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RESUMEN

La finalidad del presente trabajo es analizar estratégicamente una
empresa del rubro de impresiones digitales de San Miguel de Tucuméan, para
conocer su funcionamiento y diagnosticar en base a lo analizado, con el fin de
proponer distintos lineamientos a seguir que permitan optimizar los elementos
de la organizacion. Estos elementos son:

e Liderazgo corporativo

e Gestidn por competencias

e Estructura y aprendizaje organizativo

e Sistemas y tecnologias de direccion

Posteriormente se realiza la descripcion de la empresa, su situaciéon
actual y un analisis de diagnéstico estratégico con herramientas de andlisis
como FODA, MATRIZ BCG, LAS CINCO FUERZAS DE PORTER y OCTO-
GONO, que permiten recolectar informacién para conocer tanto de manera in-
terna como externa la empresay realizar un diagnéstico de esta, acerca de las
falencias que puedan impedir su crecimiento.

El relevamiento de la informacion se realiza a través de entrevistas
realizadas al socio fundador de la empresa y al recurso humano de la organi-
zacion.

Se concluye con propuestas sobre los distintos elementos de la or-
ganizacion que son esenciales que estén alineados y sirvan a los directivos de

la empresa para lograr una ventaja competitiva.



PROLOGO

El presente trabajo tiene el propdsito de analizar y elaborar un diag-
néstico para La Casa del Estampador, empresa dedicada a la comercializacion
de insumos y maquinarias necesarias para la impresion digital. Tratandose de
una empresa familiar, dirigida actualmente por su Unico duefio.

Para ello se plantean los siguientes objetivos:

1) Relevar las caracteristicas propias de la organizaciéon

2) Analizar mediante las herramientas de andlisis estratégico FODA,
LAS CINCO FUERZAS DE PORTER, MATRIZ BCG y OCTOGONO.

3) Elaborar una serie de propuestas que contribuyan al crecimiento
de la organizacién en base a lo diagnosticado.

En los primeros tres capitulos se brinda una recopilacién de los con-
ceptos tedricos mas relevantes sobre la estrategia, el proceso estratégico, las
herramientas, y los elementos de la organizacién que sirven al proceso de
diagndstico como base de aplicacion para los préximos capitulos.

A partir del capitulo cuatro se realiza la presentacion de la empresa,
los productos que comercializa y la estructura actual teniendo en cuenta la
informacion relevada de entrevistas realizadas al recurso humano de la orga-
nizacion. A partir de esta informacion, se aplican las herramientas de analisis
estratégico Optimas que permiten conocer el macro y microentorno de la em-
presa en cuestion (capitulo cinco).

Como producto de este relevamiento, en el capitulo seis se proponen

directrices para el planeamiento estratégico de la empresa bajo estudio, que
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orienten al alineamiento estratégico de la organizacion en pos de un creci-
miento sostenible en el tiempo.

Agradecemos a la empresa por participar en el proceso, colaborando
ante cada necesidad de informacion.

Ademas, expresamos nuestro agradecimiento a nuestra Directora de
Tesis, la profesora Virginia Abbéas y la colaboracién del profesor Julio Soria,
por la buena disposicion, el tiempo e informacién que nos brindé en la realiza-

cion del presente trabajo.



CAPITULO |

ESTRATEGIA EMPRESARIAL: MARCO TEORICO

Sumario: 1.- Estrategia empresarial; 2.- Clasificacion de estrategia
empresarial; 3.-Proceso estratégico; 4.- Obijetivos del
proceso estratégico; 5.- Etapas del proceso estratégico

1.- Estrategia empresarial

El término estrategia, tiene su origen en el mundo militar, se refiere
a la relacién entre objetivos y medios, entre los resultados que se quieren lo-
grar, y los recursos que tienen a disposicién para hacerlo.

Segun Mitzberg, Quinn y Voyer (1997), en el campo de la adminis-
tracion, una estrategia, es el plan que integra las principales metas y politicas
de una organizacion, y a la vez establece una secuencia coherente de las ac-
ciones a realizar.

Una estrategia bien formulada permite a la organizacion poner orden
y asignar los recursos con los que dispone; con el fin de lograr una situacién
viable y original, asi como anticipar los posibles cambios en el entorno y las
acciones imprevistas de los principales competidores?!. La estrategia es un pa-
tron a seguir para el logro de sus objetivos. Dicho patron contiene un conjunto
de acciones en forma de planes especificos y con metas bien definidas.

