, actividades propias del area).

Cantidad de miembros.

Areas (organigrama, autoridades, responsables).

Actividad que desarrolla y de las que es responsable.

A quién responde (cémo se comunica, grado de participacion en decisiones).
Directivas o instrucciones (si las comprende, cémo se las comunican).

Coémo obtienen las respuestas de los empleados.

Soportes internos de comunicacién (cudles usan frecuentemente, por qué).
Dudas, consultas, sugerencias (como las hacen saber, son escuchadas, se aplican).

Toma de decisiones (grado de participacién, quién toma las importantes,

modalidad.

\/

Informacion que se considera necesario brindar con mayor frecuencia

(justificacion).

\/

Vinculaciéon con otra drea (recursos necesarios para su actividad, quién se los

provee, quién depende de lo que el area realice para comenzar su actividad).

\/

Entre quiénes se considera deberia darse en mayor medida la comunicacién (se

da, por qué).
MATERIAL A SOLICITAR:

\/
\/

Manual del Empleado.

Cursos de Capacitacion (explicacion de cémo se planifican, quién los solicita,

contenidos mas usuales de los mismos).
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9.2.5 [tems entrevista Responsable Comercial
\' Objetivos institucionales (cudles son, quién los comunica).
\ Objetivos del area (como se logran, cdbmo se comunican, actividades propias del
area).
\ Toma de decisiones a nivel institucional y a nivel del area (grado de participacién,
quien toma las importantes, modalidad).
\ Actividad que desarrolla y de las que es responsable.
v A quién responde (cémo se comunica, grado de participacion en decisiones).
\' Personal subordinado a su cargo (cdmo se relaciona y comunica con ello, cémo le
dan a conocer sus dudas, sugerencias y reclamos).
\' Vinculacién con otras areas (recursos necesarios para su actividad, quién se los
provee, quién depende de lo que el area realice para comenzar su actividad).
\ Directivas o instrucciones (si las comprende, cémo se las comunican).
v Dudas, consultas, sugerencias del drea (cémo las hacen saber, son escuchadas, se
aplican).
\' Control de actividades (frecuencia, como se realiza, informes).
\  Informacion que se considera necesario brindar con mayor frecuencia
(justificacion).
\ Entre quienes se considera deberia darse en mayor medida la comunicacién (se
da, por qué).
\ Soportes de comunicacién interna de Taym S.A. (cudles son, cudl usa con mayor

frecuencia, sugerencias de mejora).

9.2.6 ltems entrevista Operarios y otras dreas

\  Objetivos del drea (como se logran, actividades propias del area)

\ Cantidad de miembros con los que trabaja

\ Toma de decisiones (grado de participacién, quién toma las mas importantes,
modalidad)

\' Vinculacién con otra area (recursos necesarios para su actividad, quién se los
provee, quién depende de lo que el area realice para comenzar su actividad)

\  Actividad que desarrolla y de las que es responsable

v A quién responde (como se comunica, grado de participaciéon en decisiones)

\  Directivas o instrucciones (si las comprende, como se las comunican)
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\' Dudas, consultas, sugerencias (como las hacen saber, son escuchadas, se aplican)

v Control de actividades (frecuencia, cémo se realiza, informes)




ERPRETACION DE

LOS DATOS

10._Andlisis e interpretacion de los datos:

A fin de organizar la interpretacion de los datos obtenidos durante el trabajo
de campo, se procederd en una primera instancia a exponer el anilisis
correspondiente a cada una de las técnicas de recoleccion de datos utilizadas. De este
modo, el lector visualizard tres apartados:

e Observacion
e Entrevistas en profundidad
e Andlisis de datos secundarios.

Este ultimo apartado, a su vez incluira en el andlisis algunos datos provenientes
de las entrevistas en profundidad realizadas a los testigos privilegiados de Taym S.A,,
con el objeto de complementar dicho anilisis.

En una segunda instancia el lector se encontrard con un andlisis final, que
triangulard la interpretacién de los datos provenientes de las tres técnicas

mencionadas, con el fin de brindar una conclusiéon general, holistica y final del

fendmeno estudiado.




10.] Observacion:

10.1.1 Estructura Edilicia y Sistema del Entorno de Taym S.A.:

La empresa se encuentra ubicada en la Av. Circunvalaciéon s/n, retirada varios
kilometros del centro de la ciudad de Cérdoba. Es pertinente sefalar, que Taym S.A.
no cuenta con una estructura edilicia propia, sino que por el contrario, comparte el
edificio con Cliba.

No se observan rétulos identificativos e informativos que permitan al visitante
identificar que dentro del mismo edificio, funciona Taym S.A. Para llegar a la
organizacion es necesario dar como referencia a Cliba, dado que quién no frecuenta
dicha institucién, no conoce que Taym S.A. funciona en el mismo predio.

Al arribar al lugar, el visitante debe registrarse en una garita que se encuentra
ubicada unos metros delante de la entrada principal al edificio. En dicha garita, esta
presente una persona de seguridad, que es quien se encarga de anunciar al visitante.
La seguridad es un servicio tercerizado, perteneciente a la empresa Security.

El visitante, no puede ingresar al predio de la organizacién, si no es autorizado
por algin miembro de la misma. El guardia solicita nombre y apellido del visitante,
nimero de documento y motivo de la visita, y los registra en una planilla. Se
comunica telefébnicamente con el miembro de Taym S.A. con quien el visitante va a
reunirse, y luego pasa una tarjeta magnética que habilita el molinete de ingreso.

Pueden ocurrir dos situaciones, que el miembro de Taym S.A. no se
encuentre en su puesto de trabajo, recurriendo el guardia a comunicarse con la
recepcionista y consultindole si estd presente en la empresa; o bien, que dicha
persona se encuentre en su oficina y autorice su ingreso. En caso de autorizar el
ingreso, el guardia consulta si el visitante se dirige personalmente a la oficina o si por
el contrario, el miembro de Taym S.A. vendra a recibirlo.

En el caso que el personal a contactar no se encuentre en el edificio, se le
comunica al visitante la posibilidad de aguardarlo (siempre fuera del predio) y al
transcurrir un tiempo considerable se le informa que se le dard a conocer al miembro
de Taym S.A. su visita, dejando abierta la posibilidad de contactarse en un futuro
nuevamente y coordinar otro encuentro. Asi el visitante, se retira y finaliza el
proceso de ingreso.

El guardia tiene un trato formal con los visitantes, los trata de “usted”, y utiliza

un lenguaje similar al militar.

55



“Seforita, solicito me diga su nimero de documento, asi registro su ingreso, y
la reporto”

C.O’: La primera impresién que el visitante se lleva respecto al primer
contacto con la organizacion, es de una marcada rigidez y frialdad tanto en el trato
que se recibe como en la estandarizaciéon de los procesos que se deben seguir para el
libre ingreso a la institucion.

Al costado derecho de la garita, se ubican dos molinetes (similares a los de las
estaciones de subte) que se activan con una tarjeta magnética, que posibilita el
ingreso.

Del lado izquierdo de la garita, y separada por una reja, se encuentra el
ingreso de vehiculos al predio. Este ingreso es registrado por otra garita, que cumple
la funcién de elevar la barrera y de registrar los vehiculos que se acercan a Taym S.A.
o Cliba, segun sea el caso. Esta garita también cumple la funcién de registrar el egreso
e ingreso de los camiones de ambas empresas.

Se observa, que los miembros, tanto de Taym S.A. como de Cliba, cuentan
con una tarjeta magnética que les facilita el ingreso y la salida, asi como el registro de
las mismas. Los trabajadores se movilizan libremente, y mantienen con el personal de
seguridad una relacién fluida, manifestada en un trato informal y distendido.

- “iQué haces Adrian? ;todo bien?, ;terminando el dia?”

“Si ya me estoy yendo, ;vos te vas a las cinco?”

Entre los visitantes que se acercan al lugar, se distinguen: proveedores de
servicios e insumos, clientes y personal ajeno a la institucion que, por diversos
motivos, acuden la organizacién.

Al frente de la garita y separado por una reja se encuentra el estacionamiento,
donde se observan vehiculos, motos y bicicletas, que son los medios de movilidad
utilizados por el personal y los visitantes para llegar al lugar.

También existen diversas lineas urbanas de colectivos (E5, R, R3 y R8) que
acercan a los visitantes y al personal a la institucion. Cabe sefalar que, no existe una
parada cercana al edificio. Quien arriba por esos medios, debe caminar unas cuadras
hasta el lugar. Para retirarse del predio, también se debe recorrer una distancia

considerable hasta una parada de la linea de los colectivos urbanos “A”.

3 C. O: Comentarios del Observador
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El edificio, donde funcionan las oficinas, tanto de Cliba como de Taym S.A,
estd ubicado en el centro del predio. A la izquierda del mismo, se observa una
rotonda que divide los caminos de circulaciéon de ingreso y egreso de vehiculos. El
camino conduce al patio trasero, en donde funcionan el drea de mantenimiento y el
estacionamiento de Cliba. Este espacio, consiste en un galpén de grandes dimensiones
en donde la flota de camiones de Cliba son reparados, mantenidos y acondicionados
para salir a brindar el servicio.

A la derecha del edificio de oficinas, existe una amplia playa de
estacionamiento descubierta, en donde se ubican los camiones de Taym S.A.

Frente al edificio, se encuentra un estacionamiento techado, en el que se
observan vehiculos, y a la izquierda del mismo, se depositan bicicletas y motos. Estas
dltimas no cuentan con un lugar propio para su estacionamiento, y son amontonadas
en un rincon.

C.O: las bicis y motos, producen una impresién de desprolijidad y desorden.
Ademas, se deja entrever que los directivos o el personal de Recursos Humanos, no
contempla estos medios de movilidad que el personal utiliza para llegar a su trabajo,
puesto que no cuentan con un lugar destinado al estacionamiento de los mismos.
Puede causar una cierta sensacién de discriminaciéon tanto al visitante como al
personal, dado que existe un lugar exclusivo para el estacionamiento de vehiculos,
pero no para motos y bicis, que son los medios mas utilizados por el personal dado
que se observa una cantidad considerable de los mismos en el predio. Hubo
ocasiones en las que el observador ha visitado la organizacién, y se encontré con
bicicletas colgadas en las rejas de ingreso al predio, dando una clara impresién de
descuido y desprolijidad.

La rotonda, a la cual se hizo referencia anteriormente, incorpora un espacio
verde en el predio, es un estilo de plazoleta. Estd prolijamente conservada, el césped
cortado al ras y flores coloridas.

Arquitecténicamente, la fachada del edificio, estd compuesta por paredes de

I“

concreto y puertas de vidrios marrones oscuros, del “tipo Inglés”. Es una especie de
rectangulo, elevdndose en el centro dos arcos de medio punto. En cada uno de esos
arcos, figura el escrito en letras negras la palabra “Cliba”, no su logo Institucional.
C.O: La fachada de la organizacién genera la sensacién de estar frente a una
estructura poco moderna, y propia de estilos arquitecténicos caracteristicos de la

década del "70. Dado que los materiales con los que se compone el edificio y la




combinacién de los mismos, generan la impresién de una marcada falta de innovacién
e implementacién de nuevos conceptos de disefio.

La esquina izquierda del edificio, también tiene un espacio verde en donde
figura un roétulo ornamental e informativo, que contiene informacién de Cliba.

El interior del edificio, se compone de dos pisos. En la planta baja funciona la
recepcién, que se encuentra ubicada al finalizar el hall de ingreso, y divide la
estructura en dos partes. A su derecha se encuentran las oficinas de Recursos
Humanos, y a la izquierda separadas por una pared, los bafos, una oficina y un pasillo
que conduce a otras oficinas.

La escasa iluminacién combinada con el color de los muebles de la recepcion,
generan un ambiente poco calido y siguen respondiendo al estilo de disefios de
interiores caracteristicos de las décadas pasadas.

Cabe sefalar que, el escritorio de recepcion estd prolijamente ordenado, la
recepcionista tiene un trato cordial, atento y distendido con el visitante. Su funcién es
la de anunciar al visitante, en el caso que éste haya ingresado sin la compaiia del
miembro de la institucién a contactar.

En el escritorio se observan, una central telefénica que es utilizada para
comunicarse interna y externamente, dos lineas mas de teléfonos y una computadora.

Por su parte, las oficinas de Recursos Humanos estin separadas de la
Recepcion por una mampara de madera con ventanales amplios de vidrios
transparentes.

Es pertinente hacer la salvedad que la légica del disefio y estructuraciéon de
los espacios internos de la organizacién, responden a un mismo patrén: en general se
trata de espacios divididos en ambientes amplios que en su interior se subdividen en
pequefas oficinas, utilizando para tal fin, mamparas de maderas y vidrios. También
existen espacios que no se subdividen, en los cuales se observan dos o mds
escritorios, que se comunican libremente y comparten el mismo espacio.

C.O: El hecho que la estructura interna responda al parametro mencionado,
puede en algunos puntos facilitar la comunicacion verbal entre los miembros, pero en
otros imposibilita la privacidad del personal en lo que respecta al desarrollo de su
trabajo y la posibilidad de generar reuniones individuales con personas ajenas a la
organizacion. Para lo cual, se tendran que llevar a cabo esos encuentros en otras
oficinas, apartando a ésta persona de su puesto de trabajo con las consecuentes

implicancias que ello conlleva, como no poder acceder a la informacién que en su




lugar de trabajo tiene, y por otro lado, interrumpir las actividades de la persona a la
que se le “usurpa” la oficina.

El pasillo, que se mencioné anteriormente, ubicado a la derecha de la
recepcioén, conduce al visitante a la sala de Capacitacién con la que cuenta la empresa.
En dicha sala, se observan pupitres y un pizarrén, en donde se dictan los cursos de
capacitacion del personal y se utiliza, por otro lado, para llevar a cabo la formacién de
algunos miembros de la empresa en lo que respecta al nivel de educacién secundaria.

La Sala de Capacitacién, se comunica en la parte posterior, con otro salén en
el que se distinguen varios espacios en donde funcionan diversas oficinas.

Este salén es uno de los ambientes mas amplios que se encuentran en la
estructura de la organizacion, y contintan respondiendo al parametro arquitecténico
de los espacios interiores, dividiendo las oficinas con mamparas de vidrio, en este
caso, se suplanta la madera por el concreto. En el centro de este salén, existe una
especie de hall, que interrelaciona los distintos sub-ambientes.

La escalera que conduce al primer piso, se ubica al la izquierda de la puerta de
entrada al edificio de oficinas, es de madera.

C.O. La escalera es una de las pocas estructuras que aporta un cierto grado
de calidez al ambiente.

El primer piso, se compone estructuralmente en idéntica forma que el salén
descrito con anterioridad.

La falta de iluminaciéon a la que se hizo referencia en la Recepcién, estd
presente en la generalidad de los ambientes de la organizacién.

La mayoria de las oficinas, albergan a trabajadores de Cliba.

Al costado derecho del edificio principal existe otro grupo de oficinas. Para
acceder a las mismas, es necesario salir del edificio principal, rodearlo y sobre la
misma estructura a mano izquierda se encuentran dos puertas: que cada una de ellas
alberga en un espacio pequeiio tres oficinas. Las oficinas de cada espacio, estdn
separadas por mamparas de madera y vidrio.

Entre la entrada principal y la oficinas del costado derecho del edificio existe;
una puerta que conduce a otro grupo de oficinas, en las que trabajan miembros de la
empresa de Taym S.A. El interior de este espacio, respeta el patrén de disefios de
interiores a los que se viene haciendo referencia.

Respecto a la Indumentaria Institucional, el visitante a simple vista no logra

diferenciar quiénes son trabajadores de Taym S.A. y de Cliba respectivamente.
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Ambos uniformes son visual y estéticamente idénticos. Se componen de un pantalén
azul, una camisa verde, campera azul y una gorra azul. Los colores de la indumentaria
reflejan fielmente los del logotipo, es decir los institucionales. La Unica diferencia
notable en cada uniforme es la presencia del Logo de Cliba o de Taym S.A. (segiin sea
el caso) en la gorra y en el bolsillo izquierdo de la camisa.

El parque movil, se compone de camionetas blancas que se diferencian por la
presencia del Logo Institucional de cada empresa. El logo estd ubicado ambos lados
de la parte delantera del movil.

Tanto la indumentaria como el parque movil mantienen una coherencia,
homogenizacién y continuidad del sistema de Identidad Visual.

C.O: Lo anterior puede ser analizado desde dos aspectos. Por un lado, la
continuidad del discurso identitario organizacional, que influye positivamente en la
transmision de la misma. Pero por otro lado, la falta simbolos diferenciadores propios

de cada institucion, que dificulta la identificacion visual de cada empresa.

10.1.2 ldentidad Institucional, Sistema de sefializacién del entorno, Sistema
de Identificadores visuales y soportes de comunicacién interna:

El visitante, observa a primera vista que el Sistema de ldentificadores Visuales
es inexistente en la organizacion. Al arribar a la institucion el visitante no visualiza ni
simbolos ni logotipos que permitan identificar a Taym S.A.

Como se menciond en la Estructura Edilicia, sélo el frente del edificio cuenta
con un roétulo identificativo en el que figura el nombre “Cliba”. Dicho rétulo no
respeta los colores y la tipografia institucional a la que hace referencia, dado que son
letras de color negro y visualmente no se condicen con la tipografia de Cliba.

C.O: en este sentido, el visitante no alcanza a distinguir qué organizacion esta
visitando, puesto que si bien el edificio lleva el nombre “Cliba”, este no respeta los
colores, el logo y los simbolos institucionales y tampoco nombra a Taym S.A. que
también funciona en el mismo edificio.

Por otro lado, el Logotipo de Taym S.A. estd visualmente vinculado al de
Cliba. Es decir, los colores, la tipografia y los simbolos del mismo se corresponden
fielmente a los de Cliba.

C.O: Esto puede deberse a una estrategia de la organizacién objeto de estudio
de vincular su identidad institucional a la de la empresa que le dio origen, en un

intento de no romper con la homogenizacién del sistema de identidad visual de




ambas empresas. Como es sabido, ambas organizaciones pertenecen al Grupo Cliba,
y enmarcadas bajo este concepto se resuelve diferenciar el tipo de servicios que cada
organizacion brinda, solamente por el nombre. En este sentido Cliba sera asociado a
los servicios de limpieza urbana y Taym S.A. a los de Ingenieria Ambiental.

C.O: Es pertinente aclarar que Cliba es una organizacion que funcionaba
varios ahos antes del surgimiento de Taym S.A., y ya contaba con un posicionamiento
en el mercado que probablemente los Directivos al momento de dar origen a Taym
S.A., contemplaron la posibilidad de vincular a dicha institucion con la imagen de
Cliba.

El logotipo que representa al Grupo Cliba, conserva la tipografia institucional,
los colores y simbolos visuales de ambas UTE.

C.O: Esta estrategia de no diferenciacion de ldentidad Visual, favorece la
homogenizacion y continuidad del sistema, pero dificulta como bien se mencioné
anteriormente, la distincién de una organizacion y otra.

Por lo que se refiere al Sistema de Sefalizacién del Entorno cabe sefialar que
son inexistentes en lo que respecta a Taym S.A. Dado que la estructura edilicia es
compleja, que no estan claramente definidos los espacios de una organizacién y otra,
la sefalética interna se compone exclusivamente de algunos roétulos que hacen
referencia a Cliba.

El visitante no logra identificar que ha ingresado a Taym S.A. asi como
tampoco visualiza rétulos identificativos, informativos, direccionales reguladores y
orientadores de la organizacién. Es decir, que la sefalética interna no contempla a
Taym S.A. como empresa que funciona en la misma estructura edilicia.

C.O.: Lo anterior genera dos tipos de sensaciones. Para el visitante, un cierto
grado de desorientacién, y para los miembros de Taym S.A. una falta de pertenencia
dado que no son contemplados dentro del edificio.

Sobre las paredes del pasillo, que conduce a la Sala de capacitacion, se
encuentran colgados serie de cuadros, que cumplen la funcién de roétulos
informativos y reguladores, en los cuales figuran comunicados que hacen referencia a
la implementacién de ISO 9000 en Cliba. Son cuadros enmarcados en madera y con
vidrios, que contienen informacién de la politica de calidad, de procesos, indicaciones
generales respecto al funcionamiento de la Norma, entre otros. Al pie de cada

comunicado, figura el logo institucional de Cliba y estin disefiados respetando los
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colores institucionales de la empresa. Manteniendo la coherencia y homogenizacién
del sistema de identidad visual.

El rétulo identificativo del darea de Recursos Humanos, no responde a ninguno
de los logotipos institucionales (ni de Cliba ni de Taym S.A.), es un cartel con letras
blancas y fondo verde.

La escalera no cuenta con ningun rétulo direccional ni orientador. Tampoco
existen en el interior del edificio rétulos ornamentales.

La sefalética interna carece de presencia de rétulos reguladores en lo atafie a
procedimientos en caso de emergencia, normas de seguridad y sefiales de salida.

Por lo que se refiere a los soportes comunicacionales a nivel interno, se puede
decir que no se observan carteleras, un buzén de sugerencias ni revistas internas o

boletines informativos.

10.1.3 Interacciones entre el personal de Taym S.A.:

Las conductas observables de los miembros de la organizacién, en lo que se
refiere las formas en que se relacionan unos con otros, se percibe una cierta
informalidad en los modos de expresién y el trato distendido.

Los altos directivos, no imponen desde su vestimenta y actitudes, objetos
personales y arreglo personal, una distancia. Se visten de un modo informal: camisas y
pantalén de vestir, no recurren al traje de saco y corbata como simbolo de autoridad.

Los empelados de los mandos inferiores (operarios) estan vestidos con el
uniforme descrito en el apartado del sistema del entorno. Esta distincion de
vestimenta, a simple vista no genera una sensacion de discriminacion, sino que por el
contrario, se tiene en cuenta las labores que dicho personal realiza y la necesidad de
contar con indumentaria adecuada para tales fines.

Existe un cierto grado de respeto en el trato, entre superiores y
subordinados. Se observan conductas de cortesia, en lo que se refiere a llamar a la
puerta para ingresar a una oficina y los consecuentes pedidos de disculpas por la
interrupciéon. No se percibe una comunicacién verbal distante, en el sentido que no
se tratan de “usted”, por el contrario se dirigen mutuamente utilizando el “tuteo”.

El trato informal y distendido también se observa, no sélo en lo verbal sino en

lo proxémico y kinestésico.
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10.1.4 Interacciones con visitantes:

En este punto, cabe hacer un sefialamiento en lo que se refiere a la
complejidad que desde la organizacién se plantea para el libre acceso tanto a la
institucion como al personal que alli trabaja.

Desde la experiencia del observador, se puede decir que, si bien se
experimento un trato cordial y semi-formal, se dificulté el libre acceso al personal.

Para coordinar los encuentros con cada uno de los entrevistados, era
necesario enviar un mail solicitando autorizaciéon para llevar a cabo la reunién con
algin miembro. Este mail era dirigido al responsable de Relaciones Institucionales,
Agustin Heredia y a su colaboradora Verénica Videla.

Claramente se observa, que el drea de Recurso Humanos no intervino en lo
referente a las gestiones con el personal a entrevistar.

C.O: esto puede deberse a que la temidtica en cuestién era mas compatible
con el drea de Relaciones Institucionales, o bien a que las dreas no tienen en claro el
alcance de sus funciones.

La tasa de respuesta de los mails era relativamente baja y fue necesario
recurrir a la insistencia para poder conseguir alguna entrevista.

Cabe destacar que cuando el observador conseguia concretar las reuniones
con los entrevistados, estos se mostraban muy predispuestos, al punto tal de brindar
informacion y documentacion libremente.

Una vez avanzados los plazos y tiempos del trabajo de campo, y dada la
insistencia del investigador, el Responsable de Relaciones Institucionales derivé el
tema a Recursos Humanos, Alvaro Gonzilez. A esta derivacién también se le sumé el
hecho que Verdnica Videla se habia desvinculado de la empresa y por tal motivo al
responsable de Relaciones Institucionales se le dificultaba la gestion de las entrevistas.

El area de Recursos Humanos no facilité de ninglin modo la investigacion. En
primer lugar, una vez concertado el encuentro, el responsable del drea evadi6 la
instancia de entrevista y derivo la respuesta de los items, a consultar, a una instancia
escrita. Solicité el envio de la entrevista por mail y se comprometié a contestarla.
Argumentando que para tal fin, necesitaba la autorizacién de su superior. De este
modo, también procedié a solicitar el envio de las entrevistas a mandos inferiores y al
responsable de comunicacién interna, con el objetivo de hacerlas llegar a quienes

deberia contestarlas.
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En esta instancia, y dada la falta de respuesta del responsable del area, se
procedié a avanzar con la investigacion, y aguardar el envio de los datos. Del area de
Recursos Humanos se obtuvo una muy baja tasa de respuesta de acuerdo con los
ftems consultados.

Respecto al responsable de comunicacién interna, que no es el mismo que de
Relaciones Institucionales, cabe sefialar que al comienzo de la investigacién la persona
a cargo era Cesar Parpal, quien actualmente se ha desvinculado de la organizacion.
Cuando le solicité a Agustin Heredia la posibilidad de entrevistar a este responsable,
se le comunicé al investigador que dicha persona habia dejado sus funciones en Taym
S.A. y que deberia consultar al responsable de Recursos Humanos quién era la
persona que lo habia suplantado.

C.O: se observa una clara falta de informacion, dado que quien esta a cargo de
las Relaciones Institucionales de la empresa, desconoce a la persona que se encarga
de la comunicacién interna, que en definitiva es una de las funciones del area.

Por otro lado, cuando César Parpal estaba todavia desempefando sus
funciones en la institucién, fue imposible acceder al mismo y concertar una entrevista.
El investigador en una de las visitas a la empresa, se habia reunido con esta persona y
se habia acordado el envio de los items a consultar y la consecuente coordinacién del
encuentro. El cual nunca fue concretado y tampoco se le dio una respuesta al
investigador de los motivos de la cancelacion del mismo.

Sumado a lo anterior, se puede afirmar que fue imposible abordar al personal
de los mandos inferiores, dado que desde areas Recursos Humanos y Relaciones
Institucionales, se postergaban con frecuencia dichas reuniones.

El trabajo de campo se realizé desde el 29 de junio de 2006 hasta el 20 de
Marzo de 2007. En el transcurso de este periodo, el investigador tuvo que hacer
frente a diversos obstiaculos, que derivaron en la necesidad de recurrir a una
metodologia alternativa para el efectivo abordaje de la temdtica en cuestién.

En las respuestas de los mails, se observa informalidad en el trato y a su vez
un cierto grado de falta de seguimiento en lo ateniente a los pedidos efectuados. En
este sentido se puede sefalar que desde el area de Relaciones Institucionales se habia
propuesto entrevistar a miembros claves, y en el momento de concretar las
reuniones se le solicitaba al investigador (en varias oportunidades) que explicite con
quién deberia reunirse. Es claro que si desde la misma institucién se proponen los

nombres de los entrevistados, no era necesario reiterarlos por parte del investigador,




dado que fue un representante de la misma organizacién quién los propuso. De
hecho los mails iban dirigidos casi en su totalidad al responsable de Relaciones
Institucionales que era quien habia propuesto el personal a entrevistar.

Las respuestas que se obtuvieron de los items consultados en lo referente a la
comunicacién interna, en primer lugar no se correspondian con lo indagado y en
segundo lugar no se especificé quien fue la persona que estd a cargo de esa funcién
dentro de Taym S.A. El material brindado se expone en el ANEXO.

Por otro lado, fue muy dificil acceder a informaciones sobre el sistema de
Gestion de Calidad a certificar, teniendo que recurrir el investigador a un consultor
externo que estd a cargo de la implementacion de la misma. Dario Loforte, fue la
persona consultada en esta temdtica, y quien con total predisposiciéon y soltura,
brindé material corporativo respecto a ISO 9001.

La persona a cargo dentro de Taym S.A. en la implementaron de ISO 9001 es
Fabian Angellini. Esta persona derivd al investigador a consultar a diversos
responsables de drea la informacion que solamente quien estd a cargo del Sistema de
Gestion de Calidad se le podria consultar. Resultando totalmente improductivo el
encuentro.

En este punto es pertinente afirmar, que si bien los miembros de la
organizacién se mostraron altamente interesados desde lo verbal en el aporte del
profesional de Relaciones Publicas e Institucionales en lo referente a la comunicacion
interna y su contribucién en la certificacién de la Norma, los hechos y la realidad
experimentada por el investigador, demuestran lo contrario.

En sintesis, se observa una clara desinformaciéon entre areas y una confusa
determinacion de las funciones que a cada una le corresponden, una relativa rotacién
de personal, trabas al libre acceso de los mandos inferiores, facilidad en el acceso a
los mandos superiores, desinformacién en lo referente a la norma de Calidad y un
cierto grado de desinterés en el aporte del profesional de Relaciones Publicas e

Institucionales.
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10.2 Interpretacion de las entrevistas:

A fin de realizar la interpretacién de las entrevistas efectuadas a los miembros
de Taym S.A,, se considera acertado categorizar la informacién de acuerdo con los
objetivos de investigacion planteados al comienzo del presente trabajo.

Cabe aclarar que se incluirdn en el anilisis, las categorias referentes a la
percepcidn que los entrevistados tienen respecto a la necesidad de implementacion
de la Norma y su importancia. Por otro lado, también se analizarda qué grado de
conocimiento tienen los entrevistados respecto a los servicios que brinda la empresa.
El hecho de afadir estas categorias en la interpretacién de las entrevistas tiene como
finalidad obtener una visién més holistica del fenébmeno a abordar.

Los testigos privilegiados a entrevistar fueron: Gerente, Responsable de
Desarrollo y Técnica, Responsable de Relaciones Institucionales, Responsable de
Residuos Peligrosos, Responsable de Transporte y Logistica y Responsable Comercial.
La eleccion de estos miembros de Taym S.A. se debe fundamentalmente a que el
investigador considera que son personas que por sus funciones pueden aportar datos
relevantes para alcanzar los objetivos del trabajo.

10.2.1 Servicios Brindados por Taym S.A.:

Por lo que se refiere a los servicios que brinda la empresa, sélo una minoria
de ellos pudo afirma que Taym S.A. se dedica a: servicios industriales, mantenimiento
de espacios verdes, logistica y transporte y tratamiento de Residuos Peligrosos. Este
ultimo servicio es considero por los entrevistados como:

“es un poco el corazon de /a vida de Taym que son los Residuos Peligrosos’.

“nosotros tenemos dentro de la actividad el drea de Residuos peljgrosos, que
si bien estd relacionado con Gestion Ambiental, es la que hoy tiene mds proyeccion
de facturacion y de crecimiento”.

La mayoria de los entrevistados sélo tienen un conocimiento limitado de los
servicios brindados por la empresa, focalizindose en los que cada uno presta y
nombran sélo aquellos sobre los cuales tienen conocimiento por el hecho de
relacionarse en el dia a dia con otras areas que brindan otros servicios. De hecho
uno de los entrevistados afirma:

“Lo que hace asi...al conocimiento del...de la actividad a la que nos dedicamos

posiblemente haya un desconocimiento....haya un faltante’.
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En este sentido puede concluirse que la gestion de la comunicacién interna no
persigue el objetivo de identidad corporativa, dado que el personal perteneciente a
los altos mandos de Taym S.A., no visualiza claramente la misién de la organizacién,
puesto que no logran identificar los servicios que justifican la razén de ser de la
empresa.

Por otro lado, se vinculan los servicios con los emprendimientos a los cuales
se les brinda cada actividad. Esto produce una confusién en los entrevistados, quienes
en el momento de especificar los servicios, recurren a identificar los clientes. En este
sentido uno de los entrevistados afirma:

“Nosotros limpiamos la planta de pintura de Renault, limpiamos /la Lokheed,
todo lo que tiene que ver con espacios verdes (...) hacemos /a limpieza del zooldgico
y hacemos el mantenimiento de lo que es el canal de los Molinos que son casi 60 km.
los cuales mantenemos y limpiamos los caminos de ruta.... Seria... esas son las dreas
que tenemos, las tres dreas de negocios que tiene Taym acd en Cordoba”.

10.2.2 Funciones de la Comunicacién interna:

En relacién con las funciones que Taym S.A. le otorga a la comunicacion
interna, el testigo clave en este punto fue Agustin Heredia, quien es el responsable de
Relaciones Institucionales tanto de Cliba como de Taym S.A. El afirma que:

lo que pasa es que la parte de comunicacion de Taym es muy incipiente y
viene de la mano del plan comercial...'pero no hay un protocolo. No esti
institucionalizado."”

De acuerdo con lo expuesto, cabe afirmar que no se cumple con los objetivos
estratégicos, en lo que respecta a:

e Definicion de politicas de impulso

e Elaboracién, difusién y fomento de feedback cualitativos
de los mensajes a comunicar-.

¢ |dentificacion y segmentacién de los publicos internos (o
clientes internos a decir de 1SO 9000)

e Eleccion de medios y soportes comunicacionales.

o Definicion de escenarios a intervenir, modo de
intervencion y fases de la accion comunicacional.

e Evaluacion continua y correctiva de aquellas

desviaciones detectadas (Mejora Continua segun ISO

9000)
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Se puede decir que si bien otro de los entrevistados planteé que se comunican
las politicas y los objetivos de la empresa, su concepcion sobre el alcance de la misma
lo relaciona directamente con Recursos Humanos, es decir con los cursos de
capacitacion que se brindan y los objetivos de los mismos, la seguridad y los
accidentes de trabajo; que si bien forman parte dichos aspectos de la comunicacién
institucional, no la contemplan en su totalidad. En este sentido, no se incluye el
objetivo de identidad corporativa (la comunicacion de los proyectos organizacionales,
la filosofia, la mision, personalidad institucional, cultura, promover la participacion y el
sentido de pertenencia etc.) que Garcia Jiménez plantea como una de las funciones de
la comunicacién interna.

Respecto a /os objetivos funcionales de la comunicacion, la mayoria de los
entrevistados hace uso de esta herramienta para facilitar la relacién de tareas. Afirma
uno de los entrevistados:

“... la informacion que enviamos desde acd es netamente operativa’.

De este modo, cada uno de los entrevistados, logra expresar claramente y
con facilidad el tipo de informacién diaria que se brindan entre éreas, en funcién de
las tareas que se realizan. Asi cada uno describe los datos que se envian y se reciben
permanentemente en cada area.

Este aspecto es uno de los mas relevantes y positivos con los que cuenta
Taym S.A. en lo que se refiere a comunicacién interna dado que permite y facilita:

e Agilizar los procesos que se desarrollan en la organizacién.

e Coordinar las tareas funcionales.

e Favorecer la simbiosis con el entorno.

e Solucionar problemas fomentando la busqueda de alternativas.
e Armonizar las acciones.

e Resolver conflictos.

e Democratizar los estilos de direccién.

e Estructurar y cohesionar grupos de trabajo.

e Fomentar la creatividad y el espiritu de iniciativa.

e Ayudar a formular necesidades compartidas.

Por otro lado, uno de los entrevistados le adjudica a la comunicacién interna
la funcién de ser una herramienta que les permita “cubrirse” en su accionar. En este

sentido expone:
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"sin embargo hay que recurrir a la maquina, informar, elevar informes...man-
dar mails a todos lados, quedar cubiertos de algunas situaciones que se generen...no
tanto con los clientes hacia afuera sino con los clientes internos’.

Cabe sefalar que dicho testigo privilegiado considera que una de las funciones
de la comunicacién es la de hacer valer dentro de la misma organizacién las fortalezas
institucionales.

"hoy somos una empresa que factura un millon trescientos, un millon
cuatrocientos por mes... que tiene una rentabilidad del 25%...que genera nuevos
negocios, que tiene potencialidad de crecimiento...y bueno tenemos que poner eso
sobre la mesa...primero hacerlo valer acd".

La misma persona también aclara que la falencia principal respecto a la
comunicacion es que

“...no comunicamos ni las buenas ni las malas...”

Otra de las falencias de la comunicacién, la plantea el Gerente afirmado que:

"la informacion no te debe atosigar pero debe ser amplia...estoy seguro que
tenemos deficiencias...probablemente /a falla no sea en la cantidad de informacion
que uno brinda o que transmite sino en la calidad y en cémo lo hace.”

En este sentido, el hecho de no contar con una planificacién a nivel
institucional de la comunicacién interna, se vincula directamente con lo anterior,
dado que el mismo gerente establece que una de las expectativas que se siente
respecto al presente trabajo es:

“O sea..yo creo que mds alli de lo que uno pone, o..o..comunica debe saber
coémo hacerlo para que eso que quiere comunicar, llegue y tenga respuesta Y...a lo
mejor esa es mds la expectativa que yo puedo llegar a tener respecto a tu trabajo. No
solamente que djgas che hay que informar mds esto, mds aquello, sino
fundamentalmente en cémo hacerlo para poder llegar a cumplir el objetivo."”

Se deduce claramente la necesidad de contar con un profesional de Relaciones
Publicas e Institucionales que planifique, gestione y controle todo lo ateniente al
sistema de comunicacién interna de Taym S.A. y sus procesos.

Por otro lado, uno de los entrevistados plantea la necesidad de contar con
mayor control en lo referente a la comunicacién, para sentirse considerado por la
organizacion en lo que refiere a sus funciones, en el sentido que si bien se sienten

libres en su accionar, no existe comunicacionalmente una politica de control.
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"mds comunicacion pero en todos los sentidos...o sea...y quiero que me
entiendas el término...me siento muy libre...pero a veces me gustaria sentirme mds
controlado...”

Esto se corresponde con la falta de politicas y planificacion a nivel

comunicacional que se menciond anteriormente.

10.2.3 Estructura funcional y organizacional:

En este aspecto, existe una clara concepcién por parte de los entrevistados
del modo en que se organiza funcional y estructuralmente Taym S.A. La mayoria de
los entrevistados plantean la division de la estructura en: areas de soporte
(Relaciones Institucionales, Recursos Humanos, Mantenimiento, Tecnologia vy
Desarrollo, Administracién y Mantenimiento) que asisten tanto a Taym S.A. como a
Cliba, y las areas operativas que incluyen a Comercializacién, Mantenimiento propio
de Taym S.A. y Operacion.

En linea con lo anterior los entrevistados afirman:

“Entonces tenemos dreas de soporte ;Si? Administracion, Recursos Humanos,
Mantenimiento, Desarrollo y Técnica que seria ésta drea, Abastecimiento y
Suministro y Relaciones Institucionales’

'Se sabe que el drea mia es un drea de soporte”

“Te estoy haciendo el esquema de cdmo funciona Taym con las tres dreas que
maneja el gerente de operaciones”

Ademads de estar compuesta por areas de soporte y operativas, la empresa
estructuralmente se organiza de acuerdo a los distintos emprendimientos que
atiende. Es por esta razén que dentro del organigrama se incorpora: Lokeed, Canal
de los Molinos, RAC, entre otros. El Responsable de Desarrollo y Técnica afirma:

'acd estd la estructura...tenés los distintos emprendimientos acd tenés
Lokeed, tenemos la limpieza, RAC, mantenimiento de espacio verdes, Banco Suquia,
Canal de los Molinos.”

Por lo respecta a la estructura funcional, se logra interpretar que Taym S.A.
depende funcionalmente de Cliba, dado que esta es la empresa que le da origen. Por
esta razéon es que se vinculan ambas UTE en las areas de soporte, puesto que
comparten la misma estructura funcional. Es pertinente mencionar que
organicamente el Grupo Cliba estd compuesto por diversas regionales que responden

a la Central con sede en Buenos Aires. De este modo, el Gerente declara:
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“Taym hoy estd organizado de tal forma que sdlo responden al Gerente
Regional del lugar donde estd, que es el gerente de Cliba. Cliba tiene un gerente acd
en Cordoba que gerencia el contacto con Cliba y asi a la vez es el gerente regional. O
sea es que funcionalmente Taym depende de Cliba. Y en cada regional. Esto es asi
porque cada regional de Taym focaliza sus negocios en distintas dreas”.

Varios de los entrevistados hicieron referencia a este aspecto alegando:

“En realidad Taym estd dentro del Grupo Cliba y esti compartido todo lo
gue es, djgamos, todas estas dreas estin compartidas.”

“Nosotros tenemos una estructura. Te comento como es. Nosotros tenemos
un Gerente Regional que es Ivin Acufia que estd como Gerente de Cliba y de Taym”.

Un punto importante a resaltar es que algunos entrevistados perciben que el
hecho de depender Funcionalmente de Cliba, implica una serie de desventajas. El
Gerente Comercial plantea:

‘nosotros nos hemos movido siempre tan en forma autista, tan en forma
auténoma...mds autista que autonoma...siempre hemos sido como... Taym era
como el patio trasero de Cliba”.

'Si bien me baja linea mi gerente y...pero...eh...por ahi es como que nos
sentimos un poco solos...esta es un poco la palabra, ;no’.eh... un poco
huerfanitos...eh...y esto que vos has vivido por ahi en distintas dreas en distintas
situaciones...es un poco el reflejo de la realidad. de cémo somos y de cémo
actuamos...”.

Si bien la estructura funcional y organizacional es compleja de interpretar en
una primera aproximacién, se considera acertado destacar que dicha estructura al
contemplar los requisitos y la satisfacciéon del cliente, las dreas de soporte y
operativas y los emprendimientos, facilita en gran medida la implementacion de la
Norma ISO 9001 dado que estructuralmente la misma se organiza de ese modo. Es
decir, ISO 9001 en su apartado de Sistema de Gestidon de Calidad establece que uno
de los requisitos para el disefio e implementacion del sistema es el enfoque basado en
procesos. En este sentido la norma plantea:

“La aplicacion de un sistema de procesos dentro de /la organizacion, junto con
la identificacion y la interacciones de esos procesos, puede denominarse un enfoque
basado en procesos” (IRAM ISO 9001, 5).

El enfoque basado en procesos facilita la identificacion por parte de la

organizacion de aquellos procesos estratégicos, centrales y de apoyo. En este sentido,
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de acuerdo con lo que los entrevistados afirman sobre la estructura funcional y
organizacional de la empresa, la identificacién de los distintos procesos es clara y no
se presta a confusiones, siendo esto una gran ventaja para la consecuente aplicacién

de la Norma.

10.2.4 Vinculacién entre subsistemas o areas:

En lineas generales los entrevistados tienen un claro conocimiento de /os
acontecimientos de tareas que se desarrollan dentro de la organizacién, dando lugar a
una comunicacién légica, simple, racional, previsible y directa; que se enmarca dentro
del sistema formal de comunicacién. En este sentido el Gerente expone:

“Entra el cliente, la telefonista o quien atiende el llamado, es cargado en una
planilla y esa planilla es levantada por el responsable comercial’.

Del mismo modo el Responsable Comercial expone:

“O sea nos derivan todos los pedidos, consultas... tratamos de centralizar en
una sola via en realidad... ellos nos envian... una requisitoria, si la podemos evacuar
nosotros la contestamos. Sino derivamos a los responsables del drea para que ellos Ia
coticen o cotizamos juntos. Si hay que ir a hacer visitas técnicas, programamos /as
visitas técnicas y luego tratamos de ver qué otra cosa ademds de ese pedido que nos
hacen puede ser factible que nosotros seamos proveedores...en realidad generamos
un equipo de trabajo y nos consultamos permanentemente...”

Se observa que el drea comercial tiene una incidencia clave en lo que respecta
al flujo de comunicacién que se establece dentro de la organizacién, dado que
centraliza toda la informacién y delega diversas responsabilidades a otros subsistemas
de acuerdo con los requisitos que ingresan. Sumado al hecho que el plan de
comunicacioén se vincula directamente con el plan comercial, tal como lo expuso el
Responsable de Relaciones Institucionales anteriormente, deja entrever que todo lo
ateniente a los acontecimientos de tarea, informacién y actividades, se centralizan en
este subsistema.

Por otro lado, sélo los entrevistados pertenecientes a dreas centrales logran
establecer con claridad las dreas con las que se vincula:

"con Mantenimiento y con Recursos Humanos, y después en una tercera
posicion con todo lo que hace Almacén’”.

"bueno estoy relacionado con /a parte de Mantenimiento, Compras,

Administracion, prdcticamente’.
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"Orlando es quien nos tiene que proveer los camiones, los equipos. O sea que
generalmente es con Hugo y fundamentalmente con Gustavo que eh....con el cual
participamos de forma directa porque, mas que con Hugo en algunas cosas es con
Gustavo con quien veo el tema de clientes de...de residuos peligrosos. O sea, con
Hugo veo si podemos o no tratar el residuo y cudnto vale. Con Gustavo, perdon. Y
con Hugo veo como lo podemos traer y en qué camion. Esa es digamos /a
combinacion, /a triangulacion...”

Por su parte, aquellos que pertenecen a dreas de soporte, tienen una visiéon
mas global de los subsistemas presentes en la organizacion, lo que les dificulta
expresar con precision las dreas con las que se relacionan. El Responsable de
Relaciones Institucionales afirma:

“yo no estoy al tanto de todo lo que hace Savanco...ni todo lo que hace
Valdivia. Si sé que Valdivia estd en la RAC y la Lokeed sé que Menencier estd en el
zooldgico...sé mds o menos qué hacen... nosotros somos un drea de soporte...
Nosotros conocemos mucho mds de la comunicacion formal e informal de Cliba. Hay
un estructura...no es que en Taym no haya, sino que nosotros no tenemos e/ mismo
conocimiento de Cliba que de Taym ...”

De lo anterior se pueden extraer dos conclusiones. Por un lado, que las areas
de soporte priorizan mas la comunicacion de Cliba y sus actividades, que las de Taym
S.A. Por otro lado, que la falta de una institucionalizacién de la comunicacién interna
de Taym S.A. a la que se hizo referencia anteriormente, dificulta el flujo de
informacion entre las dreas de soporte y las principales de la organizacion.

Cabe sefialar que las areas de soporte se vinculan con la direccién, dado que
dependen de ella. Asi el Responsable de Desarrollo y Técnica expone:

"estas dreas son de soporte...por llamarias de alguna manera...dependen de la
direccion...”

Dada la importancia comunicacional que tiene el drea comercial (de centralizar
los pedidos de los clientes y de vincularse a nivel de planificaciéon con la estrategia
comunicativa), se considera oportuno hacer referencia tanto su estructura como a la
vinculacién que dicho subsistema mantiene con el resto de la empresa.

“Taym desde hace tres meses tiene un responsable comercial, entonces, lo
gue se estd, lo que se estd implementando es todo lo que es un sistema similar al de

Cliba en el cual las necesidades del cliente....”
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De acuerdo a lo planteado por el Gerente de Taym S.A., se puede decir que si
bien el area existia desde los inicios de la empresa, su organizaciéon formal es reciente
y se adopta como método de seguimiento a los requisitos de los clientes, el mismo
sistema que Cliba posee.

Su estructura organica se compone segin el Responsable de Desarrollo y
Técnica:

“el drea comercial tiene...este...un administrativo, un cobrador que el
cobrador lo vas a ver acd y lo vds a ver en el organjgrama de administracion porque
en cuanto a politica comercial tiene como una dependencia..."

De este modo, el Responsable comercial agrega:

“en realidad no estin a cargo mio sino a cargo de mi control...que son e/
chico que factura, el que cobra y el que administra...que todos estin en la
Administracion Central...dependen de /a contadora que es la Gerente de
Finanzas...en realidad yo tengo ingerencia sobre los tres...porque los tres me
reportan a mi de todo lo que es trabajo..”

En sintesis, se puede decir que esta drea se compone de tres subsistemas que
son: cobranza, administracion y consultoras, que su vez se vincula con la
Administracion Central, dada la dependencia que politicamente el drea mantiene con
aquella. El Responsable comercial tiene incidencia directa sobre los tres subsistemas
que componen el drea, y a su vez mantiene una vinculacién indirecta con la
Administraciéon Central, es decir el Gerente de Finanzas.

La importancia de la descripcién de esta estructura, radica en el hecho que se
observa que tanto administraciéon y el cobrador reciben directivas de dos areas:
Comercial y el area de soporte Administrativa. Claramente se visualiza una
complejidad a nivel organizacional de una de las dreas principales de Taym S.A., que
sumado al hecho de no contar con un sistema de comunicaciéon formalizado, puede
dar lugar a controversias, conflictos y contradicciones tanto a nivel de contenidos
como de la calidad de la informacién.

Por ultimo, en lo que se refiere a los procesos internos del drea comercial, se
puede decir que, aplicando los principios organizacionales de Cliba, se estandariza el
sistema de recepcién de requisitos de los clientes y su consecuente seguimiento
interno que incluye: Alta de Clientes, recepcién de érdenes de compra y facturacion
del servicio.

El responsable comercial afirma:
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“Tenemos un proceso administrativo, que es darle de alta al cliente...algo
razonable que hace cualquier empresa que es trabajar con ordenes de compras o con
ordenes via mail para poder luego poder soportar las facturas. Las facturas tienen un
soporte administrativo que sobre todo porque en realidad no lo tenés a /la vuelta al
cliente...el cliente siempre estd lejos”.

Esta estandarizacion, es otro punto a favor que tiene Taym S.A. respecto a los
requisitos necesarios para implementar la Norma ISO 9001, dado que ésta se focaliza
en los procesos que tienen lugar desde la recepcién de los requisitos del cliente hasta
la satisfaccion de los mismos.

La estandarizacién del proceso administrativo, puede reducir en cierta medida
los problemas que se derivan de la inexistencia de un sistema formal de
comunicacioén, pero de ningin modo pueden reemplazar la necesidad de incorporar
un sistema de comunicacién interna formalizado. De hecho, los procesos
administrativos si bien estdn claramente definidos y contemplan soportes
comunicacionales (planillas de recepcién de requisitos de clientes, ordenes de
compras y registros contables); al no estar integrados en una estrategia global de
comunicacién interna y la consecuente estandarizacién de los procesos de la misma a

nivel Institucional, pierden eficacia y validez en el interior del sistema de la empresa.

10.2.5 Identificacion y caracteristicas del pablico Interno:

Se pretendié indagar la percepcién que los entrevistados tienen respeto a los
miembros que trabajan dentro de la organizacién, y por otro lado, poder identificar
entre quiénes deberia establecerse la comunicacién.

Se logré identificar como personas claves a nivel comunicativo: El responsable
comercial, el responsable de operaciones y el responsable de Residuos Peligrosos.
Estos sujetos pertenecen a las areas principales de Taym S.A. En linea con lo anterior,
las dos dreas de soporte tanto Desarrollo y Técnica como Relaciones Institucionales,
consideran desde visién “externa y holistica” de Taym S.A. que:

“..el organjgrama de Taym es Operaciones Scacchi, Transporte y Logistica
Valdivia, Servicios Industriales Menencier, bueno Residuos Peljgrosos (Savanco)...”

“armar las reuniones...calculo que la semana que viene podriamos hacer
Valdivia, Savanco y Frola...”

Desde el punto de vista comunicacional, el Responsable de Relaciones

Institucionales agrega que:




"Incluso cuando hables con la parte operativa...podés hablar el tema de
comunicacion. ;Cémo manejan ellos la operacion? Que nosotros no estamos en eso.
No hay dentro de Taym alguien que maneje comunicaciones internas, suponte como
si hay alguien que dispara mails desde Cliba a todos los dependientes”.

Esta afirmacién continda confirmando la carencia de una politica de
comunicaciéon interna que desde el drea de Relaciones Institucionales no se
contempla.

En lineas generales, por lo que respecta al publico interno de la Institucién, no
existe una claro conocimiento de la cantidad de gente que trabaja para Taym S.A,
puesto que el mismo gerente de la empresa declara:

"en Taym tenemos 120 personas 167 o 166 (entre) Operarios y gerencia..."

Uno de los entrevistados expone la necesidad de incorporar mas personal:

"nos estd faltando un administrativo, una secretaria..."

Por otro lado, otro de los entrevistados interpreta que la organizacién esta
implementando un proceso de cambio de mentalidades, desde la revisiéon de la misién
hasta su imagen. Por tal motivo, se ha vivenciado un proceso de reducciéon de
personal, en el sentido que ha habido rotaciones en funcién de la capacidad adaptativa
de las personas a esos cambios. Asi el Responsable comercial afirma:

“...hemos ido cambiando mentalidades...y que no se ha acomodado a esa
mentalidad...y se ha tenido que ir...y ya ha habido idas interesantes...eh...creo que
todavia faltan pero bueno...y si...todo esto también es un proceso....pero...no te
voy a decir con esto que queremos refundar la empresa ni que queremos hacer una
empresa nueva...te mentiria si te diria eso...pero...si queremos darle otro orden,
otra mision, otra imagen...”