La estrategia empresarial debe ir acorde con los objetivos y necesi-

dades de las diferentes areas de la empresa. Es decir, uno de los elementos

1 Consultas a base de informacidn, en Internet: http://catarina.udlap.mx/u_dl_a/ta-
les/documentos/lad/acevedo | r/capitulo2.pdf, (Junio 2019).
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fundamentales a la hora de desarrollar una estrategia es el previo analisis del
entorno, del mercado y los competidores, con el fin de poder adaptarnos a lo
gue nos rodea. La empresa debe desarrollar las capacidades necesarias para
adecuarse de manera idonea a estos cambios, valiéndose de la anticipacion y
capacidad de generar e impulsar ideas innovadoras.

En definitiva, la estrategia empresarial debe ser percibida como el
motor e impulsor de toda accion llevada a cabo por parte de la empresa.

De este modo, la estrategia se presenta como una forma creativa y

efectiva de lograr las metas planificadas.?

2.- Clasificacién de |la estrategia

La estrategia puede ser clasificada con las caracteristicas de su pro-

ceso de formulacion.

Seqgun su alcance respecto a la organizacién:

1. Explicita: cuando la estrategia es generada a través de un amplio
proceso participativo y de aprobacion, mediante determinados cursos de ac-
cion; y comunicada abierta y ampliamente, tanto hacia el interior de la organi-
zacion como hacia el exterior, a todos los participantes relevantes.

2. Implicita: Cuando no existe una creacion deliberada de un plan,
pero existe una direccion y un adecuado conocimiento de los objetivos de la

organizacion.

Sequn el proceso de su formulacion:

1. Producto de un proceso analitico formal disciplinado: Cuando esta
orientada a una completa especificacion de estrategias a niveles corporativos,
unidad de negocios, y funcional.

2. Producto de un proceso de enfoque del poder: Cuando la estrate-

gia es un proceso de negociacion entre los jugadores claves.

2 Consultas a base de informacion, en Internet: www.blogventurecapital.com, (ju-

nio 2019).



-5-

Sequn la orientacion de su formulacion:

1. Patron de acciones pasadas: La estrategia emerge de un patron
de acciones de decisiones pasadas.

2. Planeada con una vision de futuro: La estrategia es principalmente
un vehiculo de cambio que perfila nuevos cursos de accion.

Segun la secuencia, desde que es formulada hasta que es imple-
mentada, la estrategia puede adquirir en alguna de estas fases una tipologia

particular: deliberada o emergente.?

3.- El proceso estratégico

El proceso estratégico es un conjunto y secuencia de actividades que
desarrolla una organizacion para alcanzar la vision establecida, ayudandole a
proyectarse al futuro. Para ello utiliza los analisis externos e internos con el fin
de obtener como resultado la formulacién de las estrategias deseadas, que
son los medios que encaminan a la organizacion en el largo plazo, determi-
nada como objetivos estratégicos.

El proceso es iterativo, retroalimentado, interactivo y factible de ser
revisado en todo momento. Es fundamental la participacion de todas las per-
sonas claves dentro de la organizacién, que tengan un conocimiento de las
caracteristicas de la industria, del negocio, de los competidores, y de la de-
manda y sientan ademas la inquietud y compromiso de desarrollar mejores
capacidades para la organizacion.

La iteracion se basa en el permanente monitoreo del entorno, de la
competencia, y de la demanda, es decir, de los clientes y consumidores. El
establecer sistemas de alerta temprana es de gran importancia, ya que ello
permitira monitorear los cambio en el entorno, en los competidores, y en la

demanda, y asi ajustar el proceso manteniéndolo actualizado.

3 D’ALESSIO IPINZA, Fernando, El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia,
1ra edicion, Pearson educacion de México S.A. de C.V, (México 2008), pag. 7.




-6-

El proceso estratégico se convierte en la actividad mas importante y
fundamental del gerente, quien tiene un rol elemental en el proceso al recaer

en él la responsabilidad de desarrollarlo y administrarlo.*

4.- Objetivos del proceso estratégico

Llevar a la organizacion de su situacion actual a una situacion futura
deseada, requiere que ésta asuma como inherentes al proceso el logro de los
siguientes objetivos:

e Productividad y competitividad: La organizacién asume el reto de
alcanzar un desempefio satisfactorio, que evidencian un uso 6ptimo y efectivo
de los recursos, para lograr altos niveles de competitividad en el sector.

e Etica y legalidad: Implica que la organizacion debe actuar de
acuerdo con las reglas que dictan la moral y la ley.

e Compromiso social: La organizacién debe desarrollar actividades
gue beneficien a su comunidad vinculada.