A lo anterior, el mismo entrevistado agrega:

“estamos con algunas restricciones en el ingreso de personal, restricciones de
gasto, pero bueno....creemos que eso se va a ir mejorando en la medida que también
seamos mds rentables y mejor eh...manejemos esto comercialmente”.

De esto se puede concluir que una vez que la empresa se afiance
econémicamente, se podra proceder a la incorporacién del personal faltante.

Por lo que se refiere a la importancia que Taym S.A. le adjudica a sus recursos

humanos, el gerente de la empresa plantea:
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"Lo principal que es el cuidado a nuestra gente. El empleado que va a reparar
el freno del camion tiene que saber, tiene que tener calidad porque si lo reparan mal
vos podés tener un problema de seguridad en tu gente”.

Es decir, que Taym S.A. se interesa por la seguridad de sus empleados. Esto
puede deberse al hecho que la misma actividad de la organizacién es riesgosa en el
sentido que implica la realizacién de tareas que vinculan al personal con residuos
peligrosos y contaminantes, que pueden afectar negativamente la salud de las
personas que realizan estas actividades.

De lo anterior se deduce también la importancia que la empresa le otorga a la
capacitacion de sus miembros. Esto se relaciona con lo que se planteé en el apartado
de las funciones de comunicacién interna, donde se expuso la trascendencia que
cobra la comunicacién como una herramienta de informacién sobre los cursos de
capacitacion en lo referente a seguridad y accidentes laborales, que se dictan en Taym
S.AA.

Es claro, que esta vision que los altos directivos tienen respecto a la
importancia del cuidado de la gente, es un aspecto altamente positivo en lo referente
a la gestion de los Recursos Humanos y a la toma de conciencia de la necesidad de
comunicar contenidos de seguridad y capacitacién, que si bien es la Unica funcién que
a nivel institucional se le adjudica a la comunicacién interna, no deja de ser un aspecto
destacable y coherente con lo que se interpreta desde las gerencias. En este sentido,
se puede decir que la comunicaciéon interna cumple con lo que Garcia Jiménez
entiende por objetivos comportamentales, optimizando las capacidades, competencias
y destrezas de los integrantes de la organizacion.

Respecto al nivel de formacion educativa que los miembros de la empresa
deben tener para ingresar a la organizacién, no estd claramente definido dado que
existen contradicciones entre algunos de los entrevistados. Por un lado el Gerente de
operaciones plantea:

“hoy la empresa tiene una serie de requisitos un empleado, por ejemplo, un
chofer tiene, no podemos tener un chofer que no tenga secundario completo. No
tenemos otro tijpo de principio, mds alli que sea sano y que pase el examen
médico..."

Por otro lado, el responsable del area de Desarrollo y Técnica expone:

"...de capacitacion si, tiene que tener algun grado de tecnicatura...que sea

especializado en lo que es algiun oficio mecdnico. Algunos son especialistas en
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electricidad, electricidad mecdnica, herreria de todo un poco. No tiene que ser
especializado, pero si tiene que tener algun grado de especializacion’.

La importancia del andlisis del grado de formacién de los entrevistados, radica
en el hecho que la Norma ISO 9001, establece que los mensajes a transmitir deben
estar claramente definidos y contemplarse de acuerdo al grado de alfabetizacién del
publico interno. Esto se vincula el hecho que existan barreras comunicacionales del
tipo culturales que Garcia Jiménez define como:

“..presencia de niveles de alfabetizacion y mapas mentales diversos”.

En lineas generales se puede establecer que mas alld de las discordancias
planteadas por los entrevistados en este punto, los miembros de la empresa tienen
como base una formaciéon secundaria, lo que permite establecer que la barrera
comunicacional cultural es un dato a tener en cuenta en la elaboracién de los
mensajes a transmitir, siendo un factor limitante.

10.2.6 Canales de Comunicacién Interna y Vectores direccionales:
Los canales de comunicacién interna presentes en Taym S.A., son fundamental
-mente:
e Mail
e Reuniones Informales
e Informes, planillas pre establecidas
e Red de telefonia interna
e Red corporativa de celulares
e Tablero de control

Cabe seialar que si bien uno de los entrevistados planteé el hecho que la
organizaciéon cuenta con una cartelera y un buzén de sugerencias, ninguno de los
otros entrevistados nombra estos medios y por otro lado, el observador tampoco
puedo identificar dichos soportes.

En lineas generales, el Responsable de Relaciones Institucionales de Taym S.A,,
plantea que:

“Las informaciones son muy informales...valga la redundancia. No hay una
planificacion a largo plazo, por qué, porque también se estd saliendo a buscar nuevos
nichos de mercado. Djgamos no hay algo formal como es en Cliba.”

De acuerdo con lo expuesto, se continlia confirmando la inexistencia de una

politica de comunicacién definida y su consecuente estrategia y planificaciéon. De este

78



modo, algunos de los entrevistados hacen referencia a la informalidad de la
comunicacién estableciendo:

“Los veo directamente.... el contacto muy directo y por celular...es
permanente el contacto...o sea que si hay que hacer informes de algo es cuando haya
un tema muy puntual. No hay informe programado. Djgamos que no hay un
mecanismo o un procedimiento...estandarizado o rigido".

“Me reuno... sobre todo con el quién factura y quién cobra, que ademds estin
sentados al lado, damos vuelta /a silla, me siento yo dos minutos y vemos...siempre
son cuestiones con algun cliente... "

Uno de los medios mas utilizados por los miembros de la empresa es el Mail.

"En realidad nosotros tratamos de centralizar todo a través del correo
electronico. Para que nos quede documentacion y para que eh...sea un poco mds
formal la cosa’.

La mayoria de los entrevistados utilizan este medio tanto para solicitar
informes, dar a conocer a los subordinados algiin tipo de directiva en particular y
también para enviar informes a superiores.

“Informacion en cuanto a requerimiento o en cuanto a trabajos que hay que
hacer...normalmente via mail".

'Si hay algo que informar asi en forma general a todos los supervisores, se los
informa por mail. Cada uno tiene su casilla de mail donde se les manda Ia
informacion”.

En este sentido el Mail cumple la funcién de ser un vector direccional vertical,
descendente y relativo, que vincula a superiores y subordinaos dentro de una misma
area.

La totalidad de los entrevistados se refieren a la transmisiéon de informacion
operativa, ninguno de ellos expone la comunicacién ni recepcion de informacién
institucional, ya sea que la misma provenga desde la direccién o desde el area de
Relaciones Institucionales. De esto se infiere que no existe un vector direccional
vertical absoluto, que se corresponde directamente con el hecho de no adjudicarle a
la comunicacién interna la funcién de cumplir con el objetivo de identidad
corporativa, tal como se menciond en el anilisis de las funciones de la comunicacion
interna anteriormente.

Se privilegia la expresion oral sobre la escrita, dado que la mayoria de los

entrevistados coinciden en que interactuan verbal y constantemente con la gente que
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tienen a su cargo y con los superiores. La presencia de este tipo de expresion si bien
no deja registro de las directivas o de respuestas, es muy util en lugares donde la
distancia entre emisor y receptor son cortas, como en el caso de Taym S.A. Ademas
se privilegia este tipo de comunicacidon en situaciones de tomas de decisiones
urgentes o para comprobar inmendiatamente la interpretaciéon de los mensajes por
parte de los destinatarios. Asi uno de los entrevistados plantea:

Lo que pasa es que djgamos es muy dindmico...todo lo que entra relacionado
con mi drea entra todo al celular o al teléfono éste...no estamos separados
fisicamente. Si bien estoy yo alli...este bueno...con el celular uno también estd en
contacto permanente’.

De hecho, priorizar la comunicacién verbal es un aspecto a destacar en lo que
se refiere a la toma decisiones urgentes, siendo este un acontecimiento de tarea
cotidiano en la empresa, debido a que su actividad asi lo requiere. Como se sabe una
de las actividades de la organizacién es el tratamiento y disposicion de residuos
peligrosos, con lo impera la necesidad de tomar decisiones rapidas y concretas en
determinadas situaciones puntuales para prevenir problemas de contaminacion.

Para la comunicaciéon oral utilizan la telefonia celular o las reuniones
informales.

Respecto a la telefonia celular, uno de lo entrevistados expone:

“Estamos monitoreindonos en forma permanente por el sistema de
celulares...cada supervisor tiene un celular...”

Las reuniones informales es otro de los medios presentes en Taym S.A,, se
realizan con tres finalidades distintas: por un lado, para dar a conocer directivas e
instrucciones o informar cuestiones operativas a los subordinados; por otro lado,
para hacer Inter-consultas entre gerentes de dreas y como una instancia de encuentro
entre el gerente regional con los responsables de areas. También se las utiliza para
obtener sugerencias de los empleados.

Respecto a la primera finalidad de las reuniones los entrevistados plantean:

“A la mafana temprano, por ejemplo al iniciar el servicio nos comunicamos.
Ddnde vamos a estar, qué es lo que vamos hacer, si hay algo previsto, si hay alguna
contraorden, si hay alguna urgencia, si el comitente nos estd pidiendo algo
puntualmente..entonces de ahi sale toda la gente, bueno, a trabajar con un programa

pre establecido I6gicamente’.
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Por lo que se refiere a la finalidad de Inter-consultas (que le adjudica un
sentido horizontal a la comunicacién) entre responsables de area, los entrevistados
plantean:

“Si hay algun tema que tratar lo tratamos rdpidamente y si no cada uno sigue
con su actividad...”

En cuanto a la utilizacién de las reuniones informales entre un responsable de
area y el gerente de operaciones, el responsable de Transporte y logistica plantea:

“Tenemos una reunion a las 8 de la mafnana y una udltima charla a ultima hora
para ver como ha cerrado el dia...y en eso tampoco...en eso no quedan
registros...en las charlas en las reuniones no...”

El responsable comercial hace referencia a la utilizacién del sistema de
reuniones informales para resolver cuestiones puntuales y vincularse con el gerente
regional:

"En realidad generamos un equjpo de trabajo y nos consultamos
permanentemente...y en muchos casos discutimos porque cada uno tiene una
posicion con respecto a algunas cosas, pero no es que nos impongamos cosas.
Entonces cuando no podemos encontrar alguna solucion, subimos con el problema y
nos lo resuelve Ivin o lo resolvemos..."

Se caracterizan por ser informales todo este tipo de encuentros, dado que no
quedan registros de lo que se ha hablado, y tampoco estin planificadas en el sentido
que surgen en la medida que sea necesario llevar a cabo un encuentro (si bien uno de
los entrevistados platea el que se reline en determinados momentos del dia como
algo rutinario), la generalidad de las reuniones son espontaneas y se tratan cuestiones
que surgen durante el dia laboral.

No existe un sistema de reunién formalizado en donde cada responsable de
area se vincule con otros responsables de dreas y se den a conocer los proyectos,
actividades, inconvenientes, de cada subsistema. En este punto uno de los
entrevistados afirma;

“Nos cuesta ser escriba...porque nos juntamos...Scacchi, el supervisor...la
gente de Recursos Humanos y...hablamos, pero nos estaria haciendo falta una
minuta”.

La tercer funcién que se le otorga a las reuniones es la de obtener sugerencias

de los empleados, como un medio ascendente de comunicacion.
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“Cualquier duda cualguier situacion, aunque te parezca una estupidez,
plantéala...puede ser que no se nos haya ocurrido, puede ser que ya la hayamos y
con otro método y por ahi el la plantea distinto...o sea...no vamos a cercenar ni a
cortar, no es mi caso, ninguna inquietud, ninguna iniciativa, ninguna sugerencia...no
hay un método escrito, no hay un buzon de sugerencias...concretamente no hay un
lugar en donde vos puedas contar la sugerencias en un nivel fisico...si estd abierta la
propuesta...si planteamos este mensaje permanentemente. “por favor siéntense, qué
quieren tomar”... /o discutimos”.

Otro de los medios presentes en Taym S.A. son las planillas pre establecidas
que desde el area de Administracion se utiliza para recibir informacién y datos de
distintas dreas. A decir del responsable de Transporte y Logistica:

"Todo a través del mail con planillas ya establecidas en la cual hay una serie de
datos, es decir, quién es el drea, quién es la persona responsable que lo solicita...para
qué emprendimiento es...y las caracteristicas de lo que se pide. Eso se manda por
mail y se pone la fecha, y de alli nos devuelven con la fecha de recepcion. Y nos dicen
bueno, estimamos que este pedido estd en 15 dias".

Otro de los entrevistados planteé:

Lo que se brinda a administracion...no eso no es via mail se presenta
digamos, se imprime la planilla y se verifican y se pasan los datos a las dreas
correspondientes”.

De ambas afirmaciones, se deduce claramente que si bien las planillas son unos
de los soportes por medio de los cuales quedan asentados los pedidos, existe una
contradiccién en el hecho que no se alcanza a diferenciar si esas planillas se envian via
mail o si por el contrario se utilizan bajo el formato impreso.

De todos modos, cabe sefialar que es uno de los pocos medios que
estandariza en cierto modo lo que son las vinculaciones entre las distintas dreas. Aqui
se observa la presencia de otro vector direccional de la comunicacional interna,
teniendo un sentido horizontal, es decir al mismo nivel de dreas. La presencia de la
horizontalidad de la comunicacién tiene su fundamento en la compleja estructura
organizacional que Taym S.A. posee; siendo necesario vincular los distintos
subsistemas pertenecientes al mismo nivel jerarquico con el objeto de facilitar los
procesos internos, reduciendo los departamentalismos que obstaculizan el

funcionamiento de este tipo de estructuras funcionales.
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Otro de los medios que se identifican de acuerdo a lo que los entrevistados
expresan, es el tablero de control. El Responsable de Transporte y Logistica, plantea
la existencia de un tablero de control, afirmando:

“Queda registrado en un tablero de control...donde absolutamente todas las
dreas le bajan la informacion de lo que se hizo en el dia. Eh? Entonces dia a dia se
cargan los datos...también hay una planilla pre establecida, todos los datos de /a
operacion quedan registrados en un tablero de control, que después se lo envia a
control de gestion y ahi se analiza en el mes y te acusan, de alguna manera, las
desviaciones que vos podés llegar a tener en cuanto al presupuesto previamente ya
elaborado ;no?.”

De lo anterior se puede concluir que si bien el tablero de control es un medio
que permite centralizar, registrar y hacer el seguimiento de los datos e informaciones
brindadas por cada édrea, es claro que ninguno de los otros entrevistados hizo
referencia a este medio, dando a entender que no lo tienen presente porque no lo
utilizan con la frecuencia que planteé Valdivia o bien, no lo consideran como un
medio de informacion.

Por ultimo, uno de los entrevistados en lo que respecta a la elaboracién de
informes plantea que lo utiliza para vincularse con otras areas para tratar una
tematica especifica, o bien, para elevarlos a la Gerencia General.

“Y...los informes son llegado el momento, djgamos, de algin tema en
especifico, si se arma informes que hay que presentar por ahi con otras dreas o con la
gerencia de acd de Cliba’.

Este uno de los pocos soportes que registra a nivel comunicacional cuestiones
puntuales de cada drea, convirtiéndose en un soporte de comunicacién interna del
tipo /informativo de acuerdo a lo que plantea Garcia Jiménez.

En sintesis se puede decir que de acuerdo al andlisis de los medios planteados
por los entrevistados, existe un alto grado de informalidad en lo que respecta a las
comunicaciones internas, dado que la organizaciéon no cuenta con medios y soportes
comunicacionales propios que faciliten los procesos comunicativos como por
ejemplo: reuniones formales, minutas de reunién, informes de drea planificados,
soportes de seguimiento de las informaciones, carteleras, boletines internos, entre
otros. La informalidad también se ve reflejada en el hecho de privilegiar la
comunicacioén oral por sobre la escrita, y en el trato que reciben los miembros de los

mandos inferiores. Estos no cuentan con un soporte formal en donde puedan hacer




sugerencias o reclamos, sino que por el contrario se les plantea la posibilidad de
“hablarlas libremente con sus superiores”.

La inexistencia de medios ascendentes por los cuales se puedan plantear
sugerencias o reclamos, es un indicador que permite deducir la falta de la promocién
de un tipo de liderazgo participativo en el cual los miembros de Taym S.A. se sientan
parte de la empresa, motivando y valorando al activo humano. Si bien se les plantea a
los empleados la predisposiciéon y receptibilidad por parte de la empresa a estos
comentarios, el hecho de no darles las herramientas para hacerlo, deja a entrever una
clara contradiccién. Si bien, la propuesta de la empresa es la de plantearlos cara a
cara con total libertad, los trabajadores suelen sentirse “inhibidos” por lo que
desisten de hacer las sugerencias o reclamos.

A nivel general se entiende por comunicacién interna solo lo que respecta al
ambito operativo, puesto que ninguno de los entrevistados menciond la transmisién
de informacién institucional o corporativa, siguiendo con la légica de la inexistencia
del objetivo de identidad institucional que también persigue la comunicacion interna y
es necesario para la implementacién de la norma a nivel organizacional.

Existen solo dos soporte informativos internos que son las planillas pre
establecidas y los informes esporadicos, que al no estar contemplados en una politica
comunicacional pierden sistematicidad, utilidad y valor, tal como ocurre (por lo que
se infiere) con el tablero de control de Taym S.A.

No existen soportes internos del tipo comunicacionales, por la misma razén
de la falta de la gestién de la politica y de la estrategia de la comunicacién corporativa
interna. En este punto uno de los entrevistados expone:

“Mird yo creo que acd hace falta lo que vos justamente lo definis como
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comunicacion interna...es decir...pasa algo en Cliba y yo me entero por el diario..."

10.2.7 1SO 9001: Necesidad de implementacién e importancia
En primer lugar es pertinente mencionar que Taym S.A. a nivel corporativo
tiene certificada ISO 9001, lo que se persigue actualmente en la empresa es certificar
la norma en Taym S.A. de la Regional Cérdoba especificamente, adaptando la norma
a los servicios que brinda la empresa en esta region.
En este sentido se puede decir que uno de los entrevistados establece que

desde Buenos Aires, que es la sede de la Casa Central del Grupo Cliba, se decide qué




regional certificara ISO y el cronograma de implementacién de la norma. Asi lo
expone el Responsable de Residuos Peligrosos:

“El cronograma de implementacion, de certificacion, y de urgencias y todo lo
demds lo establece a nivel corporativo en Buenos Aires.”

La necesidad de implementacién de la norma surge tanto a nivel interno como
externo. A nivel interno para mejorar los sistemas de Gestién y la Calidad de los
servicios. Por lo que respecta a la necesidad externa, deriva del hecho que varios de
los clientes de Taym S.A. han certificado ISO 9001 y le exigen a la organizaciéon la
certificacion, dado que la norma establece que todos los eslabones presentes en la
fabricacion de determinado producto o servicio, tienen que tener garantizados
estdndares de calidad. Es decir, que la Norma plantea que los proveedores de un
determinado servicio (como es Taym S.A. en este caso para sus clientes), deben
certificar o implementar ISO 9001 con el objeto de mantener los estiandares de
calidad en el servicio que se provee, a fin de no influir en la calidad del producto o
servicio del cliente. Segln el Gerente de Operaciones:

“Es cada vez mds fuerte la...la requisitoria de nuestros clientes con ese tema
mds alld de Buenos Aires, o de otras dreas de la empresa, o qué sé yo...pero el tema
hoy ya es una necesidad que lo pide el mercado..."

Otro de los entrevistados afirma:

“Las necesidades vienen por dos lados...primeramente, internamente /a
empresa...estd con Sistema de Gestion...con las ISO y bueno se va... acompafiando
a la empresa con estos sistemas de calidad. Y por otro lado, tenemos clientes que ya
estdn certificados y bueno, necesitan que también sus proveedores empiecen a
certificar. Se ha dado con muchos clientes esta situacion y bueno tuvimos que
decidir. ... Tanto interna como externamente es una necesidad...."”

Por su parte el Responsable Comercial destaca:

" Primero porque nos estin empezando a exigir los clientes y segundo porque
estamos absolutamente convencidos de que tiene que ser asi...lo que pasa es que hay
que convencer para arriba de que hay que hacer una inversion, no un gasto, una
inversion de certificar normas...que ademds nos va a servir para mejorar nuestros
procesos”.

La oficina Técnica de Taym S.A. es quien esta a cargo de la implementacion de

la norma, y es asesorada por una Consultora Externa que se especializa en el tema.
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“La parte de oficina técnica que a través de ellos y de Consultores Externos,
djgamos, se hace...el adecuamiento para poder certificar..."

“Nosotros estamos asesorados por eh...proveedores externos que vienen,
nos capacitan’.

Por otro lado existen divergencias respecto a quién es el responsable a nivel
interno de la implementacion de la Norma. Algunos plantean no hay especificamente
una persona que se encargue de gestionar la norma, pero otro la mayoria de los
entrevistados coincide en que la Oficina Técnica es la responsable. A esto se agrega
que varios de los entrevistados nombran a Fabian Angellini como responsable del
sistema de Gestidon de Calidad a nivel interno, quien trabaja en coordinacién con la
Consultora externa. Uno de los entrevistados afirma:

“Hay gente que estd dedicada nada mds que a tomar los indicadores, jviste? y
a seguir paso a paso dentro de todo nuestro el proceso para presentar lo que va a
ser la norma. Fabidn Angellini, que es quien ha estado preparando también su trabajo
para...para certificar ISO".

Por su parte otro de los miembros de Taym S.A. expone:

“Especificamente con lo que se viene haciendo de calidad...el tema de calidad
lo tendrias que ver con la oficina Técnica con Fabiin Angellini..."

En este sentido algunos de los entrevistados plantean que si bien es una
responsabilidad de todos la certificacion y la consecuente colaboracién por parte del
personal para que pueda llevarse a cabo, en la practica no se observa lo mismo.

“Si bien es responsabilidad de cada uno...del emprendimiento que esta...en la
prdctica, digamos bueno....lo que hace falta de documentacion se prepara pero...el
que organiza y el que estd encima de eso para que las cosas se hagan es...nos pincha
la oficina técnica”

De lo anterior se puede deducir que no existe un compromiso real con la
implementacién de ISO 9001, lo cual se lo puede relacionar directamente con la
escasa e ineficiente comunicacién interna, en el sentido que no se hace sentir parte al
personal de los proyectos de la empresa, puesto que no se los da a conocer. Es decir
que no se vincula al activo humano y sus intereses con los intereses organizacionales,
teniendo como resultado el hecho que el personal solo colabore con los proyectos
en la medida que se los exigen, y no por propia conviccién e interés.

Otro punto a resaltar, es que segun el Gerente de Operaciones de Taym S.A,,

la empresa tiene pensado certificar una gestion integral de las tres normas: ISO 9001,




14.0001 y OSHAS 18.000, pretendiendo integrar en un area de soporte esas tres
normas y asi evaluar no sélo calidad, sino ambiente y seguridad.

Este proyecto institucional adquiere una gran importancia a nivel de gestion,
dado que la empresa se dedica a la Ingenieria Ambiental y actualmente no cuentan
con inspectores que se dediquen a evaluar este aspecto del servicio. Asi lo expone el
entrevistado:

“Nosotros acd tenemos, por efemplo, inspectores de calidad que hacen y
evaluan la calidad que brindamos en los distintos servicios. La idea, tenemos un drea
de seguridad, que estd viendo como manefamos la seguridad en los distintos
emprendimientos. No tenemos todavia, me cuesta decirlo a esto, pero digamos una
gestion que nos vea y nos evalie la parte medioambiental en cada uno de los
emprendimientos. Entonces la idea, es generar de esas tres dreas, dentro de un drea
para que el inspector que vea cantidad, no sdlo vea calidad, sino que vea seguridad
y...este...gestion ambiental”.

Por ultimo, en lo que respecta a la implementacién de la norma el responsable
de la oficina de Desarrollo y Técnica sostiene:

“Estamos en una etapa de implementacion, entonces hay muchas cosas que
seguramente le preguntas a él y no estian desarrolladas todavia...justamente eso es lo
que yo creo que va a ser tu aporte”.

De esto se deduce que dada la etapa de implementaciéon en la que se
encuentra Taym S.A. respecto a ISO, existe un faltante en determinados tipos de
datos que se necesitan para planificar y diagramar los procesos de comunicacién

interna, que se realizaran en paralelo con los otros procesos a certificar.
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10.3 Andlisis de datos secundarios:

En primer lugar, seran considerados en la investigacion como datos
secundarios, las respuestas a los items de las entrevistas de Comunicacién Interna y
Recursos Humamos, que fueron efectuadas via mail por el Asistente de Recursos
Humanos. En este sentido se procedera a realizar un andlisis de las mismas.

En segundo lugar, se analizardn los organigramas y diagramas de procesos
brindados por la oficina de Desarrollo y Técnica de Taym S.A.

Por dultimo, se realizard un andlisis del sistema de soportes grificos
identificados y el sistema de piezas seriadas de comunicacion grdfica de Taym S.A,,
con el objeto de arribar a una conclusiéon aproximada acerca de si los mensajes que
se han de comunicar estan claramente definidos, son apropiados y exactos para los
propésitos de la comunicacion.

10.3.1 Andlisis de las respuestas a la entrevista aplicada via mail al asistente
de Recursos Humanos

En primer lugar es pertinente aclarar que el asistente de Recursos Humanos
no contestd la totalidad de los items consultados y previamente explicados por el
investigador en el encuentro anterior al envio de las preguntas. En este sentido el
entrevistado obvio la contestacion de items referidos a:

- Los modos en que el personal realiza sugerencias, consultas o platea

dudas.

- Al grado de participacién del personal en la toma de decisiones.

- Cantidad de miembros que trabajan para Taym S.A. En este punto

responde solamente cuantos trabajan en su area.

- Qué tipo de informacién desde el drea se considera necesario enviar con

mayor frecuencia.

- Con qué otras areas se vincula diariamente y que tipo de informacién

operativa se envia desde el drea y se recepta de las otras areas.

- Se le consulta entre quienes considera que deberia haber mayor

comunicacion, si es que percibe algln tipo de falencias en este punto.

Las “no respuestas” del area en relacién a los puntos mencionados, quizas
hubiesen sido de un gran valor para el presente trabajo, dado que esclareceria por
ejemplo la cantidad de personas que trabajan en Taym S.A., que no es un dato menor

a los fines de la investigacion. Es decir, es necesario conocer cudnta gente trabaja
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dentro de la organizacion para poder desarrollar un plan acorde al nimero de
destinatarios a los cuales esta dirigido dicho plan.

Los items respondidos hacen referencia a aspectos generales del drea. Uno de
ellos es la actividad que se desarrolla dentro de este subsistema, para lo cual el
entrevistado plantea:

“La actividad que desarrolla es del seguimiento de /las actividades de
capacitacion, control de presupuesto”.

Los objetivos del drea, en palabras del entrevistado:

“El drea tiene dos grandes grupos de objetivos. Los referidos a /a
administracion de Personal como por ejemplo indices de ausentismo, indices de
accidentes; indices de reclamos de liquidaciones de haberes; y los objetivos de RRHH
como son las cantidades de horas de capacitacion; rotacion de personal (seleccion y
contratacion)’.

Este es un punto a resaltar, dado que algunos de los entrevistados plantearon
que envian a Recursos Humanos informacién en lo ateniente a ausentismos y cantidad
de horas extras trabajadas, que como se observa, son datos que el drea necesita que
el resto de los subsistemas le provean para poder realizar parte de lo que comprende
su actividad.

El asistente del drea de Recursos Humanos responde directamente al Jefe de
personal de RRHH, se comunica con este directivo a través de mails y verbalmente,
manteniendo el mismo patrén de comportamiento comunicacional que el resto de los
entrevistados. Por otro lado considera que tiene un grado secundario en lo que
respecta a la toma de decisiones.

El hecho de no contestar aspectos que hacen a la comunicacién diaria del area
con el resto de la organizacion y a su consecuente vinculacién, envio y recepcién de
informacién con otras areas, permite afirmar que su aporte en lo que respecta al
fenomeno de las comunicaciones internas en Taym S.A. es muy bajo.

Un punto importante a destacar es que al no espeficicar sobre los medios
previstos por la organizacion en lo que se refiere a la comunicacion ascendente (Los
modos en que el personal realiza sugerencias, consultas o platea dudas) se deduce su
total correspondencia con el hecho que Taym S.A. no cuenta con buzones de
sugerencias (tal como lo habia afirmado su gerente) u otro tipo de medios que

posibiliten a sus miembros dar a conocer sus opiniones a los altos mandos.
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En relaciéon con lo anterior, algunos de los entrevistados sostuvieron que las
sugerencias, consultas y reclamos del personal a cargo la obtienen por medio de
reuniones informales, que se corresponde con lo que el Responsable de Recursos
Humanos expone:

“Las respuestas (de los empleados) se las obtiene a través del supervisor
directo.”

De cierto modo, se deja a entrever que tienen lugar esas reuniones informales
que los responsables de drea mencionaron, dado que luego estos supervisores son
quienes canalizan los reclamos y sugerencias a los mandos superiores. Esto da lugar a
un tipo de comunicacién ascendente indirecto, en el cual las opiniones e inquietudes
de los miembros de la empresa son primero interpretadas por el superior a cargo y
luego manifestadas (o0 no) a los altos directivos. En este sentido al darse una
comunicacién del tipo two step flow el empleado no tiene la certeza en primer lugar,
que su sugerencia o reclamo haya sido correctamente interpretado por su superior, y
por otro lado tampoco es conciente si el mismo serd manifestado a los altos
directivos de Taym S.A.

El entrevistado afirma que los objetivos institucionales:

“Se comunican a través de reuniones especificas donde se establecen los
objetivos el tiempo requerido y los recursos necesarios’.

Es importante resaltar que no denomina a esta tipo de reuniones como
Formales, con su correspondiente temario de reunién, minuta y consecuente
planificacion previa; sino que la clasifica como especifica. Mantiene concordancia con
lo que se demds entrevistados plantearon respecto al uso de las reuniones informales
para tratar un terma en particular, cuando se cree necesario.

El entrevistado plantea que las instrucciones o directivas se las comunican
formalmente:

“Las instrucciones se comunican de manera formal, es decir con e-mail,
formularios especificos’.

Por ultimo, concluye diciendo que el soporte de comunicacién interna mas

utilizado son los mails, tal como lo afirmaron el resto de los entrevistados.

90



10.3.2 Andlisis de las respuestas a la entrevista aplicada via mail al
responsable de Comunicacién Interna

En primer lugar, es necesario aclarar que la respuesta de esta entrevista fue
canalizada por el asistente de Recursos Humanos, no permitiendo al investigador
identificar quien ha sido el sujeto responsable de la elaboracién de dichas respuestas.

Es sabido, de acuerdo a lo expuesto por el Responsable de Relaciones
Institucionales, que en Taym S.A. no existe una persona que se encargue de la gestion
de la comunicacién interna. Motivo por el cual, hubiese sido un gran aporte conocer
quién estuvo a cargo de la contestacién de las consignas.

Tal como se observa en el documento ANEXO, en donde figuran las
respuestas, el entrevistado en todo momento hace referencia al Grupo Cliba, y no a
Taym S.A. Es decir, que el material que se brindé al investigador no es de utilidad
para el andlisis, considerando que la organizacién objeto de estudio es Taym S.A. y no
el Grupo Cliba.

Por otro lado, cabe aclarar que el documento no responde fielmente a los
items consultados. En este sentido, se observa que, por un lado quien ha contestado
el temario se ha instruido respecto a la temadtica de las comunicaciones internas dado
que define académicamente cada uno de los términos que hacen a las comunicaciones
internas. En este intento por parte del entrevistado de comprender el fenémeno por
el cual se le estd consultando, se percibe claramente la intencién de vincular lo
“académico” con la realidad organizacional del Grupo Cliba. Un claro ejemplo de esto
es:

“Comunicacion desde y hacia el personal: Entiende /a comunicacion
transversal, ascendente y descendente, generalmente en coordinacion y complementa
-riedad con las jefaturas de Recursos Humanos de los distintos emprendimientos de/
Grupo CLIBA. Asimismo, contempla la inquietud del personal de emitir sugerencias o
ideas como canal de doble via”.

No obstante, y efectuada estas salvedades, se considera acertado extraer
algunos datos que pueden ser considerados como relevantes para la investigacion.

En este sentido se cree oportuno destacar cuales son los 7emas
comunicacionales obligatorios que a nivel corporativo se plantean, y a los cuales en
consecuencia debe respetar Taym S.A.:

o Evolucion y tendencias de objetivos del SGI.
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o Actualizacion de legislacion aplicable.

e Aspectos ambientalaes de los procesos y sus impactos
asociados.

e Evolucion del desemperio ambiental.

e Acciones de mefora para alcanzar los objetivos y metas
propuestos.

e Recepcion de inquietudes y sugerencias referidas a temas de
gestion ambiental.

e Capacitacion obligatoria (cumplimiento de los ejes tematicos
sugeridos por RRHH corporativo).

Por lo que plantea el entrevistado, existe a nivel corporativo una serie de
soportes comunicacionales internos, que el investigador considera importante tener
en cuenta, con el objeto de lograr una coordinacién en el uso y aprovechamiento de
algunos soportes comunicacionales inexistente en Taym S.A. y presentes en el Grupo
Cliba.

A modo de ejemplo, se puede decir que el Grupo Cliba posee una Revista
Interna, que a nivel de estrategia comunicativa seria importante y relevante potenciar
la participacion de Taym S.A. Cérdoba en dicho soporte.

Por dltimo, el entrevistado expone y explica una serie de soporte
comunicacionales corporativos internos como ser: Manual del Empleado, Encuestas
de clima, Casilla de correo de comunicaciones internas, Carteleras, entre otros, que
son gestionados por la Gerencia Corporativa de Recursos Humanos.

Lo anterior continua confirmando que en Taym S.A. no existe una
planificacién estratégica de sus comunicaciones internas, ni personal responsable de la
gestion de las mismas, planteando una incongruencia a nivel corporativo e
institucional. Es decir, que si bien el Grupo Cliba cuenta con una serie de medios de
comunicacién interna y el correspondiente personal a cargo de su gestién, Taym S.A.
no refleja institucionalmente la estrategia que a nivel corporativo se concibe para la
comunicacién interna. La importancia de resaltar este punto se debe a que Taym S.A.
a nivel estructural y funcional es un fiel reflejo del Grupo Cliba, pudiéndose inferir el

hecho que la empresa adoptara del mismo modo la estrategia comunicacional.
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10.3.4 Organigrama funcional Taym S.A. Cérdoba

 FROLA SCACCHI ROUANET

Desde el drea de Desarrollo y Técnica de Taym S.A. se le brind6 al
investigador material sobre la estructura organizacional y funcional de la empresa.

Este esquema, representa la organizacién estructural de Taym S.A,, en el
sentido que se conforma por dreas principales que son: Gerencia, Mantenimiento,
Comercial y Operaciones. Cada una de estas dreas estas coordinadas por un
Responsable, que en el caso del drea Comercial es Radl Frola, de Operaciones Hugo
Scacchi y de Mantenimiento Orlando Rouanet. Por su parte, cada subsistema se
organiza internamente de modo piramidal.

De acuerdo a lo que el grifico expone, se observa que la Gerencia de Taym
S.A. se encuentra vinculada directamente con las areas principales y con las dreas de
soporte.

A su vez, las dreas principales se vinculan entre si de acuerdo a los
requerimientos provenientes del ambiente externo de la empresa, es decir de los

requisitos de los clientes. Dichos subsistemas se relacionan directamente con el
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ambiente exterior tanto en la recepcién de necesidades de los clientes como en la
satisfaccion de las mismas, de acuerdo con lo que se presenta en el grifico.

Por otro lado, se observan las dreas de soporte o staff, que cumplen la funcién
de asistir a las areas principales. Estas dreas de staff tienen su asidero en Cliba y se
vinculan funcionalmente con Taym S.A. Estos subsistemas son: Administracion,
Mantenimiento, Recursos Humanos, Desarrollo y Técnica y Relaciones
Institucionales. Estas dreas colaboran en los procesos internos para lograr la
satisfaccion de las necesidades y demandas de los clientes; relacionindose de manera
indirecta con el ambiente exterior.

La categorizacién y distincion de dreas de soporte y principales es un aspecto
positivo en pos de la implementacién de ISO 9001, se corresponde con el enfoque
basado en procesos que la Norma establece como requisito. En este sentido, Oscar
Folgar en su libro Sistemas Consolidados de Gestion plantea:

“Los procesos estratégicos son aquellos que hacen al planeamiento y
€jecucion de las relaciones con entes externos y sirven de vinculacion de estos entes
externos con las dreas que llevan a cabo los procesos centrales; a su vez, los
procesos centrales son aquellos objeto de la existencia de a empresa y, finalmente,
los procesos de apoyo son aquellos que asisten a los procesos centrales y posibilitan
su ejecucion, generalmente sin relacion con los entes externos” (2005: 64).

Otro de los requisitos a nivel estructural-funcional que la norma establece es
el hecho de contemplar dentro de la estructura funcional de la organizacién las
necesidades de los Clientes y la satisfaccion de las mismas, es un aspecto a destacar
puesto que ISO 900! expone:

“Esta norma promueve la adopcion de un enfoque basado en procesos,
cuando se desarrolla, implementa y mejora la eficacia de un sistema de gestion de
calidad para aumentar la satisfaccion del cliente mediante el cumplimiento de sus
requisitos” (IRAM ISO 9001: 5).

Se observa claramente, que la estructura funcional de Taym S.A. se
corresponde en lineas generales con el esquema propuesto por la Norma ISO 9001
en su pagina 6. La correspondencia entre los graficos radica en el hecho que a ambos
lados de la estructura se incluye a los clientes con sus demandas y su consecuente
satisfaccion.

Este es un punto a favor en lo que respecta a la implementacién de la Norma,

dado que estructuralmente la organizacién se adapta a los requisitos de la misma. Por




otro lado, las flechas transversales indican el flujo de informacién entre el ambiente
exterior, las areas principales y de soporte.

La gerencia de Taym S.A., es un drea que cumple funciones de planeamiento y
ejecucion a nivel organizacional. Se vincula directamente con el ambiente externo y
por otro lado con la Gerencia Regional de Cliba, con la que mantiene una relacién de
dependencia. Cabe sefalar que el andlisis de las funciones que desarrollan el resto de

las areas se incluira en el siguiente apartado, junto con los organigramas de cada una.




10.3.4 Organigrama area operaciones
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El organigrama de Operaciones plantea claramente la divisiéon del drea en tres
subsistemas: Transporte y Logistica y Espacios Verdes, Servicios Industriales y
Residuos Peligrosos. Estos tres subsistemas se corresponden con las actividades
principales que desarrolla Taym S.A. en Coérdoba. Dependen directamente del
Gerente de Operaciones, que en la actualidad estd a cargo del Ingeniero Hugo
Scacchi.

Transporte y Logistica es el drea que se encarga de realizar las actividades de
recolecciéon de residuos peligrosos y transporte de los mismos. En esta drea radica
una fortalezas de la empresa en funcién de la competencia, que es el hecho de
brindar una Gestion Integral de los resididos, que incluye la evaluacion del
tratamiento y su consecuente disposicion (esta Ultima actividad se realiza en el area
de Residuos Peligrosos).

La fortaleza mencionada, tiene su fundamento en el hecho que ninguna de las
empresas pertenecientes a la competencia, transportan y realizan la logistica de todo
tipo de Residuos Peligrosos, en general solo transportan aquellos residuos que
dentro de cada empresa puedan ser tratados. En este sentido, uno de los
entrevistados planteé:

“Ninguna de éstas dos empresa tiene lo que nosotros tenemos que es /a
logistica que viene a ofrecer...Servicio Integral. En eso corremos con ventaja. Tienen
transportistas que ellos contratan para recibir el residuo en su planta, pero no tiene
esta gestion. Nosotros vamos a un cliente...me dicen...tengo todo esto de residuos
pero esto es liguido, esto es gaseoso, esto es patoldgico...eh...nosotros podemos
tomar todo el residuo, transportarlo y disponer. Esto es conveniente, esto no es
conveniente procesarlos nosotros. Tenemos esa ventaja de ser operadores de todos
los residuos.”

El drea de Transporte y Logistica a su vez, tiene a su cargo cuatro
emprendimientos que son: Transporte y Logistica en general, Mantenimientos de
Espacios Verdes a la Municipalidad de Cérdoba, a la fabrica de aviones Lockeed y a las
Rutas de Acceso a Cérdoba (RAC). Por lo que se refiere a la Municipalidad de
Coérdoba, la empresa firmé un contrato para el mantenimiento del drea central,
parques y plazas. El drea también cuenta con dos Administradores que realizan el
seguimiento de las cuentas que el subsistema tiene a su cargo. Estos Administradores
se relacionan directamente con el area de soporte, Administracién. Es decir que

reciben directivas del Responsable del area y de Administracion.




El subsistema de Servicios Industriales, se encarga de la Limpieza técnica de
oficinas, limpieza de recintos en general, desobstruccién de desagiies fluviales y
limpieza técnica en procesos productivos. Asi, el drea cuenta con cuatro
emprendimientos a los que les brinda diversos servicios: Banco Suquia, Cabal de los
Molinos, Zooldgico y Renault. A Renault se le brinda el servicio de limpieza a la planta
de pintura, en donde se requiere de un equipamiento especial para tratar los
compuestos y derivaos de las pinturas. Por lo que se refiere al resto servicios, uno de
los entrevistados afirma:

“En el Banco Suquia, mantenemos los aires acondicionados, todo lo que es la
instalacion eléctrica. En el Canal de los Molinos hacemos algo muy especial que es el
mantenimiento de /as redes”.

Cabe destacar que en el organigrama no se observa ninglin administrativo que
se encargue de realizar el seguimiento de estas cuentas. Se puede inferir que ese
seguimiento estd a cargo del responsable del area, y que dicha persona se relacionara
con Administracion.

Por dltimo el drea de Residuos peligrosos, que se considera es la actividad mas
importante que realiza la empresa, se encarga del tratamiento y la disposicién final de
los residuos. La regional de Cérdoba es la unica que cuenta con una planta de
tratamiento y disposicion final de residuos peligrosos, ubicada en la localidad de Alto
del Durazno. Se tratan residuos sélidos y semi-sélidos. La capacidad de tratamiento
de dicha planta es de 7.500 Tn/afio. De acuerdo al grado de peligrosidad, los residuos
reciben diversos tratamientos antes de su disposicion final. Entre los tratamientos se
distinguen: tratamientos fisicos-quimicos, procesos de inertizacién, reciclado y
clasificacion de residuos. La disposicién final de los residuos se realiza en la celda de
seguridad.

Este subsistema se encuentra organizado de idéntico modo que el de
Transporte y Logistica, observando la presencia de un administrador que se encarga
de hacer el seguimiento de la actividad.

En general, la estructura del drea de Operaciones es simple, con una tendencia
verticalista, en donde los distintos responsables (mandos medios) dependen
directamente del Gerente de operaciones (alta direccién) y, a su vez, tienen a su
cargo distintos emprendimientos y personal que desarrolla diversas actividades
(operarios). No se observa una relacién entre los tres subsistemas presentes en el

area.
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La especializacion de las tareas es clara y definida. Cada subsistema brinda un
tipo de servicio especializado. Dos de los subsistemas (Transporte y logistica y
Residuos Peligrosos) se vinculan directamente en los acontecimientos de tareas, dado
que ambos se encargan de realzar la gestion integral de los residuos, desde la
recoleccion hasta la disposicion final. Pero esta relacién no estd explicitada en el
organigrama, sino que por el contrario se deduce tanto de la actividad que realiza
cada subsistema como de lo que los entrevistados plantearon.

Se distingue con claridad quienes son responsables de cada emprendimiento y
quién es la autoridad a la que responden. Esto se da tanto a nivel interno de cada
subsistema como a nivel general del drea de operaciones.

10.3.5 Organigrama area mantenimiento

Se observa que el drea de mantenimiento tiene una estructura simple,
verticalista en donde tanto el mecénico como el Administrador son operarios dada su
posicion en un nivel inferior, y el Jefe de Mantenimiento pertenece a uno de los
niveles mas altos dentro del organigrama puesto que su rango y autoridad es
compatible con la del Responsable de Operaciones y el Comercial. En linea con esto
uno de los entrevistados expone:

“Por qué tan poca la estructura de mantenimiento?, porque la politica de
Taym en cuanto al mantenimiento es terciarizar toda la flota o sea del
mantenimiento... Es decir no hay una estructura propia de mantenimiento, sino que
se busca un subcontrastita que realice las tareas administrativas. Mecdnico que se
queda uno por turno es solamente a los fines de hacer algunos arreglos ligeros. Tiene
que tener algun grado de tecnicatura...que sea especializado en lo que es algdn oficio
mecanico. Algunos son especialistas en electricidad, electricidad mecanica, herreria de
todo un poco. No tiene que ser especializado, pero si tiene que tener algun grado de

especializacion.”




Este subestima se encarga de acondicionar y proveer los camiones, equipos y
maquinarias que son indispensables para poder brindar cada uno de los servicios.

Esta es un area principal y desarrolla el mantenimiento propio de Taym S.A.
Existe dentro de la estructura funcional un area de soporte que también se denomina

Mantenimiento, pero que asiste a ambas organizaciones (Cliba y Taym S.A.).

10.3.6 Organigrama area Comercial

El drea Comercial también mantiene una estructura verticalista. El
Responsable comercial tiene a su cargo personal que realiza la administracién de las
cuentas y emprendimientos atendidos por Taym S.A., y un cobrador que esta ligado
en lo que respecta a la estrategia comercial con el Jefe de area y la rendicién de las
cobranzas las presenta a Administracion, puesto que la Tesoreria se encuentra de
dicha area. En este sentido, el cobrador de vincula tanto con un drea principal
(Comercial) y con un édrea de Soporte (Administracion).

Se observa que otra de las funciones del area es todo lo ateniente a la
realizacion de alianzas estratégicas con consultoras. Actualmente Taym S.A. mantiene
dos alianzas: una con una consultora de Cérdoba (ILA que se dedica a la Ingenieria
Laboral Ambiental) y otra con una empresa de Salta. Seglin uno de los entrevistados,
la finalidad de las alianzas:

“De generar nuevos negocios. O sea la consultora de Salta, por ejemplo
conoce el mercado de alli...entonces...es de petroguimicas, mineras que generan
principalmente residuos peligrosos...que es uno de los temas mds importantes de
Taym ;Si?, Concretamente en Catamarca tenés minera La Lumbrera, que es esa
explotacion de oro...muy importante porque generan residuos peligrosos y tienen un

vacio importante, un vacio ambiental importante...y también en Salta se estin




haciendo contactos con Refinol que es la empresa petrolifera que tiene pozos de
petrdleo y plantas de refinaciones’.

La importancia que tiene la generacién de alianzas estratégicas, no sélo radica
en desarrollar nuevos negocios, sino que posibilita a Taym S.A. atender mercados que
no cuentan con empresas que se dediquen a la Gestion Ambiental y al consecuente
tratamiento de Residuos Peligrosos. El Grupo Cliba no tiene filiales en la Region
Norte, ya sea de lo que respecta a la Higiene Urbana o a la Ingenieria Ambiental. Por
esta razén es que el drea Comercial le otorga una importancia clave a lo que son las
alianzas estratégicas en esta zona, dado que les permite tener posicionamiento en
otros mercados “desatendidos”.

El mismo entrevistado continua su razonamiento afirmando:

“Nosotros desde Cordoba tenemos toda /a region noroeste. Y Cuyo...es una
zona que esta en litigio porque Taym Neuquén quiere tomar Cuyo y pero nosotros
también...entonces no estd claramente definido. Pero desde esta gerencia se atiende

todo lo que es Noroeste, Noreste no porque lo atiende Rosario...”

Hasta aqui se han descrito los organigramas correspondientes a las tres areas
principales, o también llamados procesos centrales, que tiene Taym S.A. A
continuacion se analizaran los organigramas correspondientes a dos de las areas de
Soporte mas importantes de la organizacién: Desarrollo y Técnica y Recursos
Humanos. El hecho de analizar estos organigramas se debe a que los entrevistados al
hacer referencia a los acontecimientos de tareas de sus dreas, nombran en reiteradas
ocasiones las vinculaciones en lo que respecta al manejo de personal a su cargo con el
area de Recursos Humanos, y la importancia que en la implementacién de la Norma
ISO tiene el area de Desarrollo y Técnica.

A los fines del presente trabajo, no se analizardn los organigramas
correspondientes a las otras areas de soporte, en primer lugar los mismos
entrevistados al describir sus vinculaciones con otras areas no las contemplan, por lo
que se infiere que la participaciéon e incidencia de estos subsistemas en lo que
respecta a los procesos Comunicacién interna es bajo. En segundo lugar, porque la
estructura de estas areas estd contemplada en el organigrama de Cliba y no en el de
Taym S.A., mientras que la estructura de area de desarrollo y técnica esta

contemplado en ambos organigramas.
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10.3.7 Organigrama drea Desarrollo y Técnica

DESARROLLO Y TE

FUNCIONZ

En esta drea, se mantienen el verticalismo presente en la generalidad de las
areas de Taym S.A. El responsable de Desarrollo y Técnica que también es el
Representante de la direccion, es en la actualidad el Ingeniero Daniel Gigena. A su
cargo tiene a tres personas, que desarrollan diversas actividades dentro del drea con
un alto grado de especializacion.

En este sentido el Analista Funcional se encarga de todo lo referente a la
atencion de usuarios y sistemas. Por su parte la oficina técnica trabaja en
coordinacién con una consultora se encargan de evaluar los actuales procesos
internos de Taym S.A. y adecuarlos a los requisitos provenientes de la Norma ISO
9001. En este punto uno de los de los entrevistados afirma:

“La parte de oficina técnica que a través de ellos y de Consultores Externos,
digamos, se hace el adecuamiento para poder certificar...”

Por ultimo el drea de Sistema de Gestion Integrada de Comunicacion, tiene a
su cargo la coordinacién a nivel comunicacional de los diversos procesos que se
desarrollan en Taym S.A,, para la certificacién de la Norma ISO 9001, y la posterior
adecuacién de dichos procesos para las otras Normas a implantar que es uno de los
objetivos de la empresa para los préximos afios. En este sentido uno de los
entrevistados plantea:

“Ves en el organigrama tenes que dice “desarrollo técnico”...esta oficina tiene
un drea que se llama Gestion Integrada, esa drea, maneja una Gestion Integrada de /as
tres Normas que en algin momento nosotros pensamos certificar, que son la ISO
14.000...1a ISO 9000 que ya tenemos y las OSHAS 18.000... A su
vez...corporativamente hay una consultora que es IBERPAT que es la que brinda

asistencia técnica para esa certificacion...El cronograma de implementacion, de




certificacion, y de urgencias y todo lo demds lo establece a nivel corporativo en
Buenos Aires. Donde dice...primero va a certificar Rosario, entonces le ponen toda
las fichas a Rosario.”

En este punto cabe hacer la salvedad que, actualmente la norma esta en un
proceso de incipiente de implementaciéon, dado que a Nivel corporativo todavia
Buenos Aires no ha aprobado el cronograma de implantacién de la norma.

Es pertinente sefialar, que quien estd a cargo del subsistema de gestion
integrada de comunicacion, es Fabian Angellini, que como bien plantea el Responsable
de Relaciones Institucionales:

“No hay dentro de Taym alguien que maneje comunicaciones internas, no hay
quizds un protocolo de comunicacion... No estd institucionalizado. Se sabe que e/
drea mia es un drea de soporte... con Fabiin pueden venir a tratar el tema Legal-
Técnico”

De lo anterior se extraen dos conclusiones: por un lado, si bien Relaciones
Institucionales es un drea de Soporte, no asiste en lo ateniente a la comunicacion
interna a Taym S.A. Por otro lado, quien es responsable del Sistema de Gestion
Integrada de la Comunicacion, a nivel estructural-organico, es un referente en lo que
respecta a aspectos legales y técnicos de la Norma, pero no lo ateniente a los
comunicacionales.