Ademas de estos objetivos implicitos se deben desarrollar los objeti-
vos especificos de corto y largo plazo, que conducirdn a la organizacion al

futuro deseado.®

5.- Etapas del proceso estratégico

4 lbidem, péag. 8.
5 Ibidem, péag. 10.
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Figura 1. Etapas del proceso estratégico. Fuente: Material de estudio.
Catedra Direccion Estratégica, Facultad de Cs. Econémicas,
UNT (2018).

Pensamiento estratéqgico

El pensamiento estratégico es aquel en el cual se plantea un fin, ana-
liza los medios con los que cuenta para llegar a él, y luego los dispone de tal
modo que faciliten su alcance, de la mejor manera posible, con el menor costo

temporal, personal y material, y el maximo beneficio.®

Analisis estratégico

El andlisis estratégico es el proceso que se lleva a cabo para inves-
tigar el entorno dentro del cual opera una organizacion, y el estudio de la propia
organizacion, con el fin de formular una estrategia para la toma de decisiones
y el cumplimiento de los objetivos.

Las empresas deben de realizar periédicamente un analisis estraté-
gico, el cual servira para determinar las cosas que se deben mejorar y aquellas

6 Consultas a base de informacién, en internet: www.deconceptos.com, (agosto

2019).
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gue marchan de maravilla, siempre pensando en incrementar la eficiencia y
eficacia de la organizacion mediante el aumento de la capacidad de la organi-
zacion para implementar y volver a implementar sus recursos de forma inteli-
gente.

El andlisis estratégico sirve principalmente para que la empresa sepa
hacia donde quiere ir y hasta donde quiere llegar. Una de las principales fun-
ciones de este analisis es dar lugar a los elementos claves acerca de aconte-
cimientos futuros, es decir, predecir lo que podra o no suceder, asi como la
consideracion de escenarios alternativos, o diversas condiciones favorables o

desfavorables relacionados con los productos o servicios de la empresa.’

Formulacion de la estrategia

El primer paso para formular una estrategia es revisar la informacién
obtenida al completar el analisis.

Es importante determinar qué recursos tiene actualmente la empresa
gue pueda ayudar a alcanzar las metas y objetivos definidos. Mediante el pro-
ceso de formulacién de la estrategia se identifica cualquier area en la cual la
empresa tenga que buscar recursos externos. Los problemas que tenga la em-
presa tienen que ser priorizados por su importancia para tener éxito. Una vez
priorizado, se empieza a formular la estrategia. Debido a que las situaciones
econdémicas y el negocio son fluidos, es critico en esta etapa el desarrollar

enfoques alternativos que se ocupen de cada paso del plan.®

Implantacién de estrategia

La implantacion de la estrategia implica convertir el plan estratégico

en acciones y después en resultados.

7 Consultas a base de informacién, en internet: www.questionpro.com, (agosto

2019).
& Consultas a base de informacién, en internet: www.pyme.lavoztx.com, (agosto

2019).
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La implantacion tiene éxito si la compafiia logra sus objetivos estra-
tégicos y los niveles planeados de rendimiento financiero. Lo que contribuye a
gue este proceso sea tan exigente, es la extensa gama de actividades geren-
ciales que hay que atender, las muchas maneras por medio de las cuales pue-
den los directivos abordar cada actividad, la habilidad que se necesita para
que se lance una variedad de iniciativas y éstas funcionen, y la renuencia al
cambio que se tiene que superar. Ademas, cada situacion de implantacion de
la estrategia es tan especial que requiere su propio programa de acciones es-
pecifico. La estrategia se debe implantar de manera que se ajuste a la situa-

cion de la organizacion.®

Sequimiento y control de la estrategia

La funcion del seguimiento es ofrecer informacion permanente a la
gerencia de la empresa y otras personas responsables por la implementacién
de la estrategia en relacion con la ejecucion de las actividades y los objetivos
previstos, la manera en que se utilizan los recursos disponibles y el avance en
los logros de los resultados (metas) esperados. Ello permite impulsar lo que
se va realizando con éxito o bien introducir modificaciones a fin de sortear pro-
blemas. Para que la informacién obtenida sea valida, se deben elegir sistemas
de informacion fiables sobre el proceso de realizacion de la estrategia. °

9 Consultas a base de informacién, en internet; www.joseacontreras.net, (agosto

2019).
10 Consulta a base de informacién, en internet: www.renatamarci-
niak.wordpress.com, (agosto 2019).