Se deduce claramente la necesidad de contar con un profesional de Relaciones
Publicas, que se encargue de la gestiéon de las comunicaciones internas bien sea para
mejorar la gestién de los procesos de la organizaciéon en pos de la certificaciéon de

ISO, como también en la mejora de los procesos de comunicacién institucional.
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10.3.8 Organigrama area Recursos Humanos

Por lo que respecta al drea de Recursos Humanos, también tiene una
estructura verticalista, en la cual se observa que el Responsable del 4drea a su cargo
tiene distintos subsistemas. A esta persona responde directamente el personal que se
encarga de todo lo ateniente a Servicios Médicos, de Seguridad e Higiene,
Administracion y Recepcion.

Ausentismo y Clockard se vincula con el resto de las areas principales, dado
que los Responsables de cada subsistema del drea de operaciones (transporte y
logistica, Residuos Peligrosos, Servicios Industriales) envia informacién a este
subsistema en lo que respecta al registro de los horarios de llegada y presentismo
del personal a su cargo.

No se alcanza a interpretar cudl es la finalidad de diferenciar en dos niveles
distintos el area de Seguridad e Higiene.

Por ultimo, se puede afirmar que la estructura del area contempla un amplio
espectro de actividades en lo ateniente a la gestion de Recursos Humanos, reflejando
en un alto grado de especializacién en las diversas actividades.

En lineas generales, las estructuras organizacionales de las distintas areas
responden a un mismo patrén: son verticalistas, se diferencian claramente los

directivos, mandos medios e inferiores, existe un alto grado de especializacién en las




tareas reflejado en una acentuada divisién del trabajo, se logran establecer con cuiles
son las lineas de autoridad y las redes de comunicacién. También predomina la
departamentalizacién dentro de la organizacion estructural de Taym S.A. A grandes
rasgos, el vector direccional de la comunicacién es vertical y relativo, vinculando
superiores y subordinados dentro de una misma area.

Taym S.A. dentro de su personal cuenta con individuos capacitados con un
tipo de formacién especifica, que los cualifica técnicamente para influir en el know
how de la organizaciéon, componiendo lo que Garcia Jiménez expone como
tecnoestructura. Esta tecnoestructura se encuentra representada en su mayoria por
las areas de Desarrollo y Técnica y Mantenimiento.

Las dreas de staff representadas en este caso por las dreas de soporte, se
vinculan estrechamente con la direccién. Particularmente en el caso del drea de
Relaciones Institucionales, se puede decir que no cumple con una funciones que le
otorga Garcia |Jiménez, dado que no se encuentran dentro de su competencia las
técnicas y politicas de comunicacién (“qué y para qué”), ya que el mismo Responsable
del 4rea sostiene que no se encuentra ni institucionalizada la comunicacién de Taym

S.A. asi como tampoco existe dentro de la estructura alguien que la gestione.

10.3.9 Organigrama Funcional Cliba Cérdoba
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La importancia que adquiere la inclusion al andlisis anterior, el andlisis de
estructura funcional del Grupo Cliba Cérdoba, radica en el hecho de demostrar la
coherencia y correspondencia que a nivel estructural se logra identificar. En este
sentido, se observa que Taym S.A. se organiza de modo idéntico al Grupo Cliba,
puesto que en este organigrama se visualizan (al igual que en Taym S.A.) areas de
soporte, y procesos centrales. En el caso del Grupo Cliba se considera procesos
centrales a las distintas UTE como ser: Cliba en lo que respecta a las actividades
atenientes a la Higiene Urbana, Tecsan en actividades del predio, y Taym S.A. en
Ingenieria Ambiental.

Cada UTE tiene un Gerente que responden al Gerente Regional, que en la
actualidad es Ivan Acufa, que su vez cumple la funcién de vincular a la Regional con
la sede Corporativa de Buenos Aires.

Los actuales Gerentes de las UTE son: en Cliba Juan Juarez, Tecsan Jorge
Ricca y en Taym S.A. Hugo Scacchi.

A nivel corporativo se encuentra definida la inclusién en la estructura
organizacional de los requerimientos y satisfaccién de los clientes, tal como lo plantea

la Norma ISO 9001.




10.3.10 Organigrama Cliba Regional Cérdoba

RESEMTAMNTE O

Por lo que respecta al organigrama regional de Cliba, se observa claramente
que no se contempla a Taym S.A. dentro de la estructura, mientras que las otras dos
UTE estan incluidas. En este sentido, se observa la presencia de: Higiene Urbana
(Cliba) y Tecsan.

No se alcanza a diferenciar la finalidad de presentar bajo dos responsables
distintos, al area de Relaciones Institucionales, puesto que se visualiza que en un nivel
superior a cargo de esta drea esta la Sra. Zelma Ortiz y en un nivel inferior bajo la
misma denominacién del drea se encuentra el Lic. Agustin Heredia. De acuerdo a lo
que demuestra el grifico, entre estos dos sujetos no existe ningin tipo de
vinculaciéon, ambos responden directamente al Gerente Regional del Grupo Cliba.

Por otro lado, no se diferencian y distinguen (tal como lo expone el
organigrama anterior) las dreas de soporte y las principales, dado que se encuentran
ubicadas en el mismo nivel de jerarquia. De este modo se presentan: Recurso
Humanos (soporte) Mantenimiento (soporte), entre otras, en el mismo nivel que

Higiene Urbana (Cliba) y Tecsan (ambas areas principales).




Se observa la correspondencia que se establecié anteriormente, que el
responsable del area de desarrollo y Técnica que es también el representante de la
Direccién para el Sistema de Gestion de Calidad. Este un punto a favor no sélo por la
correspondencia entre ambos organigramas, sino mds importante ain por el hecho
que tanto a nivel Corporativo desde la Regional como a nivel Institucional en Taym
S.A. se mantiene la légica que quién estratégicamente planifica la implementacion de la
Norma desde la direccién es también el responsable del drea que operativamente
gestiona la Norma (Desarrollo y Técnica).

Por dultimo, cabe sefalar que se distingue un marcado verticalismo Yy
departamentalismo a nivel organizacional, que es un claro reflejo del estilo adoptado
por Taym S.A. para su estructura interna. También se mantiene el alto grado de
especializacion en las tareas que estd presente en todos los niveles y rangos de la

estructura.




10.3.11 Diagrama de procesos
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El presente esquema, representa el diagrama de procesos de Taym S.A. Si bien
presenta las dreas anteriormente descritas y los emprendimientos incluidos dentro de
la estructura de la empresa, los contempla desde otra perspectiva. Es decir, las 4reas
de soporte, principales y estratégicas pasan a ser analizadas como procesos,
enmarcados funcionalmente dentro de los requisitos y satisfaccion del cliente.

El diagrama de procesos, es un modo de reflejar cuales son los
acontecimientos de tareas que tiene lugar dentro de Taym S.A,, y la interrelacién de
los mismos. Este diagrama es uno de los requisitos establecidos por la Norma ISO
9001 para lograr la correcta implementacién de la misma. En sentido la Norma, como
bien se plante6 anteriormente, analiza a la organizacién dentro de lo que entiende
por enfoque basado en procesos.

En linea con este enfoque, se distinguen: procesos estratégicos, procesos
principales y procesos de soporte. Por lo que se refiere a los procesos estratégicos,
si bien el esquema no los engloba bajo ninglin concepto, se visualiza claramente que
las funciones contempladas dentro de ese conjunto de tareas (“Comercializaciéon”,

“Politicas y Objetivos de la empresa” y “Estrategia, planificacion, gerenciamiento de la




empresa Yy asignacién de recursos” ), se relaciona directamente con la definicién que
Oscar Folgar (2005; 64) le adjudica a este tipo de procesos, y sobre los que se hizo
referencia en el andlisis de la estructura funcional de Taym S.A.

Por lo que se refiere a los dos procesos estratégico del “Politicas y Objetivos
de la empresa” y “Estrategia, planificacion, gerenciamiento de la empresa y asignacién
de recursos”, se infiere que estan a cargo de la Direccién de Taym S.A., es decir del
Gerente y a su vez tiene una clara incidencia en la definicién de estos procesos el
Gerente Regional, dada la dependencia vinculante que se establece entre Taym S.A. y
la Filial Regional de la que forma parte.

El hecho de incluir dentro de los procesos estratégicos al area de
Comercializacién, se corresponde con la funcién que desde Taym S.A. se le otorga a
esta area. En sentido, Comercializaciéon tiene a su cargo la generaciéon de nuevos
negocios y el desarrollo de alianzas estratégicas con consultoras. En este sentido, el
responsable de Relaciones Institucionales en lo que respecta a la planificacién de la
comunicacion sostiene:

“Lo que pasa es que /a parte de comunicacion de Taym es muy incipiente y
viene de /a mano del plan comercial. No hay una planificacion a largo plazo, por qué,
porque también se estd saliendo a buscar nuevos nichos de mercado. Yo estoy muy
atado a lo que comercializacion hace. Hasta ahora no hay nada. Es muy puntual. Si
tenemos la feria en tal lado, bueno qué necesitamos, esto, esto y esto. Lo hacemos y
vamos'.

De lo anterior se deduce que Comercializacién es un area estratégica no sélo
en lo que respecta al desarrollo de nuevos negocios, sino también en la dependencia
que la estrategia de comunicaciéon externa tiene con el drea asi como también la
dependencia de la comunicacién interna en el sentido que Comercializacién centraliza
toda la informacién proveniente de los clientes y delega las responsabilidades a las
areas correspondientes.

Dentro de los procesos principales, el diagrama presenta a los distintos
emprendimientos que tiene a su cargo Taym S.A. No se diferencia si estos
emprendimientos pertenecen al drea de Transporte y Logistica y Espacios Verdes o
Servicios Industriales. Sélo se los enumera bajo el nombre del cliente al que se le
brinda determinado servicio. No se concibe como proceso principal a la actividad

propiamente dicha, dado que a estos procesos se los denomina y vincula
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directamente con el beneficiario del servicio, que son los clientes o cuentas atenidas
por la empresa.

Los procesos de soporte, tienen una clara correspondencia con los que se
exponen en el organigrama funcional de Taym S.A., encontrando las dreas de:
Administracién, Desarrollo y Técnica, Mantenimiento y Recursos Humanos. Se
incorpora otro proceso de soporte que no estaba contemplado en la estructura
funcional de Taym S.A.: la Oficina de compras.

Por otro lado, se infiere que el area de Desarrollo y Técnica se subdivide en
dos procesos de soporte que son: Calidad, Seguridad y Medio Ambiente (Sistema de
Gestidn Integrada) y Oficina Técnica (aspectos legales corporativos).

Dentro de los procesos de soporte no esta presente el drea de Relaciones
Institucionales, como si lo estd en el organigrama funcional anteriormente analizado.
De esto se puede deducir, que la importancia que la empresa le otorga al area
comunicacional es relativamente baja, dado que no se la considera como un proceso
de soporte, que facilita tanto el flujo de informaciéon y como el funcionamiento
interno de los procesos.

Solamente es explicitada dentro del diagrama, la comunicaciéon con los
clientes, que si bien es un requisito que la norma establece para su correcta
implementacién (dado que de dicha comunicacién se logra conocer las necesidades
de los clientes y su opinion sobre los servicios brindados y la calidad de los mismos)
ISO 9001 también le otorga importancia a la comunicacién interna en un apartado
especial (5.5.3). De hecho, la norma, entiende que la comunicacién interna estd a
cargo de la Direccion de la empresa y la considera como una herramienta estratégica
para poder lograr la correcta implementacién de la misma.

En relacion con lo anterior, se concluye claramente que la falta de planificacién
estratégica de la comunicacién (puesto que depende del drea de comercializacién) y
la omision de presentar los procesos de comunicacién dentro del diagrama (bien sea
como proceso estratégico o de soporte), representan no sélo un obstaculo para la
implementacién de la Norma ISO 9001, sino también, para la eficacia propia de los

procesos internos y su consecuente gestion.
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10.3.12 Interrelaciéon de procesos

DIAGRAMA DE INTERRELACION DE PROCESOS
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El diagrama de interrelacion de procesos, presenta a simple vista una gran
dificultad en su interpretacion. En este sentido, no mantiene la légica que plantea el
esquema anterior en lo que refiere a los procesos centrales, de soportes y
estratégicos.

Oscar Folgar en relacién a los diagramas de procesos plantea:

“en la medida que resulten necesarias para contribuir a la claridad y andlisis de
las gestiones, se podrd aplicar formas grificas de representar a los procesos, tales
como diagramas de procesos (...) estableciendo las actividades que conforman cada
proceso y la secuencia en que cada actividad es llevada a cabo” (2000; 65)

En linea con lo anterior, se puede decir, que el hecho de interpretar las
actividades que tienen lugar dentro de cada proceso y el alcance de las mismas
posibilitaria, en gran medida, conocer los inputs, throghputs y outputs en materia de
informacion y comunicacion entre las distintas areas y tareas.

El Unico proceso que a grandes rasgos se logra interpretar es el de la
Direccién. De este modo se puede inferir que esta drea esta a cargo de:

- Elaboracién de Politicas y Objetivos de la empresa

- Elaboracion de Estrategias, Planificacién de la empresa y Asignaciéon de
recursos.

A su vez, estas actividades seran revisadas en funcién de los resultados que el
control de Gestién de Calidad arroje. Es decir, que si el la actividad que se denomina
“Gestion de Calidad” identifica desviaciones a nivel de, resultados, utilidad de
recursos asignados o de plazos de cumplimento de objetivos, la Direccién debe
analizar esos datos y revisar las politicas, objetivos y estrategias de la organizacién.

El segundo proceso que figura en el esquema, es “Oficina Técnica” en donde
se incluye como actividad la Comercializacion. Es claro que en realidad son dos areas
distintas, una de soporte y otra principal. Por lo que no tiene relacion lo que
diagrama expone, con el resto de los esquemas presentados y la realidad de las
actividades que tienen lugar en Taym S.A.

De acuerdo a lo que los entrevistados plantearon, se sabe que la Oficina
Técnica se encarga de la revision de contratos, de aspectos legales y en coordinacion
con el area Comercial, del proceso de Licitaciones. Si bien estas actividades estdn
explicitadas en el diagrama, se las vincula directamente con Comercializacién.

Por lo que respecta a las Actividades que desarrolla Comercializacién, se

explicita (mas alld de las que son propias de la Oficina Técnica) el disefio de nuevos




proyectos. Es pertinente aclarar, que claramente se puede visualizar la importancia y
trascendencia que tiene el accionar del area Comercial en el resto de los procesos y
actividades de tarea. En este sentido, se observa que Comercializacién se encuentra
ubicada en el centro del Diagrama, y de este proceso principal derivan dos
actividades: Nuevos Proyectos y Control de Procesos.

En relacion a los Nuevos Proyectos, se conoce que el drea de
Comercializaciéon se encarga de desarrollar alianzas estratégicas en diversos puntos
del pais. Por otro lado respecto al control de procesos el Responsable Comercial
plantea:

"Yo tampoco necesito llamarlo al cliente para saber como es mi servicio...yo
me tengo que parar en la puerta y ver como sale mi camion...si sale en horario, si
sale limpio, si sale control que pidid, si eh...si el chofer estd adecuadamente vestido,
si lleva la papeleria que corresponde...o sea todo eso lo puedo saber antes...si yo
tengo...yo tengo que usar al cliente para que me dijga lo que yo no pude averiguar
por mis medios..."

De acuerdo a lo que expresa el entrevistado, se percibe con claridad que una
de las funciones del drea es también el control de servicios en cuanto a la calidad de
los mismos y la consecuente satisfaccion del cliente.

Tanto el “Control de Procesos” como los “Nuevos Proyectos” se encuentran
comprendidos como actividades que se desarrollan en el proceso de “Prestacién de
Servicios”. La vinculaciéon de los mismos con éste proceso puede resultar obvia, dado
que a raiz de la prestacion de una amplia gama de servicios se accede a nuevos
clientes y nuevos proyectos, y por otro lado, la prestacién de servicios es un proceso
que debe ser controlado en miras a lograr calidad.

El proceso de “prestacidon del servicio” se presenta en el esquema como un
sistema cerrado que comienza con la “atenciéon del cliente” continua con la

I“

“prestacion del servicio” propiamente dicha y finaliza con el “control del servicio”. La
actividad de “control” envia informacién a la direccién que es receptada por la
actividad de “Gestidon de Calidad”. Se controla la prestacién del servicio como la
atencion del cliente. Este sistema de prestacion de servicios al ser contemplado de un
modo cerrado, no tiene ninguna vinculacién con las otras actividades que se exponen
dentro del proceso de “prestacion de servicio” que son: Control de Procesos y

Nuevos Proyectos. En este punto no se alcanza a interpretar cual es la finalidad de

presentar a estas actividades dentro de este proceso.




Por lo que se refiere al proceso de “Recursos Humanos”, se infiere que si la
actividad de “Nuevos Proyecto” y el “Control de Procesos” requieren personal,
interviene brindando los recursos humanos necesarios.

Por otro lado, si las dos actividades del proceso de prestacion de servicios
(Nuevos proyectos y Control de procesos) no requieren personal, pero si precisan
insumos o equipos, se vinculan con el proceso “Compras”. Si por el contrario,
ninguna de las dos actividades requiere de personal ni de equipos, el ciclo se cierra
cuando la informacién de las dos actividades ingresa a la actividad de “Prestacién de
servicio” incluida dentro del proceso que lleva el mismo nombre y se explicé en los
parrafos anteriores.

No se alcanza a visualizar que tipo de Proyecto o Control no requiere ni de
insumos, ni de personal. Se deduce que estas actividades son realizadas por algln
personal a cargo y con algin tipo de insumos o maquinarias, de lo contrario no
estaria siendo contemplada como actividad si carece de estos dos elementos.

Bien sea que “Nuevos Proyectos” o “Control de Procesos” se vinculen con
Recursos Humanos y con Compras, en caso de requerir algln tipo de aporte de estas
dos actividades, la informacién se envia y centraliza en la actividad denominada
“Comercializacion”. En este punto el diagrama coincide con lo que los entrevistados
plantean de la importancia que tiene el drea Comercial en lo que se refiere a la
centralizacién de informacién de todas las dreas y de aquella que proviene del
exterior.

Hasta aqui se ha explicado lo que el diagrama de procesos intenta reflejar, en
lo que se refiere a las actividades que se desarrollan dentro de Taym S.A. y la
vinculacién entre las mismas.

Por lo que se refiere a la circulacién de inputs, throughputs y outputs, es
pertinente aclarar que esta informacion se pudo recabar durante el trabajo de campo
en funcién de lo que los entrevistados expusieron en relacion con la informacién que
reciben en su drea y la que envian a otras dreas. Si bien lo entrevistados no
profundizaron ampliamente en este punto, a grandes rasgos y de acuerdo a lo
interpretado de las entrevistas se pude decir que el diagrama de procesos de Taym
S.A. en lo que se refiere a la circulaciéon real de informacién dentro de la organizacion

seria el siguiente:
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10.3.13 Nuevo diagrama de procesos (interpretado por el investigador)

El diagrama que se presenta a continuacion, fue realizado por el investigador
de acuerdo a la interpretacion de los datos obtenidos en el trabajo de campo. Se
pretende graficar a grades rasgos la circulacion de /inputs, throughputs y outputs que
tienen lugar dentro de Taym S.A. Se presentan los procesos estratégicos, principales
y de soporte con las respectivas actividades que se desarrollan en cada uno. El
proceso Comercial es contemplado como principal y estratégico dada la importancia

que dicho sistema tiene dentro de la organizacion.
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El proceso de Direccidon se mantiene igual que en el esquema anterior. Se
complementa una de sus funciones, relacionando el hecho que desde las politicas de
la organizacién derivan los contenidos de Capacitacién, vinculandose con el proceso
de Recursos Humanos en la actividad de Seguridad e Higiene. En este sentido el
Gerente expone:

“..de politicas y objetivos de la empresa..nosotros brindamos...toda
informacion con respecto a la seguridad, los accidentes que tenemos y los que no
tenemos y cuales son los objetivos que tenemos planteado con respecto a eso.
Brindamos. . .informacion...en todo lo que es capacitacion...en todo aquello que
nosotros creemos que son objetivos de capacitacion y que tenemos que empezar a
cumplir...hace un tiempo hicimos campana con respecto a sus ideas, beneficios que se
les da al personal, politicas de recursos humanos...todo lo que tiene que ver con eso.”

Por lo que respecta a Comercializacién, se vincula con Direccién en lo que
refiere a la planificaciéon y estrategia de Nuevos Proyectos como ser las Alianzas
Estratégicas con Consultoras. Se puede observar que la actividad de Atencion y
seguimiento de Clientes es una de las que concentra la mayor cantidad de
informaciéon dentro del esquema. Los /nputs que recibe el drea provienen de
Recepcion y de otras dreas que tengan contacto con los clientes. Alli se concentran
todos los pedidos y requisitos de los Clientes, se lo analiza (throughputs) y de
acuerdo a lo que cada uno implique, se derivan a como outputs a las actividades
correspondientes: Residuos Peligrosos, Logistica y Transporte y Espacios Verdes y
Servicios Industriales. Asi lo plantea el Responsable Comercial:

"Tratamos de...centralizar en una sola via. En realidad ellos nos envian una
requisitorfa, nosotros si la podemos evacuar nosotros la contestamos. Sino
derivamos a los responsables del drea para que ellos la coticen o cotizamos juntos”’.

Por otro lado, la actividad de “Atencion y Seguimiento de Clientes” también
se vincula con el proceso de soporte de Administracién, en el sentido que como
output Comercializacion envia qué servicios se le brindaron a cada cliente en el mes y
qué importe le corresponde facturar, y Administraciéon registra la informacién en
planillas que luego seran utilizadas por la actividad Cobranzas en el momento de
realizar la facturacién al cliente de los servicios prestados (throughputs). El
responsable Comercial, en este sentido, afirma:

“En realidad no estin a cargo mio sino a cargo de mi control...que son e/
chico que factura, el que cobra y el que administra...que todos estin en /a

Administracion Central...en realidad yo tengo ingerencia sobre los tres...porgque los




tres me reportan a mi de todo lo que es trabajo...;si? Las facturas tienen un soporte
administrativo que sobre todo porque en realidad no lo tenés a /a vuelta al
cliente. .. el cliente siempre estd lejos. "

Por su parte, el segundo proceso principal, es Mantenimiento que si bien
realiza actividades puntuales y tiene una estructura pequefa, también envia a modo de
outputs datos sobre los trabajos de mecanica, asistencia técnica y reparaciones en
general que son utilizados por Administracién en lo referente a solicitud de compra
de insumos para el desarrollo de las actividades del proceso.

El tercer proceso que figura es Operaciones, en donde se observan los cuatro
servicios principales brindados por Taym S.A. A modo de /nputs estos reciben los
datos enviados por Comercializaciéon y como output envian a Administracion diversos
tipos de informacién dependido de la actividad que se desarrolle. En este sentido los
entrevistados exponen:

“El mayor flujo de informacion pasa en cuanto a generadores, tipos de
residuos, caracterizarlos en cuanto para ver qué es y vuelve la informacion. O cudndo
van a ingresar...todos los residuos que van a ingresar...y basicamente...para el drea de
Administracion y de Control de Gestion: la cantidad de residuos ingresados, cantidad
de adjtivo utilizado, la tierra... se va a registrar los distintos insumos que utilizamos
para...llevar a cabo el trabajo; no es cierto? "(Responsable de Residuos Peligrosos)

“Dia a dlia se cargan los datos...también hay una planilla pre establecida, jno es
cierto’... Por ejemplo gastos de combustible, gasto de tanza, eh...cantidad de metros
cortados en lo que hace a corte de césped, y lo que hace a contendores, la cantidad
de unidades que se han usado, los choferes, si han generado horas extras, si se...la
cantidad de combustible que se ha gastado’(Responsable de Transporte y Logistica).

Por otro lado, los procesos de Operaciones (o también llamados “Prestacion
de Servicios”) también envian como outputs al proceso de soporte “Desarrollo y
Técnica” informacion que le permita a este sistema realizar un seguimiento y control
de los mismos. De este modo, los responsables de los procesos centrales explican:

“..Se lleva una gestion de lo que es la celda, en ese tablero de control, ;no es
cierto? Cantidad de residuos que han ingresado, si han sido tapados o puesto en e/
galpon de guardia transitoria...bueno, es decir...todos los datos de /a operacion
quedan registrados en un tablero de control, que después se lo envia a control de

gestion’(Responsable de Transporte y Logistica).




“Cantidad de residuos entrado, /a tierra utilizada para tapar eso y adjtivos para
el tratamiento...la que yo paso Control de Gestion y Administracion que es lo que
sirve a fin de mes para facturar'(Responsable de Residuos Peligrosos).

Otro de los procesos de soporte que se vincula con Operaciones es Recursos
Humanos. Cada uno de los responsables de area envia a este sistema informacion
sobre presentismo Yy reciben /inputs sobre categorizaciones, clockard, entre otros. El
Responsable de Transporte y Logistica sostiene:

“Recursos Humanos, la informacion que nosotros debemos brindar a
Recursos Humanos es el presentismo, es la parte de sanciones...desde nuestros
supervisores, de cada una de las dreas donde...de cada uno de los emprendimientos
de los cuales estamos a cargo. Eh... y ellos a nosotros nos devuelven de alguna
manera todo lo que es Clockard, las horas extras y el manejo de las categorizaciones,
eso es lo que recibimos de la parte de Recursos Humanos.”

A su vez, se puede observar que el diagrama presenta una serie de
vinculaciones entre el proceso “Operaciones” con el proceso “Mantenimiento” y con
el de soporte “Abastecimiento y Suministro”. Por lo que se refiere a Mantenimiento,
la actividad que se vincula mayoritariamente con este proceso es Transporte y
Logistica, dado que le brinda asistencia técnica y mecénica a la flota de camiones de
Taym S.A.

“Con mantenimiento la informacion que enviamos desde acd es netamente
operativa, en cuanto a roturas y manejo de los equipos y vuelve de alld eh...todo lo
que es reparaciones, repuestos y caracteristicas particulares de algun equijpo en
cuanto a su manejo.”

De lo anterior se deduce claramente cuales son los inputs y outputs que
circulan entre ambos sistemas.

Del mismo modo el Responsable de Residuos Peligrosos y el de Transporte y
logistica, plantean claramente cuales son los inputs y outputs que circulan entre el
proceso estratégico de Operaciones y el proceso de soporte de Abastecimiento y
Suministro:

"El feedback es cuando... sobre todo con el drea de compras en cuanto a los
insumos, las necesidades de mantenimiento, la necesidad de compra de material que
bueno...sjgue su camino de autorizaciones que se hacen via mail...y ahi se autoriza la
compra’.