CAPITULO 1l

PENSAMIENTO Y ANALISIS ESTRATEGICO

Sumario: 1.- Pensamiento estratégico; 2.- Concepto de analisis es-
tratégico; 3.- Herramientas de analisis estratégico; 3.1.-
FODA; 3.2.- Las cinco fuerzas de Porter; 3.3.- El Octo-
gono; 3.4.- Matriz BCG

1.- Pensamiento estratégico

El pensamiento estratégico expresa “la forma de poder representar
determinado modelo mental o estructura cognitiva que debe llevar a la organi-
zacion a reflexionar sobre su proyecto empresarial, es decir, sobre lo que
quiere ser y hacer; y analizar la conveniencia o no, de cambiar lo que esta
haciendo en el presente, el tipo de organizacién a que se ha llegado, con el fin
de tener un futuro mejor, como respuesta efectiva a su reto estratégico”. 1

En otras palabras, aquel que es capaz de anticipar el efecto de las
acciones, una vision a largo plazo, creativa y orientada al logro de objetivos
puntuales. Como el mismo nombre lo dice, el pensamiento estratégico involu-
cra una estrategia, un plan de accion coordinado y enfocado hacia un logro
relevante.

El pensamiento estratégico constituye la base sobre la que se

asienta la toma de decisiones estratégicas de una organizacion y esta definido

) 11 BUENO CAMPOS, Eduardo, MORCILLO ORTEGA, Patricio, SALMADOR
SANCHEZ, Maria Paz, Direccién Estratégica: nuevas perspectivas tedricas, 22 Edicién, Edi-
cion Pirdamide, (Madrid, 2006), pag. 81.
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por la interaccién de los siguientes cuatro conceptos:

- Vision: Traduce lo que quiere ser la empresa y eso predetermina
la eleccion de la estrategia. Se fundamenta en un estado futuro, se reflexiona
a largo plazo. “Es una representacion de como se cree que debe ser el futuro
para la empresa, ante los ojos de sus clientes, empleados, propietarios y ac-
cionistas importantes”.

- Mision: Establece lo que quiere conseguir la empresa dentro del
marco previamente definido por la vision, forma parte del proceso de direccion
y planificacion estratégica de la empresa. La mision alude al momento pre-
sente y futuro de la empresa, es un objetivo compartido por el conjunto de los
miembros de la organizacién, lo cual implica el consenso y compromiso de
todos.

- Objetivo: Es la expresion concreta y operativa de lo que la organi-
zacion pretende alcanzar. Es la guia en la consecuencia de los propdsitos, por
lo que materializa la mision definida.

- Accidn: Refleja la concrecidn final de los objetivos. Es la expresion
praxeoldgica de los resultados pretendidos o de los propdésitos a alcanzar en

un horizonte determinado, definido en un momento y espacio concretos.*?

VISION

PENSAMIENTO
' ESTRATEGICO
OBJETIVOS

Figura 2. Modelo de pensamiento estratégico. Fuente: www.revistare-

flexiones.mx (2020)

12 |bidem, pag.84.


http://www.revistareflexiones.mx/
http://www.revistareflexiones.mx/
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2.- Concepto de andlisis estratégico

A través del andlisis estratégico podemos conocer el sistema de
diagnéstico externo o de evaluacion de los efectos de la fuerza competitiva del
entorno, y de diagnadstico interno o de evaluacion de recursos y capacidades
que definen las competencias esenciales de la organizacion. Este paso en el
proceso de formulacion de la estrategia es fundamental, ya que no se pueden
tomar decisiones de calidad sin tener informacién de calidad. Como herramien-
tas para realizar el andlisis externo e interno se puede destacar el modelo
FODA. Para el andlisis externo especificamente, el analisis estructural de la
industria, conocido como el modelo de las cinco fuerzas de Porter. En cuanto
al analisis interno se distingue el modelo de las competencias basicas, el ana-

lisis VRIO, el arbol tecnoldgico de Giget y el Octégono.*?

3.- Herramientas de analisis estratégico

3.1.- FODA

Es una metodologia de estudio de la situacion de una empresa o un
proyecto, analizando sus caracteristicas internas (Debilidades y Fortalezas) y
su situacién externa (Amenazas y Oportunidades). Proviene de las siglas en
inglés SWOT (Strenghs, Weaknesses, Opportunities y Theats).

Este tipo de andlisis representa un esfuerzo para examinar la inter-
accion entre las caracteristicas particulares del negocio y el entorno en el cual
éste compite.

El analisis FODA tiene multiples aplicaciones y puede ser usado por
todos los niveles de la organizacion y en diferentes unidades de analisis tales
como producto, mercado, producto-mercado, linea de productos, unidades de-
partamentales, estratégica de negocios, etcétera).

Las conclusiones obtenidas como resultado del FODA, son de gran

utilidad en el analisis del mercado y en las estrategias que se disefien para el

13 |Ibidem, péag. 85.
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logro de los objetivos organizacionales.'*
Al momento de realizar el andlisis, es imprescindible ser objetivo y
realista en lo que se pondra en cada cuadrante, la metodologia mas sencilla

consiste en hacerse preguntas en respecto a cada uno de los factores.

Fortalezas
Son todos aquellos elementos internos y positivos que nos diferen-
cian de la competencia y que a su vez son valorados por el cliente.

Algunas preguntas Utiles para identificarlas son:

*¢ Qué cualidades tiene la empresa?

*¢ Qué ventajas hay en la empresa?

*¢ Qué hace la empresa mejor que cualquier otra?

*¢ A qué recursos de bajo coste o de manera Unica se tiene acceso?
*¢ Qué percibe la gente del mercado como fortaleza?

*¢: Qué elementos facilitan obtener una ventaja? *°

Oportunidad

Son aquellos factores, positivos, que se generan en el entorno y que,
una vez identificados, pueden ser aprovechados.

Las oportunidades constituyen aquellas fuerzas ambientales de ca-
racter externo no controlables por la organizacion, pero que representan ele-
mentos potenciales de crecimiento o mejoria.

Su correcta identificacion nos permite disefiar estrategias para capi-
talizarlas.

Para saber qué oportunidades se presentan estas preguntas son de

ayuda:
*¢ Qué circunstancias mejoran la situacion de la empresa?

*¢ Qué tendencias del mercado pueden favorecernos?

¥ MARTINEZ, Victor Francisco, Administracién de lo simple a lo complejo, 1a
edicién para el alumno, (Ciudad auténoma de Buenos Aires, 2016), pag. 124.
15 Ibidem, pag. 125.
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*¢ Existe una coyuntura en la economia del pais?

*¢ Qué cambios de tecnologia se estan presentando en el mercado?

*¢ Qué cambios en la normativa legal y/o politica se estan presen-
tando?

*¢ Qué cambios en los patrones sociales y de estilos de vida se estan

presentando?

Debilidades

Las debilidades se refieren a todos aquellos elementos o factores
que la organizacion ya tiene y que constituyen barreras para lograr la buena
marcha de la organizacion, o bien aquellas cosas que nos faltan y que son
valoradas por nuestro cliente. También pueden incluirse aqui aquellas activi-
dades que desarrollamos de forma deficiente o que no agregan valor alguno.

Las debilidades son problemas internos que, una vez identificados y
desarrollando una adecuada estrategia, pueden y deben eliminarse.

Algunas de las preguntas que se pueden realizar y que contribuyen

a ubicarlas son:

*¢ Qué se puede evitar?

*¢ Qué se deberia mejorar?

*¢ Qué desventajas hay en la empresa?

*¢ Qué percibe la gente del mercado como una debilidad?
*; Qué factores reducen las ventas?

*: Qué haces mal?16

Amenazas
Es necesario identificarlas para generar las acciones adecuadas
para neutralizarlas en el caso de que se materialicen o bien disminuir un im-

pacto.

16 Ibidem, pag. 126.
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Las amenazas representan la suma de las fuerzas ambientales no
controlables por la organizacién, que nos muestra un horizonte negativo cons-
tituyendo problemas potenciales, que de no ser abordados adecuadamente y
con el correcto ejercicio de anticipacion, pueden ser sumamente perjudiciales
para la organizacion.