“Si yo necesito hacer un pedido de compra existe una planifla en /la cual hay

una serie de datos, es decir, quién es el drea, quién es la persona responsable que lo
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solicita... este...para qué emprendimiento es...y las caracteristicas de lo que se pide.
Eso se manda por mail y se pone la fecha, y de alli nos devuelven con la fecha de
recepcion. Y nos dicen bueno, estimamos que este pedido estd en 15 dias.”

Por ultimo otra de las interrelaciones que el diagrama presenta es la que se
establece entre el proceso Comercializacién y Relaciones Institucionales. En este
aspecto se observa la dependencia que a nivel comunicacional tiene dicha drea con
Comercializacién; y la inexistencia de una actividad de planificacién que esté
comprendida en el mencionado proceso de soporte, dado que lo que se realiza para
comunicacion depende solamente de las necesidades del proceso principal
(Comercializacién). En este sentido, el Responsable de Relaciones Institucionales
afirma:

“Lo que pasa es que /a parte de comunicacion de Taym es muy incipiente y
viene de la mano del plan comercial. Yo estoy muy atado a lo que comercializacion
hace. Por qué porque el apoyo de mi drea a Taym es de hace tres o cuatro meses
solamente....a mi me interesa mucho el tema de Taym Pero te digo, hasta ahora no
hay nada. Es muy puntual. Si tenemos la feria en tal lado, bueno qué necesitamos,
esto, esto y esto. Lo hacemos y vamos. No hay una planificacion a largo plazo, por
qué, porque también se estd saliendo a buscar nuevos nichos de mercado”.

De lo anterior se deduce que los /nputs que recibe Relaciones Institucionales,
se relacionan con los requisitos a nivel de organizaciéon de eventos y comunicacién la
participacion en ferias y como outputs, el area de envia la planificacién del evento y

los soportes comunicacionales elaborados para utilizar en dichos acontecimientos.

El diagrama de interrelacion de procesos presentado y explicado, servird
como material de soporte para la realizacion del plan de acciéon correspondiente,
puesto que en materia de comunicaciones internas permite visualizar con facilidad el
flujo de informacion que circula dentro de la organizacién objeto de estudio, las

desviaciones y necesidades que a nivel comunicacional se presentan.
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10.3.14 Andlisis del sistema de soportes grificos identificados y el sistema de
piezas seriadas de comunicacion grifica
Por lo que se refiere al sistema de soportes grificos identificados, se
analizardn las tarjetas personales que los entrevistados entregaron al investigador.
Respecto al sistema de piezas seriadas de comunicacion grdfica se procedera a

analizar dos folletos: uno del Grupo Cliba y otro Corporativo de Taym S.A.

Las tarjetas personales, enmarcadas dentro del sistema de soportes graficos
identificados, con referencia a su materialidad se puede decir que estan realizadas en
un papel blanco satinado de 140 gr. Al tacto son agradables y denotan calidad.
Conservan el formato y el tamafio estandar de todo tipo de tarjetas personales (5
cm. x 8 cm.), que facilita su almacenamiento y la posibilidad de transportarlas
comodamente. Por lo que respecta la plasticidad, se distribuye armoénica y
proporcionalmente el contenido grifico y el texto. El logotipo institucional esta
representado fielmente, teniendo en cuenta la tipografia del mismo y colores
institucionales.

Teniendo en cuenta la referencia a /a informacion (tal como se observa en el
ANEXO), se puede decir que el logo institucional estd presente del lado izquierdo y a
la derecha del mismo la actividad que desarrolla la empresa.

En este punto es pertinente hacer una salvedad, dado que no se alcanza a
interpretar por qué a Cliba se lo vincula con la Ingenieria Ambiental, y por su parte a
Taym S.A. con la Tecnologia Ambiental, siendo que Cliba se dedica a la Higiene
Urbana y Taym S.A. a la Ingenieria Ambiental con la correspondiente aplicacion
tecnolégica. En este sentido, existe una comunicacion errénea de las actividades de
las dos UTE.

El contenido de las tarjetas es claro, sencillo y directo, dada la finalidad
comunicacional de las mismas que es la posibilidad de acceder facilmente a un
contacto de la empresa y sus datos profesionales. Se identifica la profesién, el nombre
y el cargo de la persona, su direccién de mail personal y la pagina Web institucional.
En preciso aclarar que los miembros de Taym S.A. no cuentan con una casilla de mail
propia de “Taym S.A.”, sino que por el contrario su extension responde a Cliba y la
Web que se invita a visitar es la de Cliba. Asi figura, a modo de ejemplo:

fvaldivia@cliba.com.ar

www.cliba.com.ar

122



En linea con la referencia a la informacion, es claro que se confunden tanto las
actividades de ambas organizaciones (Cliba y Taym S.A.) y por otro lado, el hecho
que un miembro de Taym S.A. presente como mail de contacto y sitio Web a Cliba,
continua reforzando la carencia de una identidad propia de la empresa a la que se
hizo referencia en el andlisis de los otros sistemas que se corresponden con la
Identidad Corporativa.

En el lado inferior derecho, figuran los datos institucionales como ser:
domicilio legal, cédigo postal, provincia, pais, teléfono institucional y teléfono movil
del miembro de la empresa.

Por ultimo, por lo que se entiende como referencia al valor se puede decir
que se percibe la labor de un profesional de Disefio Grafico en la elaboracién de
dichas tarjetas, dado que mantiene homogéneo y coherente el discurso identitario de

la organizacion.

Por lo que se refiere al sistema de piezas seriadas de comunicacion gréfica la
institucion brindé al investigador un Dossier del Grupo Cliba. Respecto a su
materialidad, el papel es satinado de 120 gr. Esta impreso una gran gama de colores y
plenos. Tiene un tamafno especial (22 cm. x 22cm.), saliendo de los estandares de
medidas de paginas como ser A4 u oficio. Presenta dos hojas por pliego, y se
compone de 8 paginas en total.

La plasticidad del soporte en lo que respecta a su presentacién visual, denota
calidad a nivel estético. El disefio del dossier, no sélo innova en el tamafio del papel
utilizado, sino que también se destaca porque en la mitad del soporte se presentan en
dos solapas diferentes a cada una de las UTE (Cliba y Taym S.A.), a su vez, al
desplegar la solapa el lector encuentra mas informacién sobre cada una de ellas. La
plasticidad también se observa en la proporcionalidad que el soporte conserva y en la
distribucién armonica de los espacios. Por lo que respecta a tipografia, que también
es un indicador de la plasticidad, se respeta la tipografia institucional que la Gil/ Sans
en sus diferentes cuerpos (negrita, cursiva, normal) y tamafos.

La referencia a la motivacion es alta, dado que atrae la atencién del receptor,
tanto a nivel de la grifica como la temdtica que aborda sumado a la claridad de la
informacion a transmitir.

La informacién es transmitida de forma clara, concisa y directa. Se observan
copetes, titulos que hacen referencia a lo que se describe, oraciones cortas, simples,

correctamente estructuradas a nivel gramatical. Se hace una pequefa introduccién




sobre la historia y actividad que desarrolla el Grupo Cliba, se explica claramente a
qué se dedica cada una de las dos UTE mas importantes del Grupo (Cliba y Taym
S.A.) y en qué consiste el Tratamiento y disposicion final de residuos (que es otra de
las actividades del Grupo).

Se observa una gran presencia de imagenes ilustrativas y se incluye un grafico
explicativo sobre el proceso de Tratamiento y disposicion final de Residuos, que a su
vez se lo vincula con la gama de servicios que el Grupo brinda. En relacién con la
imagenes, se puede decir que se percibe que fueron previamente seleccionadas,
puesto que cada una de ellas también comunica visualmente un tipo de contendido.

En la contratapa se especifican los lugares en donde el Grupo Cliba opera. Por
otro lado, se incluye la direccién del sitio Web, para que el lector pueda contactarse
con la organizacion.

Por dltimo, con referencia al valor se percibe claramente la labor profesional
tanto de un Disefiador Gréfico en lo que hace la estética, visual y creatividad de
presentacion del soporte; y también de un comunicador en lo que se refiere a la
redaccion de la informacién a transmitir. Se respetan y se mantienen los colores
institucionales del Grupo Cliba, de Taym S.A. y de Cliba respectivamente. Aqui se
observa la homogenizacién y accién igualadora del sistema de identidad visual a la que
se hizo referencia con anterioridad. El hecho de plasmar los contenidos en la misma
tipografia institucional también contribuye a la homogenizacion y accién igualadora del
sistema.

Se percibe un claro trabajo en equipo para la elaboracion del Dossier
Corporativo, tanto a nivel de estética y disefilo, como de comunicacién e informacion

y de imprenta.

Otro de los soportes que se incluye dentro del sistema de piezas seriadas de
comunicacion grdfica, es el Folleto institucional de Taym S.A. Corporativo.

Por lo que se refiere a la materialidad del soporte, el papel utilizado es
cartulina satinada de 140 gr., es oficio y tiene dos hojas por pliego y con un total de
seis paginas. Si bien no innova en el tamafio de la hoja utilizada para el soporte, si lo
hace en lo que refiere a la funcionalidad del mismo. En este sentido se puede decir,
que el folleto es un triptico, que en la pagina central incluye una solapa que puede ser
utilizada para almacenar diferentes papeles, cumpliendo de en cierto modo la funcién

de carpeta institucional.
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En relacién con la plasticidad del soporte, se observa una distribucion
proporcional, arménica y equilibrada de los espacios y la tipografia. Utiliza la tipografia
Gill Sans a lo largo de todo el folleto, en sus diferentes cuerpos (negrita, cursiva y
normal) y tamafos. Por medio del uso variado de cuerpos y tamafios de la letra, se
distinguen los titulos y aspectos que se pretenden destacar.

En cuanto a la motivacion, cabe sefalar que si bien no atrae a simple vista en
gran medida la atencién del destinatario, porque se observa una proporcién mayor de
texto que de imagenes, en realidad es la primera sensacion que el lector experimenta;
luego, esta sensacién es opacada por la misma plasticidad del soporte y por su
contenido informativo.

La informacién que se presenta es clara, directa, simple y concisa,
materializada en oraciones cortas y gramaticalmente légicas. Se comunica informacién
de interés para el destinatario dado que este folleto es entregado a diversos publicos
(clientes, proveedores, publico en general, entre otros) que tienen interés en
conocer la actividad de la organizaciéon y los variados aspectos que hacen a esa
actividad.

Asi, el lector encuentra informacién sobre los sectores atendidos por Taym
S.A., organizaciones de las que es miembro, los servicios que se brindan y una breve
resefia histérica de Taym S.A. Corporativo. En la contratapa se presentan las distintas
regiones en las que estd presente Taym S.A.

Es pertinente sefalar que como direccién de contacto aparece la Web de
Cliba y un mail cuya extension también pertenece a Cliba. En este sentido figura:

e-mai: comecial@cliba.com.ar

web site: www.cliba.com.ar

Esto continta confirmando la falta de identidad propia de Taym S.A., dado que
se la vincula incluso en su propio soporte institucional corporativo con Cliba.

Por dltimo, en lo que respecta a la referencia al valor se interpreta que la
informacion brindada en el soporte es el resultado del accionar profesional dado que
se logran comunicar eficientemente los contenidos incluidos en el folleto, sin dar
lugar a interpretaciones erréneas o falsas. Por otro lado, se percibe la labor de un
Disefiador Grifico en lo que respecta a la estética, materialidad y disefio del soporte.
También su aporte se visualiza en el hecho de conservar el discurso identitario tanto
a través de la tipografica utilizada, los colores institucionales y el logo de Taym S.A.

en dos de sus acepciones.
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FINALES DEL

O DE CAMPO

/1. Consideraciones finales del Trabajo de Campo:

En el presente apartado se expondran las conclusiones principales derivadas
de la triangulacién de los resultados obtenidos en el trabajo de campo. A fin de
organizar la presentacién de los mismos, se ordenaran de acuerdo a los objetivos de
investigacién planteados al comienzo del trabajo, pretendiendo brindar una idea
general sobre el estado actual de los procesos de comunicacién interna que tiene
lugar en Taym S.A. sede Cérdoba.

Luego se presentard la problematica a nivel comunicacional detectada y las
sugerencias correspondientes que, a nivel profesional, se proponen para resolver
dicha problemdtica.

En primer lugar, es necesario aclarar que a lo largo de todo el trabajo de
investigacion, se llegd a la conclusién que la Comunicacién Interna de Taym S.A. no
estd contemplada dentro de un plan estratégico, no cuenta con personal a cargo de la
gestion de la misma, asi como tampoco responde a un tipo de politica comunicacional
definido.

En este sentido, la Comunicacién Interna no cumple una funcién estratégica,
esto se deduce del hecho que no se observa la presencia de la siguiente secuencia
l6gica en la gestion de la mencionada herramienta:

e Definicién de politicas de impulso

e Elaboracién, difusién y fomento de feedback cualitativos
de los mensajes a comunicar.

¢ Identificacion y segmentacién de los publicos internos (o
clientes internos a decir de ISO 9001)

e Eleccion de medios y soportes comunicacionales.

e Definicion de escenarios a intervenir, modo de
intervencion y fases de la accion comunicacional.

e Evaluacion continua 'y correctiva de aquellas
desviaciones detectadas (Mejora Continua segun ISO
9000)

La conclusién afirmada anteriormente, no sélo se deriva de la observacién que
el investigador realizé sobre el fendmeno en cuestion, sino también de las
interpretaciones de las entrevistas realizadas a informantes claves dentro de Taym
S.A. Merece ser citado en este sentido, lo que el Responsable de Relaciones

Institucionales de la organizacién sostiene al respecto:




“No hay dentro de Taym alguien que maneje comunicaciones internas, no hay
quizds un protocolo de comunicacion... No estd institucionalizado.”

La inexistencia de una planificacion coherente a nivel interno de la
comunicacién, tienen como consecuencia la elaboraciéon y transmisién de mensajes
aislados, la adjudicacion de funciones que no corresponden a la comunicacién y el
cumplimento de determinadas funciones u objetivos comunicacionales de un modo
limitado, aislado y no sistematizado. La combinacién de estas situaciones, da lugar a
un fendmeno comunicacional en el que prima la ineficiencia, el desorden y la
desinformacion.

Por lo que se refiere a las funciones que Taym S.A. le otorga a la
comunicacioén interna, la mayoria de los entrevistados afirman que se la utiliza con
fines operativos, agilizando las relaciones de tareas. De este modo, cada uno de los
entrevistados, logra expresar claramente y con facilidad el tipo de informacion diaria
que se brindan entre areas, en funcioén de las actividades que se realizan.

La comunicacién interna, asi entendida, cumple con los objetivos funcionales
que la convierten en una herramienta que permite dar unidad y coherencia a la
promocion del “saber” y el “poder” facilitando interacciones entre el personal.

I“

En relacién con la promocién del “saber”, la comunicacién interna es también
utilizada para cumplir con objetivos comportamentales, puesto que algunos testigos
privilegiados sostienen que, desde la direccion de la empresa, se informa al personal
sobre los cursos de capacitacion que tienen como tematica la seguridad y accidentes
laborales y de formacién educativa de nivel secundario que se les brinda a algunos
miembros de Taym S.A. La funcién que cumple la comunicacién interna en este
sentido es la de optimizar las capacidades, competencias y destrezas de los
integrantes de la organizacion.

Sin embargo, esta funcién comportamental se manifiesta de un modo limitado,
dado sélo se focaliza en la transmisién de contenidos mencionados, pero al no estar
integrada en una estrategia global de comunicacién, no se vincula con los objetivos
organizacionales obstaculizando la generacién de un sentido de pertenencia, clima de
confianza y espiritu de equipo.

Por otro lado, también se detecté que la comunicacién interna no cumple con
la funcién de identidad corporativa que se manifiesta en la imprecision que exponen
los entrevistados al momento de identificar y explicar los servicios que brinda la
empresa y que, por ende, justifican su misién o razén de ser. La mayoria de los

entrevistados confunde los servicios que Taym S.A. ofrece con los emprendimientos




a los cuales atiende la organizacion es decir, con los beneficiarios de los mismos. Solo
una minoria de ellos pudo precisar con exactitud que: Transporte y Logistica,
Mantenimiento de Espacios Verdes, Servicios Industriales y Residuos Peligrosos,
componen la gama de prestaciones de la organizacion.

La desinformaciéon en lo que respecta a aspectos institucionales se vincula
directamente con la inexistencia de soportes comunicacionales destinados a tal fin,
dado que Taym S.A. no cuenta con material institucional propio a nivel interno
(folletos, revistas institucionales, boletines informativos, entre otros).

La funcién de identidad corporativa tampoco se ve reflejada en los Sistemas
del Entorno de Taym S.A., de Sefalizacién del Entorno y de Identificadores Visuales.
La inclusién en la investigacién del andlisis de estos Sistemas, se debe a que
materializan la transmisién de la personalidad corporativa de toda organizacién, y que
dicha personalidad es uno de los aspectos comunicacionales que conforman la funcién
de identidad corporativa comunicando interna y externamente.

Se infiere, claramente, la absorcién que nivel Visual impone Cliba sobre Taym
S.A. Esto sumado a la compleja distribucién de los espacios internos, da como
resultado dos tipos de percepciones: para el visitante, un cierto grado de
desorientacion; y para los miembros de Taym S.A. una falencia en la transmision del
sentido de pertenencia, puesto que al no identificarse visualmente dentro de la
estructura edilicia generan la sensacién que no son contemplados como activo
humano, es decir que no son considerados por los directivos.

La funcion organizacional de la comunicacion interna tampoco se cumple,
puesto que la estructura organizacional de Taym S.A. es compleja. Se obstaculiza la
generacion estructuras integradas, con escasa presencia burocratica, sin
departamentalismos y nucleadas en una unidad de direccién.

El organigrama funcional de Taym S.A. es un fiel reflejo del estilo
organizacional implementado en Cliba y en el Grupo Cliba. La coherencia y
correspondencia estructural de las tres instituciones es un aspecto a destacar. Si bien
en una primera aproximacién pueden resultar dificiles de interpretar, cuando se logra
comprender la dindmica de las mismas se facilita su abordaje.

En este sentido, existe una clara concepcién por parte de los entrevistados del
modo en que se organiza funcional y estructuralmente Taym S.A. La mayoria plantea
la division de la estructura en: dreas de soporte (Relaciones Institucionales, Recursos

Humanos, Mantenimiento, Tecnologia y Desarrollo, Administracién y Mantenimiento)




que asisten tanto a Taym S.A. como a Cliba, y las dreas operativas que incluyen a
Comercializacién, Mantenimiento propio de Taym S.A. y Operacién.

Conforman el personal de Taym S.A. individuos capacitados con un tipo de
formacién especifica, que los califica técnicamente para influir en el know how de la
organizaciéon, componiendo tecnoestructura, representada en su mayoria por las
areas de Desarrollo y Técnica y Mantenimiento.

La categorizacién y distincion de dreas de soporte y principales es un aspecto
positivo en pos de la implementacion de ISO 9001, puesto que se corresponde con el
enfoque basado en procesos que la Norma establece como requisito. Otro aspecto
positivo, es el hecho de presentar como parte integrante de la misma a las
necesidades de los Clientes y su consecuente satisfaccion.

A su vez, las estructuras organizacionales de las distintas dreas responden a un
mismo patrén: son verticalistas, predomina la departamentalizacién, se diferencian
claramente los directivos, mandos medios e inferiores, existe un alto grado de
especializacién en las tareas reflejado en una acentuada division del trabajo. Por otro
lado, se logra identificar cudles son las lineas de autoridad y las redes de
comunicacion.

De lo anterior se infiere que la finalidad de la comunicacién interna a nivel
organizacional de orientarse a facilitar las relaciones de intercambio y didlogo interno,
con el objeto de acercar las decisiones del management a sus clientes internos y
desburocratizar la direccién, la cual se ve imposibilitada por la misma estructura
mencionada.

El andlisis de la estructura organizacional, de los diagramas de procesos y la
interpretacién de las entrevistas, permitié identificar los publicos internos claves de
Taym S.A., entre los que se deben producir los acontecimientos de tarea. En este
sentido, se infiere que los responsables del area Comercial, Operaciones y Residuos
Peligrosos respectivamente, son los sujetos que concentran la mayor cantidad de
informacion operativa circulante. Pertenecen a las areas principales de Taym S.A., y
reciben informacion de los sistemas de soporte a nivel interno y externamente
receptan los requisitos de los clientes.

Otra de las dareas de soporte, “Administracion”, también concentra
informacion en lo ateniente a autorizaciones de solicitudes de compra, liquidaciones,
facturacion y cobranzas, cuentas a pagar y una serie de datos que facilitan el proceso

administrativo de Taym S.A.




De acuerdo a lo que los entrevistados afirmaron, existe un cierto grado de
estandarizacion de los procesos administrativos. Dicha estandarizacién, puede reducir
en cierta medida los problemas que se derivan de la inexistencia de un sistema formal
de comunicacién. Sin embargo, al no estar integrados en una estrategia global de
comunicacion interna y la consecuente estandarizacién de los procesos de la misma a
nivel Institucional, pierden eficacia y validez en el interior del sistema de la empresa.

El drea comercial, asume un rol destacado en lo que refiere a la comunicacion
de la relacién de tareas, en el sentido que centraliza toda la informacién proveniente
de los clientes y delega las responsabilidades a las dreas correspondientes. Los
procesos internos del drea comercial también se encuentran estandarizados,
siguiendo los principios organizacionales de Cliba. Se estandarizé el sistema de
recepcién de requisitos de los clientes y su consecuente seguimiento interno que
incluye: Alta de Clientes, recepciéon de 6rdenes de compra y facturacién del servicio,
como asi también, la definicion de las politicas y objetivos institucionales y la
elaboracion de estrategias y planificacion en el desarrollo de Nuevos proyectos.

Esta estandarizacion, es otro punto a favor que tiene Taym S.A. respecto a los
requisitos necesarios para implementar la Norma ISO 9001, dado que ésta se focaliza
en los procesos que tienen lugar desde la recepcion de los requisitos del cliente hasta
la satisfaccién de los mimos.

Respecto a la comunicacién externa, comercializacién establece las directivas
y lineamientos de accién que seran desarrolladas y ejecutadas por el drea de soporte
“Relaciones Institucionales”. En este sentido, se observa con claridad que el hecho de
no contar con una planificacién de comunicacién estratégica, tiene como resultado la
realizacién de acciones puntuales y aisladas para cumplimiento de diversos objetivos.
Se concibe, de este modo, a la gestién de la comunicacién como una herramienta que
sirve a solo a los fines comerciales, confirmando la visién limitada que la organizacion
tiene respecto a dicha herramienta.

Las dreas de staff, denominadas areas de soporte, se vinculan estrechamente
con la direccion. El area de Relaciones Institucionales, si bien es un area de soporte,
se puede decir que no cumple con la funcién de staffdado no contempla dentro de su
competencia las técnicas y politicas de comunicacién (“qué y para qué”), ya que el
mismo Responsable del area sostiene que no se encuentra institucionalizada la
comunicaciéon de Taym S.A. asi como tampoco existe dentro de la estructura alguien

que la gestione.




El andlisis de los diagramas de procesos y de interrelacién de los mismo, asi
como también la interpretacion de las entrevistas, permitieron identificar y conocer
los subsistemas presentes en Taym S.A. y las relaciones que establecen entre si por
medio de inputs, outputs y throghputs.

Los subsistemas presentes en la organizacién se corresponden estrechamente
con las areas de soporte y centrales a las que se hizo referencia. En este sentido estdn
presentes dentro de Taym S.A. los siguientes subsistemas:

e Direccién

e Comercializacion

¢ Mantenimiento

e Operaciones

e Administracién y Finanzas

e Recursos Humanos

e Desarrollo y Técnica

e Relaciones Institucionales

e Abastecimiento y suministro

Las explicaciones que los entrevistados realizaron respecto a las
informaciones que diariamente reciben y envian desde sus dreas, fueron relativamente
claras y lograron aportar una visién mas acabada del fenémeno en cuestién. Tomando
como referencia lo expuesto por los entrevistados y lo graficado por los diagramas,
se pudo elaborar un “nuevo diagrama de procesos” en donde se visualiza con
facilidad, por un lado, las interrelaciones entre cada subsistema, el flujo de /nputs,
outputs y throghputs y, por otro lado, las desviaciones y necesidades que a nivel
comunicacional se perciben.

De acuerdo a lo planteado por los entrevistados, se pudo conocer cuales son
los canales de comunicacion interna que Taym S.A. posee, y analizar e indagar la
utilidad, pertinencia, relevancia y eficacia de dichos canales para los publicos internos
a los que se dirige.

En este sentido se identificd que la organizacién utiliza los siguientes soportes:

e Mail

e Reuniones Informales

¢ Informes, planillas pre establecidas
¢ Red de telefonia interna

e Red corporativa de celulares
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e Tablero de control

En lineas generales, de acuerdo al andlisis de los medios planteados por los
entrevistados, existe un alto grado de informalidad en lo que respecta a las
comunicaciones internas, dado que la organizaciéon no cuenta con medios y soportes
comunicacionales propios que faciliten los procesos comunicativos como ser:
reuniones formales, minutas de reunién, informes de area planificados, soportes de
seguimiento de las informaciones, carteleras, boletines internos, entre otros. La
informalidad también se ve reflejada en el hecho de privilegiar la comunicacién oral
por sobre la escrita, y en el trato que reciben los miembros de los mandos inferiores.
Asimismo, éstos no cuentan con un soporte formal en donde puedan hacer
sugerencias o reclamos, sino que por el contrario se les plantea la posibilidad
“hablarlas libremente con sus superiores”. Este hecho es un indicador que permite
deducir la falta de la promocién de un tipo de liderazgo participativo en el cual los
miembros de Taym S.A. se sientan parte de la empresa, motivando y valorando al
activo humano. Si bien se les plantea a los empleados la predisposicion y
receptibilidad por parte de la empresa a estos comentarios, el hecho de no darles las
herramientas para hacerlo, deja a entrever una clara contradiccién.

A nivel general se entiende por comunicacién interna solo lo que respecta al
ambito operativo, puesto que ninguno de los entrevistados mencioné la transmisién
de informacién institucional o corporativa, siguiendo con la légica de la inexistencia
del objetivo de identidad institucional que también persigue la comunicacion interna y
es necesario para la implementacién de la norma a nivel organizacional.