A efectos de detectar amenazas, ayudaria preguntar lo siguiente:

*¢ Qué obstaculos se enfrentan a la empresa?
*: Qué estan haciendo los competidores?
*¢ Se tienen problemas de recursos y capital?

*¢ Puede alguna de las amenazas impedir totalmente la actividad de
la empresa?*’

3.2.- Las cinco fuerzas de Porter

Amenaza de
los nuevos
competidores
Poder de .
oY Rivalidad entre los Poder de
negocllgglon de — competidores -~ negociacion

proveedores de los clientes

Amenaza de
productos y
servicios
sustitutivos

Figura 3. Esquema ilustrativo de las cinco fuerzas identificadas por

Porter. Fuente: www.wikipedia.org (2020)

17 lbidem, pag. 127.
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e Rivalidad entre los competidores: en funcion a la rivalidad exis-
tente entre la competencia se define la rentabilidad de un sector.

e Amenaza de nuevos competidores: Un sector atractivo atraera
interesados en participar de dicho negocio. Mientras mas atractivo, o rentable
es un sector, mayores amenazas tiene de que otros competidores quieran in-
gresar en él. Los actuales integrantes del sector pueden establecer barreras
de entrada al sector que obstaculizan o dificultan el acceso a terceros. Entre
dichas barreras se encuentran: Economias de escala, diferencias de producto
en propiedad, valor de la marca, patentes, requerimientos de capital, acceso a
canales de distribucion, curva de aprendizaje, acceso a determinadas tecno-
logias, acceso a materias primas estratégicas, etc.18

e Amenaza de productos sustitutos: son los productos o servicios
gue satisfacen la misma necesidad.

e Poder de negociacion de los clientes: Se refiere a la capacidad
del cliente para negociar el precio de un producto o servicio.

Un mayor poder de negociacién del cliente lo pone en una situacion
de ventaja sobre las organizaciones que integran el sector, y esto se vera re-
flejado en el nivel de rentabilidad de estas.

e Poder de negociacion de los proveedores: Se refiere a una
amenaza impuesta sobre el sector por parte de los proveedores, a causa del
poder de que éstos disponen ya sea por su grado de concentracién, por la
caracteristica de los insumos que proveen, por impacto de estos insumos en

el costo de la industria, etc. 1°

3.3.- El octégono
Es una herramienta que permite el diagndstico y evaluacién de la

empresa. No es un fin en si mismo, es un instrumento que ayudara a la bas-

gueda de solucion de problemas y a la toma de decisiones.

18 Ibidem, pag. 113.
19 Consultas a base de informacién, en Internet: www.wikipedia.org, (mayo 2019).
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El objetivo de utilizar esta herramienta es descubrir incoherencias e
inconsistencias en la organizacion.

Esta herramienta consta de tres niveles:

1° NIVEL: Plano Estratégico Formal (Modelo Mecanicista)

e Entorno Externo: Aspectos del entorno en el que se desarrolla la
empresa (crecimiento del sector, competencia, normativas, etc.).

e Estrategia: Aquello relacionado a la planificacion de la empresa
(estrategia de crecimiento, liderazgo en costos, etc.) o la ausencia de ella.

e Sistemas formales: Herramientas que utiliza la direccion para
controlar el cumplimiento de lo planeado.
e Estructura formal: Mientras que la estrategia es la expresion de

qué se va a hacer, la estructura es la expresion de quién lo va a hacer.

2° NIVEL: Modelo Psicosocioldgico

e Saber distintivo: Lo que la empresa hace especialmente bien.

e Estilos de Direccién: Participacion, comunicacion, delegacion, li-
bertad en la toma de decisiones.

e Estructura Real: Las relaciones reales entre los miembros de la

organizacion.

3° NIVEL: Modelo Antropolégico (afectivo, motivacion interna)

e Misidn Externa: Define el propdésito principal de la organizacion.

e Valores de la Direccion: Manera en que la empresa considera a
sus recursos humanos (personas valiosas, recursos facilmente reemplaza-
bles).

e Mision Interna: El proposito de la empresa con el personal de la
organizacion. Relacionada a la Motivacion.

e Entorno Interno: Aspectos relacionados al ambiente interno de la

empresa. 20

20 SORIA, Julio Marcelo, Direccion estratégica, Facultad de Cs. Economicas,
UNT, (Tucuman, 2017).
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Figura 4. Herramienta El Octdégono. Fuente: Material de estudio - Ca-
tedra Direccion Estratégica, Facultad de Cs. Econdmicas,
UNT (2018)

3.4- Matriz BCG

Para analizar la posicion estratégica de un producto o una unidad
Estratégica de Negocios (UEN), Boston Consulting Group, desarrollé un mo-
delo de analisis de cartera de negocios, también llamado “analisis de portafo-
lio”, matriz BCG o matriz de crecimiento-participacion.

La matriz clasifica los productos o UEN segun la tasa de crecimiento
del mercado, el cual sirve de indicador de atractivo de este y la participacion
relativa o cuota de mercado que se utiliza como indicador de la competitividad.

A su vez los cuatro cuadrantes representan distintas categorias de
las unidades estratégicas de negocios o bien de productos muy importantes.
Estas cuatro categorias, sirven para saber qué estrategias aplicar en cada
caso y presenta una mirada comercial y financiera, dado que sefiala como ge-
neran y requieren de fondos segun cada etapa del producto.

La matriz es una redefinicion del concepto tradicional del ciclo de vida
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del producto (Introduccién, Crecimiento, Madurez, Declive).?!

Los cuadrantes de la matriz BCG son:

e Negocios o productos signo de interrogacién: Son productos o
UEN que tienen poca patrticipacion en el mercado, pero altas tasas de creci-
miento. Por lo general se trata de productos nuevos que requieren gran canti-
dad de recursos para mantener su participacion, y por ello, en el ciclo de vida
del producto se encuentra en su fase de introduccién.

Hay que reevaluar la estrategia en este cuadrante porque se puede
convertir en una estrella o en un perro.

e Negocios o producto estrella: Son productos o unidad econé-
mica de negocio de gran crecimiento y gran participacion, se recomienda po-
tenciar al maximo dicha area de negocio ya que representan la esperanza del
futuro.

En el ciclo de vida de producto se ubican en la etapa de crecimiento.

e Negocios o productos vaca lechera: Los productos o negocios
vaca lechera son productos que tienen una posicion privilegiada por su parti-
cipacion (productos lideres) en un mercado de bajo crecimiento o industrias
maduras (por las bajas tasas de crecimiento). Presentan costos bajos, por ello
se obtiene mas efectivo del que se invierte.

En el ciclo de vida de los productos la vaca lechera se ubica en el
cuadrante de la madurez.

e Negocios o productos perro: Estas UEN o productos tienen poca
participacion en el mercado y no hay crecimiento. A una empresa no le con-
viene invertir mucho en esta categoria de unidades, por ser poco rentables y
hasta a veces presentan rentabilidad negativa, son productos o negocios que
se encuentran en su Ultima etapa de vida, no se recomienda invertir.

En el ciclo de vida del producto, se encuentra en la etapa de declive.

21 MARTINEZ, Victor Francisco, Op. cit., pag. 131.
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Figura 5. Matriz BCG. Fuente: www.wilkipedia.org (2020).



CAPITULO Il

ELEMENTOS DE LA ORGANIZACION

Sumario: 1.- Estructura organizacional; 2.-Sistemas de Direccién;
3.- Gestién por competencias; 4.-Estilo de mando

1.- Estructura organizacional

Es la division de cada una de las actividades que desarrolla la em-
presa, las mismas son agrupadas en areas o departamentos.

Entre los tipos de estructura podemos definir los siguientes:

Estructura lineal: Es un tipo de estructura sencilla, generalmente
presente en pequefias empresas, en la misma impera la jerarquia y la unidad
de mando. Se basa en la autoridad directa del jefe hacia los subordinados.

Estructura Funcional: Se basa en una mayor especializacion de los
empleados, con conocimientos mas concretos y especificos del area donde se
desarrollan, con el objetivo de obtener una mayor productividad.

Estructura divisional: posee una cierta descentralizacién, con divi-
siones creadas en base a los distintos tipos de productos que se comerciali-
zan, de las diferentes zonas o areas geograficas, tipos de clientes, o tipos de
funciones administrativas que desarrolla.

Estructura matricial: Se agrupa el personal temporalmente para
gue se encargue de un proyecto en particular, esto se realiza para alcanzar un

objetivo especifico.
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Organizacioén en trébol: Es una estructura flexible, la organizacion
se expresa como un trébol de cuatro hojas:

1) Nucleo de trabajadores permanentes.