Existen solo dos soporte informativos internos que son las planillas pre
establecidas y los informes esporadicos, que al no estar contemplados en una politica
comunicacional pierden sistematicidad, utilidad y valor, tal como ocurre (por lo que
se infiere) con el tablero de control de Taym S.A.

No existen soportes internos del tipo comunicacionales, por la misma razén
de la falta de la gestién de la politica y de la estrategia de la comunicacién corporativa
interna.

En linea con lo expuesto, también se pudo analizar cuédles son los vectores
direccionales de la comunicacién interna presentes en Taym S.A.

El mail cumple la funcién de ser un vector direccional vertical, descendente y
relativo, que vincula a superiores y subordinaos dentro de una misma area.

La totalidad de los entrevistados se refieren a la transmisiéon de informacion

operativa, ninguno de ellos expone la comunicacién ni recepcién de informacién




institucional, ya sea que la misma provenga desde la direccién o desde el drea de
Relaciones Institucionales. De esto se infiere que no existe un vector direccional
vertical absoluto, que se corresponde directamente con el hecho de no adjudicarle a
la comunicacién interna la funcién de cumplir con el objetivo de identidad
corporativa.

Los procesos estandarizados en el drea de Administracion cumplen la funcion
de vincular las distintas dreas, presentando, de este modo, otro vector de la
comunicacional interna, que tiene una direccién horizontal, es decir al mismo nivel de
areas. Otro de los medios que imprime un grado de horizontalidad a los vectores
comunicacionales, son las reuniones informales que se llevan a cabo entre los
responsables de dreas, con la finalidad de realizar inter-consultas.

La presencia de la horizontalidad de la comunicacién tiene su fundamento en
la compleja estructura organizacional que Taym S.A. posee; siendo necesario vincular
los distintos subsistemas pertenecientes al mismo nivel jerarquico con el objeto de
facilitar los procesos internos, reduciendo los departamentalismos que obstaculizan el
funcionamiento de este tipo de estructuras.

Dada la informalidad de las comunicaciones y la inexistencia de soportes
formales de comunicacién interna, no permitié realizar un andlisis exhaustivo de los
mensajes, puesto que no existe un material fisico que facilite llevar a cabo este tipo de
estudio. Por tal motivo, no se logré puntualizar la claridad de los contenidos a
transmitir 'y la pertinencia de los mismos en funcién de los propésitos
comunicacionales que persiguen. Esto se relaciona directamente con la inexistencia de
funcion estratégica de la comunicacion, que no permite distinguir cuales son los
objetivos comunicacionales y los medios seleccionados para alcanzar dichos objetivos.

El estudio en este punto se realizé en relaciéon a las tarjetas personales que
forman parte del Sistema de soportes grificos identificados y en relacién a dos
folletos institucionales (uno perteneciente al Grupo Cliba y otro a Taym S.A.
corporativo) que componen el Sistema de piezas seriadas de comunicacion grafica.

Si bien los soportes analizados de ambos sistemas se corresponden
directamente con medios de comunicacién externa, se pudo arribar a conclusiones
altamente significativas para ser contempladas en el objeto de estudio.

Por lo que se refiere a las tarjetas personales analizadas, se pudo detectar que
la informacién que transmiten en algunos aspectos es confusa, dado que comunican
erréneamente las actividades que cada UTE (Cliba y Taym S.A.) realizan. En este

sentido, se vincula a Cliba con el desarrollo de actividades relacionadas con la




Ingenieria Ambiental y a Taym S.A. con la prestaciéon de servicios de Tecnologia
ambiental. En realidad, Cliba es una organizacién que se dedica a la Higiene Urbana y
Taym S.A. a la Ingenieria ambiental.

La comunicacién errénea de las actividades de Taym S.A., sumado al hecho
que en la misma tarjeta personal un miembro de la empresa presenta como contacto
un mail con la extensién “Cliba” y la pagina de Cliba como sitio Web a visitar,
contintia reforzando la carencia de identidad y personalidad propia de la organizacion.

En relacion a las piezas seriadas de comunicacién gréfica analizadas, se puedo
determinar que las referencias a: la materialidad, plasticidad, motivacién y valor,
mantienen una clara coherencia y homogenizacién en la transmisiéon tanto del
discurso identitario como de la informacién propia del soporte. Se pudo detectar que
los contenidos son claros, apropiados y exactos para los propodsitos de la
comunicacion.

La conclusién a la que se arriba luego del andlisis del sistema de piezas seriadas
de comunicacién gréfica, es que plantea una clara incongruencia a nivel institucional y
corporativo.

El Grupo Cliba, tal como lo expuso uno de los entrevistados, cuenta a nivel
interno con una serie de medios de comunicaciéon (Manual del Empleado, encuestas
de clima, Casilla de correo de comunicaciones internas, carteleras, entre otros) y el
correspondiente personal a cargo de su gestidn, denotando una clara planificacion de
la misma. Por lo que se refiere a la comunicacién externa (que fue el analizado)
también se observa la presencia de una planificacién y gestion profesionalizada, que da
lugar al elaboracién y materializaciéon de dichos soportes.

Taym S.A. no refleja institucionalmente la estrategia que a nivel corporativo se
concibe para la comunicacién interna. La importancia de resaltar este punto se debe a
que Taym S.A. a nivel estructural y funcional es un fiel reflejo del Grupo Cliba,
pudiéndose inferir el hecho que la empresa adoptara del mismo modo la estrategia
comunicacional.

Por ultimo, se identificd la presencia de una barrera comunicacional del tipo
cultural, en el sentido que los miembros de la empresa tienen como base la educacién
secundaria, factor que debe ser contemplado al momento de elaborar los mensajes a
transmitir.

En sintesis, se puede decir que la problemdtica detectada a nivel
comunicacional interno de Taym S.A. se vincula directamente con la falta de

planificacion estratégica de la misma. Como resultado directo, se identifica la




realizacion de acciones puntuales y aisladas para cumplimiento de diversos objetivos
comerciales.

La comunicacion a nivel operativo se manifiesta de un modo limitado, aislado y
no sistematizado, dando lugar a un fenémeno en el que prima la ineficiencia, el
desorden y la desinformacion. Por otro lado, se percibe la inexistencia la transmisién
de contenidos institucionales a los miembros de la empresa.

La situacion actual en la que se encuentran los procesos de comunicacion
interna, obstaculizan la estandarizaciéon y la consecuente certificacion de la Norma
ISO.

Con objeto de brindar una solucién profesional a dicha problematica, se
considera acertado desarrollar una planificaciéon estratégica de las comunicaciones
internas, formalizando los soportes actuales y elaborando nuevos, estableciendo una
politica y objetivos comunicacionales a cumplir con los respectivos medios para
evaluar su eficiencia sujeta a la mejora continua.

El profesional de Relaciones Publicas e Institucionales, respondiendo a las
necesidades y falencias identificadas en relacién a los resultados arrojados por este
estudio, serd el responsable de elaborar un plan de accién que incluird diversas
tacticas que permitan formalizar, sistematizar y estandarizar los procesos las
comunicaciones internas de Taym S.A., con el fin de colaborar en la certificacién de la

Norma ISO 9001.




)E FACTIBILDAD

12. Andlisis de Factibilidad

e Politica: los diferentes entrevistados, en su mayoria pertenecientes a
los mandos altos y medios de Taym S.A., tienen una alta expectativa respecto a los
aportes que la presente investigacion puede brindar en lo que refiere a la gestién de
la comunicacién interna.

e FEcondmica: De acuerdo a los datos brindados por el Responsable
Comercial, en cuanto los valores promedio de facturacion mensual de Taym S.A,, se
percibe que la organizacién cuenta con los recursos necesarios llevar a cabo las
mejoras en el sistema de comunicacidn interna. En este sentido la factibilidad es alta.

e Técnica: por lo que se refiere a las tecnologias necesarias para la
realizacion de diversas tacticas del plan de accién propuesto, Taym S.A. hace uso de
algunas herramientas y otras serdn necesarias implementar.

e  Humana: si bien no existe un responsable de comunicacién interna de
Taym S.A., la organizacién cuenta con personal capacitado para llevar a cabo este tipo
de acciones comunicacionales como ser el Responsable de Relaciones Institucionales
de la empresa o por el contrario, se puede capacitar al Responsable de “Sistema de
gestion integrada de comunicacién”. Lo anterior permite inferir que la factibilidad es
alta. Teniendo en cuenta que en la organizacion no existe un responsable de la
gestion de la misma, se considera altamente positiva la participacion que el
Profesional de Relaciones Publicas e Institucionales realice sobre esta tematica.

e Material: la organizacién si bien no cuenta con una estructura edilicia
propia, dentro de la infraestructura posee espacios propios que permiten el

desarrollo de acciones comunicacionales.
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DE ACCION

13. Plan de Accidn:

El lector encontrard en el presente apartado, el desarrollo de un Plan de

Accién Profesional, que tiene como fin resolver la problematica detectada a lo largo
del proceso de investigacion. La problemdtica sobre la cual tiene justificaciéon el
presente plan es: /nexistencia de un sistema formal de comunicaciones internas
operativas e institucionales, dando lugar a /a generacion de acciones aisladas no

contempladas en una estrategia global de comunicacion.

13.1 Objetivo General del Plan de Accién:

Formalizar e integrar las acciones de Comunicacién interna de Taym S.A. sede
Cérdoba, en un Plan de Relaciones Publicas e Institucionales que estandarice los
procesos comunicacién facilitando la implementacién y certificacion de la Norma ISO
9001.

13.2 Objetivos Especificos del Plan de Accién:

e Estandarizar y sistematizar la exteriorizaciéon de la identidad y el discurso
organizacional de Taym S.A.

e Fortalecer los vinculos entre el personal de Taym S.A. y la organizacion,
fomentando el sentimiento de pertenencia.

e Mantener informados a los miembros de Taym S.A. sobre diversos
acontecimientos institucionales y operativos

e Generar un espacio propicio para la capacitacién del publico interno

e Formalizar encuentros que el personal de Taym S.A. mantiene en materia
operativa, de resolucién de conflictos y toma de decisiones y optimizar los

resultados de los mismos
e Documentar la estandarizacién de los procesos de comunicacién interna

e Sistematizar y formalizar los procesos de comunicacion interna

13.3 Técticas del Plan de Accién:

13.3.1 Manual de Identidad Visual:

Objetivos del proyecto. estandarizar y sistematizar la exteriorizacion de la

identidad y el discurso organizacional de Taym S.A.

Denominacion: MANUAL DE IDENTIDAD VISUAL TAYM S.A. - CORDOBA

Naturaleza del proyecto: se solicitara la elaboracién de una Manual de

Identidad Visual de Taym S.A., sede Cérdoba, en pos de la homogenizaciéon de los

Sistemas de: Identificadores Visuales, Soportes Gréficos Identificados, Entorno,
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Sefalizacién del Entorno, Sistema de Piezas seriadas de Comunicacién Grifica,
Sistema de soportes Audiovisuales y el Sistema de Actuaciones.

EL disefador grifico que esté a cargo de la elaboraciéon y desarrollo del
Manual, debera respetar el Logotipo Institucional de Taym S.A., los colores
institucionales y la Tipografia utilizada por la empresa (Gill Sans). El Manual no tendra
como objetivo la redefinicién de la Imagen institucional, sino que por el contrario, se
focalizara en la estandarizacion de los diversos sistemas que componen la transmision
del discurso identitario de Taym S.A.; con la finalidad de lograr la exteriorizacion del
mismo de un modo sistematizado, homogéneo y coherente.

El desarrollo profesional del Sistema de Sefalizaciéon del Entorno, permitira
por su parte, incorporar y reforzar en la sefialética interna y externa la presencia
Institucional de Taym S.A. dentro la estructura edilicia en donde funciona la
organizacion. Ademas, formalizard los diversos rétulos (informativos, direccionales,
ornamentales, identificativos, entre otros) colaborando en la orientacién en el
espacio tanto interno como externo, de los publicos (visitantes, proveedores,
empleados) que asisten a la organizacién.

Respecto a la indumentaria institucional, serd necesario redisefiar el modelo y
estilo de la misma, dado que se pretende poder identificar y diferenciar visualmente a
los trabajadores de Taym S.A., para no ser confundidos con los de Cliba.

La tactica sera evaluada por medio de la observacion directa de los sistemas
que integran el Manual de Identidad Visual. En este sentido, se realizard una grilla de
observacién en coordinacién con el disefiador a cargo del desarrollo e
implementacién del mismo, estableciendo los indicadores a observar en cada sistema.
El modelo de grilla respectara las directrices establecidas en los Apartado del Proceso
de Comunicacién Interna de Taym S.A., en el cual se presentan los modelos de
“Informe de Conformidad y No conformidad”. De este modo, los items a observar
seran presentados de forma tal que el sujeto que esté a cargo de la evaluacién del
Manual, determine si los componentes de cada sistema respetan o reflejan lo

estandarizado en el Manual o no.

13.3.2 Boletin Institucional:

Objetivos del proyecto: Fortalecer los vinculos con el personal, comunicando

e informando a los miembros de Taym S.A. la cultura organizacional (misién, vision,
valores, historia), nuevos proyectos organizacionales, novedades en lo referente al

Sistema de Gestién de Calidad, cursos de capacitacién, informacién relevante en lo




que refiere a la Gestion Ambiental y contenidos trascendentes provenientes del drea
de recursos humanos (seguridad, prevencién de accidentes, entre otros)

Denominacidn del proyecto. BOLETAYM

Naturaleza del proyecto: el disefio y la distribucion del contenido en

referencia a la materialidad, plasticidad y motivacion del soporte, estaran a cargo de
un Disefio Gréfico. El aporte del mencionado profesional tiene como objeto respetar
las pautas y directrices establecidas en el Manual de Identidad Visual, y a su vez
proveer al boletin la referencia al valor necesaria para lograr la transmision
homogénea y sistemética del discurso identitario de Taym S.A..

Por su parte, el profesional de Relaciones Publicas e Institucionales, elaborara
los contenidos informativos a comunicar, previo consenso con los directivos de la
organizacion y el responsable de area de soporte de Recursos Humanos. La
interdisciplinariedad que refleja el desarrollo de esta tactica, tiene como fin cumplir
con una de las funciones de la comunicacién interna en lo que refiere al objetivo de
identidad corporativa.

Se pretende comunicar aspectos institucionales que permitan involucrar al
personal de Taym S.A. en lo ateniente a las diversas temdticas abordadas por el
Boletin, asi como también, brindar la posibilidad de participar de la elaboracién de
algunos contendidos aportando informacién o conocimientos propios que posea cada
integrante y se ajusten a los fines de la publicacion. En sentido, se concibe la
posibilidad de incluir entrevistas a distintos empleados que tengan conocimientos
especificos en determinadas tematicas y puedan, de este modo, aportar una valiosa
visién a los contenidos.

El boletin se realizara bajo el formato digital cuya programacion estara a cargo
de un profesional del area de la informatica (programador, informatico o analista en
sistemas), con el objeto de permitir el seguimiento y evaluacién del mismo.

La programacién del boletin comprendera:

- La posibilidad de obtener datos cuantitativos respecto a la cantidad
de boletines recibidos y leidos, boletines eliminados, boletines no
leidos.

- Secciones a las cuales los lectores ingresan con mayor frecuenta
diferenciadas por dreas a las que pertenecen los destinatarios

(operaciones, comercial, administracién, mantenimiento, etc.)
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- Secciones que contienen el menor registro de ingresos
diferenciadas por dreas a las que pertenecen los destinatarios
(operaciones, comercial, administracién, mantenimiento, etc.)

- Registro de cantidad de sugerencias enviadas y las dreas a las que
corresponden dichas sugerencias

- Registro de participacién en las encuestas incluidas en el boletin

Se segmentara en las siguientes secciones:

- TAYM AL DIA: informacién institucional, nuevos proyectos,
proximos curso de capacitaciéon, nuevas incorporaciones de
personal y ascensos, innovaciones en las prestaciones de los
servicios, nuevos clientes, futuros proyectos, entre otros.

- TQOM: informacion sobre el sistema de Calidad, objetivos de
calidad, nuevos procesos, resultados de auditorias, menciéon de
procesos destacados en la mejora continua, etc.

- EL SECTOR: Actualizacion de legislacion aplicable, Aspectos
ambientales de los procesos y sus impactos asociados, Evolucién
del desempefio ambiental, nuevas tecnologias, novedades de Cliba
etc.

- TIENE LA PALABRA: entrevista a miembros de la empresa sobre
diversos temas de interés a nivel institucional, organizacional,
técnico, de recursos humanos, etc.

-  ENCUESTA: se incluira en esta seccién encuestas de diversas
temdticas sobre el conocimiento de los lectores en lo referente a
aspectos institucionales, del SGC, del sector, entre otros.

Cabe hacer la salvedad, que dada la flexibilidad del soporte, no sera necesario
incluir en cada publicacién la totalidad de las secciones. Se pretende jugar con el
factor sorpresa, y presentar diversas secciones en distintas salidas.

Cumplird una periodicidad bimestral, se intentara que la primera publicacién
coincida con alguna fecha alusiva para Taym S.A. (aniversario, evento empresarial
interno, etc.). De no contar con la posibilidad de coordinar la entrega de Boletin con
alguna fecha especial, se acordara con los directivos el lanzamiento del mismo.

Se entregara de forma personal a cada miembro de la organizacién via mail y
contando con la base de direcciones de correo de cada miembro. La entrega del
Boletin se realizara en una fecha determinada, que se planificara estratégicamente con

el fin de no hacerla coincidir con el dia liquidaciones de sueldos.
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Se evaluard la eficiencia del medio, con una encuesta publicada en el mismo,
sugerencias efectuadas por medio del Buzén del CRM y comentarios realizados y
registrados en las minutas de reunion.

En caso de obtener datos relativos a la no lectura del la herramienta
relacionado con el acceso limitado a Internet por parte de algunos miembros de la
organizacion, se contempla la posibilidad de, en un futuro, desarrollar la versién
impresa del mismo.

Por ultimo, es necesario resaltar que la programacién del soporte se realizard
una sola vez y para siempre, es decir que no sera necesario contratar a un
programador toda vez que se desee enviar el soporte. En este sentido, el costo de
creacion de la herramienta, se lo considera como inversion, puesto que la misma
programacién permitira modificar los contenidos del Boletin manteniendo intactos

los de disefo, la grifica establecida y la distribucién de los espacios.

13.3.3 Cartelera:

Objetivo del proyecto: Mantener informados a los miembros de Taym S.A.

sobre diversos acontecimientos institucionales y operativos.

Denominacién: INFORMATE

Naturaleza del proyecto: este soporte tiene la finalidad de brindar informacion
especifica a la totalidad de los miembros de la organizacién con un alto grado de
inmediatez. Se incluiran diversos contenidos como ser: politica de calidad, objetivos
de calidad, informacion relevante del sistema de calidad (directrices, instrucciones,
reglas para el trato de clientes, entre otros). Se coordinara con Recursos Humanos
la realizaciéon y comunicacién de distintos eventos internos que serdn comunicados en
la cartelera con el fin de reforzar la convocatoria y por otro lado, en caso de llevarse
a cabo eventos de esparcimiento (competencias deportivas, artisticas y otro tipo de
destrezas y habilidades) se daran a conocer los resultados de las mismas (equipo
ganador del campeonato de futbol, mejor compafero de érea, etc.).

Por otro lado, también se comunicardn noticias trascendentes a nivel
organizacional y novedades relacionadas con la Gestion Ambiental.

Se dardn a conocer los cursos de capacitacion con los correspondientes
contenidos a dictar, lugar, hora y fecha del mismo. Se incluirdn contenidos de
caracter social, aportados por el area de Recursos Humanos en lo referente a

cumpleafios, nacimientos, casamientos, graduaciones, etc.
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Al tratarse de informaciones puntuales, se establecerd un procedimiento de
actualizacién especifico en pos de evitar la pérdida de vigencia de la informacién. La
presencia maxima de un comunicado oscilard entre las dos y tres semanas de
duracién, dependiendo de la temdtica en cuestién y la minima podra se de 24 hs. en
caso de los cumpleafios (que deberan ser actualizados permanentemente) o 72 horas.

La informacién serda presentada en una hoja A4, respondiendo al disefio de
dicho soporte que el Manual de Identidad Visual determine. Se acordard y coordinara
con un Disefiador Griéfico la distribucién de los contenidos de cada hoja, con el
objeto de lograr el mayor impacto visual posible.

Se asignard a un miembro de la organizacién, la responsabilidad de Ila
actualizacién de la cartelera. Se facilitard el proceso de actualizacién segmentando la
informaciéon en cada pagina. Es decir que a cada A4 se le asignard una temdtica a
tratar. A modo de ejemplo, se expondra un lineamiento a seguir:

Hoja I: Informacién Institucional.

Hoja 2: Informacién Gestién Ambiental.

Hoja 3: Informacién del Sistema Gestion de Calidad (politica de Calidad,

Objetivos del SGC, modificaciones de indicadores de un proceso, resultados

de auditorias de procesos, entre otros).

Hoja 4: Nueva norma de Seguridad e Higiene.

Hoja 5: Cursos.

Hoja 6: Sociales.

En las encuestas aplicadas al personal, bien sean las publicadas en el Boletin
Institucional o en las entregadas en los cursos de Capacitacion, se consultara a los
miembros de la organizacién el medio por el cudl se enteraron acontecimientos o
novedades, incluyendo como item de respuesta a la Cartelera, con el objeto de
conocer el grado en el que este medio actlia como soporte de informacién. También
se registrara la cantidad las sugerencias recibidas en el Buzén que se efectien sobre la
Cartelera y se procedera a realizar el seguimiento de la implementacion de aquellas

que hayan sido aprobadas por la Direccién.

I3.3.4 Estandarizacién de la organizacion de cursos de capacitaciéon existentes

Objetivos del proyecto. generar un espacio propicio para la capacitacién del

publico interno de Taym S.A. en lo referente a la implementacién del Sistema de
Calidad, a la utilizacion del software CRM y a contenidos que a nivel operativo,

técnico y de desarrollo de tareas que se consideren relevantes transmitir.
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Denominacién: QUE HAY DE NUEVO

Naturaleza del proyecto: Los cursos de capacitacién se realizaran con tres
finalidades distintas. Por un lado, se pretende involucrar al personal en Ila
implementacién de Sistema de Calidad que implica la modificacién de ciertos habitos
laborales tradicionales y rutinarios, en pos del cumplimiento de determinados
requisitos que la Norma ISO 9001| establece. En segundo lugar, se persigue lograr la
adaptacion al uso del software CRM a implementar en la organizaciéon. Dicho
software sera utilizado por la totalidad de los miembros de Taym S.A., por lo que se
impone la necesidad de contar con la capacitacion pertinente que facilite la
implementacién del mismo. Por ultimo, los cursos también tendran como objetivo
formar a los miembros de diversas areas, en tematicas particulares relacionadas con
las actividades que cada uno desarrolla. En este sentido, se determinaran los
contenidos de los cursos en relacion a las necesidades identificadas por el area de
Recursos Humanos.

La modalidad del dictado de los cursos dependera de la temdtica a abordarse.
Por lo cual, existiran cursos obligatorios cuyos temas centrales seran los atenientes al
Sistema de Calidad y al software CRM. Podran incluirse en esta modalidad algunos
cursos cuyos objetivos sean la formaciéon de determinadas temdticas operativas y
técnicas, como ser: mecdnica, capacitacion en el manejo de nuevas maquinarias,
clasificacion, tratamiento y evolucion de residuos peligrosos, entre otros.

Los cursos optativos se comunicaran en la cartelera y se reforzard con el
envio de un mail explicativo en donde se informara a los potenciales asistentes, los
contenidos del curso, su duracién, fecha y lugar de realizacién, referencias
curriculares sobre los profesionales a cargo del dictado del mismo, se incluira un link
para inscribirse, etc. Los contenidos de este tipo de cursos a modo de ejemplo
podran ser: seguridad laboral, prevencion de accidentes, gestion ambiental eficiente,
entre otros.

Uno de los factores motivantes para lograr una amplia participacion de los
cursos optativos, sera el otorgamiento de cerificados que avalen la capacitacién
recibida, emitida por autoridades competentes.

La organizacion de los cursos estara a cargo del Responsable del area de
Relaciones Institucionales.

Se entregard a los participantes una mini encuesta al comienzo del curso que
sera recolectada al finalizar el mismo. En la encuesta se pretenderan evaluar aspectos

atenientes a la calidad de la organizacién del curso. En este sentido se consultara a los




asistentes sus opiniones y sugerencias respecto a la anticipaciéon con la que fueron
comunicados sobre el dictado del curso, materiales y recursos utilizados y faltantes,
dindmicas y grado de participacién en el mismo, percepciones sobre el capacitador,
sobre los contenidos dictados, sobre la distribucion del espacio, entre otros.

Los resultados de las encuestas serdn analizados y evaluados de modo que
permitan adaptar la organizacién y desarrollo de los cursos a las expectativas de los
miembros de la empresa tienen sobre los mismos, a fin de fomentar la participacion e

interés en este tipo de actividades.

13.3.5 Sistema de Reuniones:

Objetivo del proyecto. Formalizar encuentros que el personal de Taym S.A.

mantiene en materia operativa, de resolucién de conflictos y toma de decisiones y
optimizar los resultados de los mismos

Denominacién: LA UNION HACE LA FUERZA

Naturaleza del proyecto:. se categorizardn los encuentros en tres tipos de
reuniones:

- De drea: seran reuniones semanales que convocard a los miembros de un
area y el responsable de la misma. Se trataran temas operativos, se evaluaran los
resultados y las dificultades del drea, se concertardan los objetivos a cumplir en las
proximas semanas, entre otros. Estos encuentros también permitirdn resolver
conflictos que hayan surgido en el drea entre el personal de la misma y, por otro
lado, serdn un medio para obtener sugerencias de los empleados sobre diversas
tematicas.

- Inter-areas: este tipo de encuentros podrad llevarse a cabo un modo
programado, o bien, espontaneamente.

Las reuniones Inter-area programadas, se llevaran a cabo mensualmente o
cada 20 dias (a convenir con lo que la Direccion de Taym S.A. considere mas
oportuno), estaran integradas por los responsables de cada area y, de ser necesario,
por personal de dreas. El objetivo de los encuentros serd dar a conocer al resto de
los responsables de dreas, las actividades, novedades, proyectos y dificultades
presentes en cada Departamento. Se pretende mantener actualizados a los mandos
medios y superiores sobre los acontecimientos de tareas que tiene lugar en los
distintos subsistemas de la empresa y asi como también motivar al desarrollo de

actividades interdisciplinarias. También se podran tratar temas puntuales a resolver a
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nivel institucional, que impliquen la necesidad de contar con opiniones especializadas
de los responsables de areas.

Los encuentros espontaneos, seran los que surjan en el dia a dia laboral, en los
cuales se requiera realizar consultas puntales sobre temas operativos. También se
recurrird a este tipo de encuentros en caso que sea necesario tomar de decisiones
rapidas en pos de solucionar algun tipo crisis que afecten la prestacién de servicio.

-Institucionales: estas reuniones tendran lugar semestralmente, con el objeto
de dar a conocer a la totalidad de los miembros de la organizacién, la situacion en la
que se encuentra la empresa, los nuevos proyectos, resultados de areas,
incorporaciones de personal, nuevos clientes, resultados arrojados por evaluaciones
del Sistema de Calidad implementado, incorporacién de nuevas tecnologias, entre
otros.

Para la realizacién de este tipo de encuentros, se adoptard el formato de
simposio, en donde los directivos, responsables de dreas y consulotes del SGC (de
ser necesario) presentaran a la totalidad de los miembros de diferentes temdticas. Se
generara un espacio propicio que dé lugar al didlogo con el personal, fomentando el
planteo de sugerencias, observaciones y opiniones sobre las tematicas abordadas. La
organizacion de este tipo de encuentros estard a cargo del Responsable de Relaciones
Institucionales.

Se evaluard la eficiencia del mismo, por medio de una encuesta que sera
aplicada al personal de la empresa y se la entregard la momento de ingresar al
simposio Yy se la receptara al finalizar el mismo.

Sistematizacion:

La totalidad de las reuniones se estructuraran del siguiente modo:

Previo a la realizacién del encuentro se enviard via Mail el temario de reunién
correspondiente, elaborado por el responsable del drea. Dicho temario sera extraido
del CRM, y se incluira el inciso denominado “otros temas” a fin de poder tratar algin
aspecto relevante que no haya sido cargado en el Software.

Se fijara dia y horario de reunién, que serd respetado semanalmente,
mensualmente y semestralmente, de acuerdo al tipo de reunién que se lleve a acabo.

Durante el Encuentro:

Presentacion del objetivo de reunién

Determinacién del tiempo de duracién del mismo, puntualizando el horario de
finalizacion.

Exposicion y debate de los contenidos respetando el orden del temario
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Cierre del encuentro

Pos encuentro (los encuentros espontaneos Inter-areas deberan respetar este
requisito, no asi los anteriores por la misma naturaleza de la reunién)

Elaboracién de la minuta de Reunién (el Responsable de area podra redactarla
personalmente o designar a un colaborador a cargo)

Envio de minuta de Reunién a los participantes y a aquellos sujetos que por
diversos motivos no estuvieron presentes.

Los encuentros seran moderados por el Responsable del area.

Seran evaluados teniendo en cuenta el registro de la actividad en el CRM, en
donde el responsable de drea deberda cargar la accidon correspondiente a la
convocatoria a la reunién y el consecuente envio de temario; por otro lado, una vez
elaborada la minuta, también deberd cargarse en el sistema la acciéon de envio de
minuta. Por otro lado, el registro de este tipo de acciones permitira obtener datos
cuantitativos de la cantidad de encuentros desarrollados, postergados y cancelados,
que seran plasmados en el informe de Reuniones que el CRM emite. En este sentido
se podran analizar las desviaciones de los indicadores planteados en el Procedimiento

de Comunicacion interna, que seran controlados semestralmente.

13.3.6 Apartado Proceso de Comunicaciéon a incorporar en el Manual de
Calidad de ISO 9001 de Taym S.A.

Objetivo del proyecto. Documentar la estandarizacion de los procesos de

comunicacion interna

Denominacién: PROCEDIMIENTO COMUNICACION INTERNA (R0507-

000).

Naturaleza del proyecto: se elaborard el procedimiento de Comunicacion
Interna que serd incluido en el Manual de Calidad de Taym S.A. El apartado se
realizard teniendo como referencia el material que se presenta en el Manual de
Calidad del Grupo Cliba. Con el fin de brindarle continuidad y homogenizacién del
sistema de Calidad a implementar por Taym S.A, se tomarin como guia los
contenidos del Procedimiento Comunicacién Interna elaborados y auditados a nivel
Corporativo, para elaborar el procedimiento propio de comunicacién interna de
Taym S.A.

Se incluird el diagrama de flujo de informacién, la matriz de autoridades y
responsabilidades a respetar en el procedimiento, la limitaciéon y explicacion de las

responsabilidades de la Direcciéon en materia de comunicacién de acuerdo a los
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requisitos de la Norma, los inputs y outputs del proceso, y demas requisitos que ISO
establece para el apartado de Comunicacién Interna.
Por otro lado, se incluiran modelos de:

- Informes de no conformidad

- Formulario de Solicitud de accién correctiva y preventiva

Se anexardn como material de consulta modelos de:

- Temario de Reunién

- Minuta de Reunioén

- Informe CRM

- Modelo de encuesta de los cursos de capacitacién

Si bien estos Ultimos soportes no forman parte de los requisitos de la norma,
se considera necesario incluirlos en el apartado, a fin que quién esté a cargo de la
gestion de la Comunicacién Interna, pueda consultar este material que servira como
guia para lograr la efectividad del funcionamiento del proceso.

Se procedera a realizar la auditoria de comunicacién interna descrita en el
mismo Procedimiento, con el objeto de evaluar la vigencia de éste documento y
determinar las desviaciones respectivas a cada uno de los indicadores planteados en

el mismo.

13.3.7 Software CRM

Objetivo del proyecto: sistematizar y formalizar los procesos de comunicacién

interna

Denominacién: CRM

Naturaleza del proyecto: el software CRM (Customer Relationship

Management) serd la herramienta a implantar, que por excelencia permitira formalizar
y estandarizar los procesos de comunicacion interna, comprendiendo los distintos
vectores direccionales de las informacion: horizontales, verticales (ascendentes,
descendentes, absolutos y relativos) y transversales.

La Gestién de Relacion con Clientes (CRM) tiene como objetivo proporcionar
una serie de procesos orientados al cliente a través de los distintos departamentos y
areas que componen la organizacion.

La finalidad del sistema es vincular y comprometer a la totalidad del personal
en la satisfaccién de los requisitos del cliente, dando lugar a la retencién de los

mismos y la atraccién de nuevos.
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Para una correcta adaptacién e implementaron del sistema, sera fundamental
al contar con los recursos necesarios para la educacién y formacién de los miembros
de Taym S.A. y dirigir cuidadosa y planificadamente la estrategia CRM a lo largo de
toda la empresa. Supone un cambio en los procesos interno y la involucracién y el
compromiso de la totalidad de los empleados de Taym S.A. para que tenga éxito.

Si bien la marca “CRM” es propiedad intelectual de Microsoft asi como
también el software, se procederd a solicitar la creacién del sistema a un profesional
del drea (Analista en sistemas, Ing. en informatica, entre otros). Se pretende adaptar
el Software a las necesidades propias de Taym S.A. y a su realidad organizacional
(servicios, base de datos de clientes, areas, etc.). En este sentido, se procederi a la
adquisicién de la licencia de algin sofwtware freeshare on-line que permita realizar las
modificaciones y adaptaciones pertinentes. A través de la contratacion de un
programador desarrollaran, gestionaran e implementaran dichas modificaciones.

La adquisiciéon de este tipo de licencias tiene como finalidad reducir los costos
que implicarian el desarrollo e implementacién de este tipo de herramientas en su
totalidad.

En el marco de la norma ISO 900l, se considera que esta herramienta
aportara un valor agregado a la consecucion de los objetivos de la misma. En este
sentido, el principal requisito de ISO 9001 es la “Satisfaccion del Cliente” que se logra
tras una serie de procesos internos que finalizan con la prestacion del servicio (en el
caso de Taym S.A.). Al estandarizar la realizacién de los procesos, por un lado a nivel
normativo (con la certificacion de I1ISO 9001) y, por otro lado, al implantar una
herramienta de gestiéon focalizada en el cliente, se deduce claramente Ila
correspondencia y complementariedad de ambas estandarizaciones, y el valor
agregado que aporta el CRM al Sistema de Gestién de Calidad.

El CRM sera utilizado por todos los miembros de Taym S.A., si bien, los
responsables de area, personal administrativo, directivos y algunos integrantes del
area de “Desarrollo y Técnica” y “Comercializacion”, seran los que mas utilidad le
daran al sistema.

La idea del sistema es registrar todas las acciones que se realicen en materia
operativa, administrativa, comercial y de direcciéon dentro de Taym S.A,, con el fin de
facilitar su seguimiento y la gestion de las mismas.

El disefio del sistema, contemplara la adjudicacién de un nombre de usuario y
contrasefia para cada miembro de Taym S.A., con el objeto que cada uno de los

integrantes pueda acceder al mismo y registrar sus acciones. Se determinaran en




coordinacién con la direccion de Taym S.A,, las categorias y perfiles de los usuarios
del sistema.

La carga de las acciones implicard adjudicarle a cada una la respectiva fecha de
vencimiento de la misma, el responsable del seguimiento y el contenido de dicha
accion. El mismo sistema acusara el “vencimiento” la accion (en caso de no haberse
concretado una nueva carga o en caso de no haber sido ejecutada). El responsable de
Recursos Humanos podra de este modo hacer un seguimiento del nivel de
desempefio de los trabajadores de Taym S.A. y el consecuente proceso a seguir para
la mejora y efectividad del mismo. Motivo por el cual, serd necesario desarrollar un
manual de soporte de Recursos Humanos que especifique las sanciones
correspondientes a la omisidn de cargas, seguimiento y ejecucién de las acciones.

Por otro lado, Recursos Humanos también tendra a su cargo la promocién de
politicas de impulso para motivar e involucrar a los empleados en el uso del sistema.
Se pretende con esto, que el personal de Taym S.A. pase de concebirse como un
simple usuario del CRM a percibirse como informante y comunicador (creador de
contenido).

A nivel comumicacional, el CRM se disefiara de modo tal que permita vincular
los datos cargados, reunirlos y presentarlos en un Informe de Gestién. El informe de
gestion a su vez, sera segmentado en:

- Informes de drea

- Informe de seguimiento de clientes

- Informe de resultados organizacionales

- Informes de Reunién

Se prestard fundamental atenciéon en lo referente a la preservacion del
contenido y la seguridad el sistema, en el momento del disefio del mismo.

No todos los empleados podran acceder a todos los contenidos del sistema.
Por ejemplo, algunos empelados tendrin restringido su acceso a informaciones
confidenciales de la Direccion, del area Administraciéon (en cuanto a facturaciones o
datos financieros), y otro tipo de informaciones que a nivel organizacional se
consideren de “caracter privado”. A estos datos tendréd acceso sélo el personal que
estd involucrado en la gestién y realizaciéon de dichas acciones.

Existira un Link denominado “Sugerencias y comentarios”, en el cual los
usuarios podran expresar opiniones diversas (con la posibilidad de elegir su caracter
de anénimo o personalizado), que el mismo sistema categorizara en:

- Opiniones sobre el sistema, su utilidad y funcionamiento
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- Sugerencias de mejoras de sistema y de practicas organizacionales
- Reclamos de caricter organizacional y operativo
- Y otros a considerar por la Direccion.

Por lo que respecta al Link “Temario de Reunién”, se pretende que los
miembros de cada drea incluyan los temas que consideren importantes tratar en los
encuentros programados de cada departamento.

El sistema estarad sometido a la mejora continua, como todos los procesos que
se integren a la organizacién en el marco de la gestién del Sistema de Calidad de
Taym S.A. De este modo se evaluard de acuerdo a los indicadores expuestos en el
Procedimiento de Comunicacién interna. También se evaluara teniendo en cuenta las

cantidades de sugerencias y opiniones efectuadas en el Buzon.




/4. Cronograma de Actividades:

JNOGRAMA DE

Aiio 2007

Afio 2008

Tictica

Actividad

MANUAL DE IDENTIDAD

Planificacion y disefio

VISUAL TAYM §.A.- CORDOBA

Presupuesto de impresion

Septiembre

Octubre

Noviembre

Dicembre

Febrero

Abril

Mayo

Impresion

Implementacion

Evaluacion

BOLETIN INSTITUCIONAL

Planificacion y disefio

Presupuesto

Disefio Grifico

Programacion

Implementacion

Seguimiento

Evaluacion

CARTELERA

Planificacion y disefio

Presupuesto

Implementacion

Actualizacion

ESTANDARIZACION DE CURSOS DE

Planificacion y diseiio

CAPACITACION EXISTENTES Presupuesto
Implementacion
Control
Evaluacion

SISTEMA DE REUNIONES Planificacion

Implementacion

Control

JEvaluacion

PROCEDIMIENTO DE COMUNICACION

Planificacion y diseiio

INTERNA

Impresion

Implementacion

Evaluacion

SOFTWARE CRM

Planificacion y disefio

Presupuesto

Programacion

Implementacion

Seguimiento

JEvaluacién

EVALUACION FINAL
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PRESUPUESTO

/5. Presupuesto

NOMBRE DE LA TACTICA
MANUAL DE IDENTIDAD VISUAL DE TAYM S.A.- CORDOBA

COSTO ‘

e Elaboracién y disefio $15.000

e Impresion $200
BOLETAYM

e Disefio Grifico $350

e Programacion $2.500

e Honorarios RPI 20 hs. Mensuales $500 $4.500
INFORMATE

e Materiales y fabricacién del soporte $500

e Papel blanco, A4, 80 grs. $12

e Tinta color y negro $75

QUE HAY DE NUEVO

e Honorarios capacitador por 4hs. diarias segun temdtica a tratar por

curso $400 $800

e Coffee para 40 personas por curso $200 $400

e Honorarios RPI 20 hs mensuales $500 $1000
LA UNION HACE LA FUERZA

e Papel blanco A4 80 gr $12

e Tinta negra $30

e Honorarios RPI 20hs mensuales $500
PROCEDIMIENTO COMUNICACION INTERNA (R0507-000)

e Papel blanco A4, 90 grs $18

e Tinta color y negro $75

e Honorarios RPI 80 hs mensuales $1.600 $3.200
CRM

e Adaquisicion de licencia de software freeshare anual $120

e Programacion $2500 por mes $5000

e Mantenimiento del sistema |0 hs mensuales $200 $1800

e Honorarios RPI |0hs mensuales S250 $500
EVALUACION FINAL

e Honorarios RPI 80hs mensuales $1.600

$38.192
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16. Evaluacion:

/6.1 Evaluacion de las ticticas

Resultados Esperados

Resultados

Logrados

EVALUACION

Resultados

Inesperados

Método/Técnica

MANUAL DE IDENTIDAD
VISUAL TAYM S.A. CORDOBA:
Estandarizar y sistematizar la ex-
teriorizacion de la identidad y el

discurso organizacional de Taym

S.AA.

Observacién directa de los siste-
mas que integran el Manual de
Identidad Visual.

Grilla de observacién

BOLETAYM

Fortalecer los vinculos con el per

Andlisis de datos proporcionados

por los informes provenientes de

sonal. la propia programacioén de la he-
rramienta y de los resultados de
las encuestas publicadas en la mis
ma.

INFORMATE Anilisis de las sugerencias recibi-

Mantener informados a los miem-
bros de Taym S.A. sobre diversos
acontecimientos institucionales y

operativos.

das en el Buzon que se efectlen
sobre la Cartelera.

Andlisis de las encuestas aplicadas
en otras tacticas en las que se in-
cluya el modo en el se entero el
personal sobre la actividad a la

cual est3 asistiendo.

QUE HAY DE NUEVO
Generar un espacio propicio para

la capacitacion del pablico interno

Encuesta aplicadas a los partici-

pantes del curso.
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Resultados Esperados

LA UNION HACE LA FUERZA
Formalizar encuentros que el
personal de Taym S.A. mantie-
ne en materia operativa, de re-
soluciéon de conflictos y toma
de decisiones y optimizar los

resultados de los mismos.

Resultados

Logrados

Resultados

Inesperados

Método/Técnica

Andlisis de datos proporcionados
por los informes provenientes

del sistema CRM.

PROCEDIMIENTO COMUNI-
CACION INTERNA (R0507-
000)

Documentar la estandarizacion
de los procesos de comunica-

cion interna.

Auditoria de comunicacién inter-

na.

CRM
Sistematizar y formalizar los
procesos de comunicacion

interna.

Anilisis de las sugerencias recibi-
das en el Buzén.
Auditoria de comunicacién inter-

na.

16.2 Evaluacién Global:

A fin de evaluar la totalidad del Proyecto de Intervencion se aplicaran los

mismos instrumentos utilizados en la etapa de exploracién, fin de contrastar los

resultados obtenidos.

En este sentido, se aplicaran entrevistas en profundidad a los mandos medios y

superiores de la organizacion, se realizara el andlisis de los datos proporcionados por
los documentos y soportes comunicacionales escritos presentes en Taym S.A. y por
medio de la observacion directa, se evaluard la vigencia y aplicaciéon del Manual de
Identidad Visual.

Por otro lado, se considera acertado incluir en la evaluaciéon la percepcién de
los miembros de la organizacion en lo que respecta al fenémeno de estudio. De este
modo, se realizaran cinco Focus Group que serdn moderados por un profesional del

area del marketing, quien haciendo uso de una guia de pautas elaborada por el

154



profesional de Relaciones Publicas, recogera datos cualitativos relevantes de cada
item trabajado en el grupo de foco.

El andlisis de los datos cualitativos, estard a cargo del profesional de
Relaciones Publicas, quién obtendra opiniones, sugerencias, percepciones y reclamos
de las diversas herramientas comunicacionales implementadas. Estos resultados no
s6lo permitiran conocer la eficiencia de los soportes comunicacionales, sino que
también facilitard la adaptacién de dichas herramientas a las exigencias del publico
interno.

Los grupos estaran conformados por 7 miembros de la organizacion,
pertenecientes a diversas areas. Se realizard un muestreo aleatorio, no probabilistico
por conveniencia, utilizando la base existente de datos de los empleados de Taym
SA.

Se pretende, a través de la aplicacién de dichos instrumentos, constatar si el
objetivo de intervenciéon se cumplié en su totalidad o parcialmente. En el caso de
obtener desviaciones sobre los resultados esperados, se identificaran los causantes de
dichas desviaciones.

La evaluacién se implementard al finalizar el cronograma establecido y las

actividades comprendidas en el mismo.




JO DE CAJA

17, Flujo de Caja

CASHFLOW Ago. 2007- Ago. 2008

INGRESOS

Concepto Ago Sep Oct Nov Dic Ene Feb Marz Abr May Jun Jul Ago TOTAL|
MANUAL DE IDENTIDAD VISUAL $ 3.750,00 $ 3.750,00 $ 3.750,00) $ 3.750,00 $ 200,00

BOLETAYM $ 350,00 $ 500,00 $ 2.000,00 $ 500,00 $ 500,00 $ 500,00 $ 500,00 $ 500,00 $ 500,00 $ 500,00 $ 500,00 $ 500,00

INFORMATE $ 587,00

QUE HAY DE NUEVO $ 500,00 $ 600,00 $ 1.100,00

LA UNION HACE LA FUERZA $ 542,00

PROCEDIMIENTO DE

[COMUNICACION INTERNA $ 1.600,00 $ 1.600,00 $ 93,00

SOFTWARE CRM $ 370,00 $ 250,00 $ 2.500,00) $ 2.500,00 $ 200,00 $ 200,00 $ 200,00 $ 200,00 $ 200,00 $ 200,00 $ 200,00 $ 200,00 $ 200,00

EVALUACION FINAL $ 1.600,00

ITOTALES $7.349,00) $5.950,00] $ 6.843,00 $ 8.850,00 $ 900,00 $ 700,000 $ 700,00 $ 1.800,00 $ 700,00 $ 700,00 $ 700,00 $ 700,000 $2.300,00] $38.192,00]
Concepto Ago Sep Oct Nov Dic Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago TOTAL]

MANUAL DE IDENTIDAD VISUAL
Elaboracién y disefio $ 3.750,00 $ 3.750,00f  $ 3.750,00, $ 3.750,00
Impresion $ 200,00

BOLETAYM

Disefio Gréfico $ 350,00
Programacién $ 500,00 $ 2.000,00
Honorarios RPI $ 500,00 $ 500,00 $ 500,00 $ 500,00 $ 500,00 $ 500,00 $ 500,00 $ 500,00 $ 500,00

INFORMATE
Materiales y fabricacion del soporte $ 500,00
Cartuchos impresora $ 75,00

Resma de papel $ 12,00

QUE HAY DE NUEVO
Disefio y Planificacién $ 500,00 $ 500,00

Coffee $ 200,00 $ 200,00

Honorarios capacitador $ 400,00 $ 400,00

LA UNION HACE LA FUERZA
Planificaciéon $ 500,00

Resma de papel $ 12,00

Tinta negra $ 30,00

PROCEDIMIENTO
[COMUNICACION INTERNA
Honorarios RPI de elaboracién $ 1.600,00 $ 1.600,00]
Impresion $93

SOFTWARE CRM
Adgquisicion de licencia $ 120,00

Planificacién y disefio $ 250,00 $ 250,00

Programacion $ 2.500 $ 2.500,00

Mantenimiento $ 200 $ 200 $ 200 $ 200 $ 200 $ 200 $ 200 $ 200 $ 200

EVALUACION FINAL
Honarios RPI $ 1.600,00

$ 0,00 $ 0,00 $ 0,00 $ 0,00 $ 0,00 $ 0,00 $ 0,00 $ 0,00 $ 0,00 $ 0,00 $ 0,00 $ 0,00 $ 0,00
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/8. Conclusién

En lineas generales se puede decir que el presente Trabajo de Aplicacion
Profesional brindé una solucién integral en lo referente a la estandarizacién de los
procesos de comunicacion interna de Taym S.A. sede Cérdoba.

A lo largo del trabajo de campo, se pudo determinar el estado actual de los
procesos de comunicacién interna de la organizacion objeto de estudio, en el marco
de la certificacion de la Norma ISO 900l. Los resultados de la investigacion
exploratoria, permitieron detectar una problematica a nivel comunicacional interno
existente en Taym S.A.

Puntualmente, se pudo determinar que la comunicacién a nivel operativo se
manifestaba de un modo limitado, aislado y no sistematizado, dando lugar a un
fenédmeno en el que prima la ineficiencia, el desorden y la desinformacién. Por otro
lado, se percibié la inexistencia de la transmisién de contenidos institucionales a los
miembros de la empresa. Esto se vincula directamente con la falta de planificacién
estratégica de la comunicacion interna de Taym S.A, materializada en la realizacién de
acciones puntuales y aisladas para el cumplimiento de diversos objetivos comerciales.

La mencionada situacion en la que se encontraban los procesos de
comunicacion interna, obstaculizaban la estandarizacién y la consecuente certificacién
de la Norma ISO.

Con objeto de brindar una solucién profesional a las necesidades y falencias
comunicacionales identificadas, se consideré acertado desarrollar una planificacién
estratégica de las comunicaciones internas, formalizando los soportes actuales y
elaborando nuevos, estableciendo una politica y objetivos comunicacionales a cumplir
con los respectivos medios para evaluar su eficiencia sujeta a la mejora continua.

En este sentido, el profesional de Relaciones Publicas e Institucionales, elaboré
un Plan de Acciéon, que incluyé diversas tacticas que tuvieron como objetivo
formalizar, sistematizar y estandarizar los procesos las comunicaciones internas de
Taym S.A,, con el fin de colaborar en la certificacién de la Norma ISO 9001 y en la
transmisioén de los contenidos institucionales.

Por ultimo, es necesario mencionar la pertinencia y relevancia del
accionar profesional del Relacionista Piblico en materia de comunicaciones internas
en el marco de la certificacién de las Normas ISO. En este sentido, las Normas
sostienen que un proceso eficaz de comunicacién interna contribuye al éxito del

sistema de gestién de la calidad de cualquier organizacion. Por el contrario, muchos




de los problemas que se presentan en el sistema de gestién de la calidad de una
organizacién con frecuencia tienen su origen en una comunicacién deficiente.

De lo anterior se deduce claramente la necesidad de contar con un
profesional de Relaciones Publicas e Institucionales que se encargue de gestionar
estratégicamente las herramientas y soportes comunicacionales a nivel interno que
permitan elevar el entendimiento de los miembros de la organizacién y su
consecuente participaciéon y compromiso con los procesos del sistema de gestién y la
politica de calidad a implementar-.

La intervenciéon de un profesional de Relaciones Publicas e Institucionales,
garantiza el desarrollo e implementacion de herramientas comunicacionales acordes a
la realidad organizacional, no solo a los fines de la certificacién de Normas ISO, sino
también, a los fines de la optimizacién de la circulacion de informacién operativa e

institucional de modo eficiente y eficaz.
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ANEXOS

En el presente apartado, el lector encontrara informacién complementaria que
la autora de este trabajo considera pertinente y relevante presentar.

En primer lugar se expone el concepto de UTE y la diferencia entre éstas y las
ACE. Es importante detenerse en este punto dado que la organizacion objeto de
estudio se conforma bajo un contrato de UTE, y por tal motivo es acertado conocer
los fines, alcances y reglamentaciones que revisten a este tipo de contratos.

Luego, el lector encontrard material institucional que permitié realizar el
Marco de Referencia Institucional.

En el siguiente apartado se expone el listado de legislacion aplicable a ISO
9001, que fue proporcionado por el Ing. Daniel Gigena, miembro de Taym S.A.
Cérdoba.

Mas adelante se presentan las desgravaciones de las entrevistas realizadas en el
trabajo de campo la tabulacién de las mismas.

En la seccién siguiente, el lector encontrarad las respuestas de dos de las
entrevistas contestadas via mail pertenecientes a Recursos Humanos y Comunicacién
interna.

Por dltimo, se presentard la Folleteria Institucional entregada al investigador
pertenecientes al Sistemas de Soportes ldentificados y al de Piezas Seriadas de

Comunicacién Grifica.