2) Trabajo flexible: trabajo temporal o parcial, mas barato.

3) La subcontratacién: trabajo que lo hace mejor otra empresa y/o es
mas barato.

4) Autoservicio: El cliente es el que realiza el trabajo y con esto se
reducen costos.

Estructura hipertexto: estas organizaciones incorporan el proceso
de aprendizaje a su estructura organizativa y descansan sobre la base de tres
capas o niveles profundamente interrelacionados:

-El nivel sistema de negocios

-El nivel equipo de proyecto

-El nivel base de conocimientos

El planteamiento es el siguiente: Una empresa se encuentra estruc-
turada de una forma determinada. De esta estructura, bastante fija y muchas
veces burocratica, denominada sistema de negocios, van a surgir una serie de
equipos de trabajo que van a realizar su actividad de la forma mas adhocratica
posible, ajustandose a las necesidades y especificidades de sus clientes. La
colaboracién entre estos equipos va a ser basica para lograr los objetivos pro-
puestos y para transmitirse los conocimientos que vayan adquiriendo por el
desarrollo de su trabajo.

Los conocimientos que se estan logrando por la actuacion de los
equipos de proyecto, a través de un claro proceso de aprendizaje, no pueden
perderse, por lo que debe crearse una adecuada base de conocimientos. Esta

base, se va a mezclar con la visién corporativa, la cultura organizativa y otros
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elementos constituyendo la memoria viva de la organizacion que debe sobre-
vivir a las personas que actualmente estan desempefiando sus actividades en
la empresa. %2

Estructura Hipertrébol: es una mezcla de la estructura trébol y de
hipertexto, adapta la parte burocratica de las organizaciones hipertexto en
forma de trébol.

2.- Sistemas de Direccion

Son herramientas que tiene un administrador y que permiten mejorar
el dia a dia, en este elemento se puede mencionar los sistemas de planifica-

cién, control, evaluacion, informacion, guias para la toma de decisiones.

3.- Gestion por competencias

Determina el rol que los individuos ejercen en la marcha de la insti-
tucidon. Se define por el grado de estructuracion de las tareas, por el nivel y
namero de las responsabilidades, por las atribuciones y por la rendicién de
cuentas. Refleja el grado de confianza otorgado a la persona, pues el disefio
del puesto de trabajo nos dira la autonomia que gozara el empleado en su
desemperio, asi como el nimero y nivel de utilizacion de sus capacidades po-

tenciales. 23

4.- Estilo de mando

Los estilos de liderazgo mas comunes son:

a) Liderazgo Autocratico: El lider es el Unico que toma las decisio-
nes sin tener en cuenta la opinion de sus colaboradores, informa a los mismos
cuando y como se deben hacer las tareas, exige obediencia y supervisa minu-

ciosamente muy de cerca.

22 DIRECCION ESTRATEGICA, nota técnica: propuesta de un nuevo modelo de
estructura organizativa ante el reto de la nueva economia. Las estructuras hipertrébol, Fac.
de Cs. Econ6micas, UNT, (Tucuméan 2017).

23 |bidem.
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Los sistemas de evaluacion son conocidos por todo el grupo.

b) Liderazgo Democratico: Alienta la participacion de los colabora-
dores en latoma de decisiones, busca un consenso entre las opiniones, adopta
la posicion de ser un guia para sus colaboradores, entre las caracteristicas se
resalta la escucha activa, el respeto, delegar tareas y apoyo al equipo de tra-

bajo.

c) Liderazgo liberal: Este estilo de liderazgo se basa en la libertad
y en la responsabilidad individual. El lider no asume ningun tipo de autoridad
con sus empleados. Los colaboradores tienen mayor independencia operativa

y toma de decisiones.



CAPITULO IV

PRESENTACION DE LA EMPRESA

Sumario:1.-Descripciéon de la empresa; 2.-Negocio; 3.-Misién, Vi-
sion y Valores; 4.-Estructura organizacional de la em-
presa

1.- Descripcién de la empresa

La Casa del estampador es una empresa tucumana, ubicada en San
Miguel de Tucuman, a metros de Plaza Alberdi. Se dedica a la venta de impre-
soras de sublimacion digital, estampadoras manuales e insumos para el es-
tampador. Entre los insumos que comercializa se encuentran: lonas, vinilo ad-
hesivo para sublimacion, vinilo termotransferible para el estampado textil y
otros productos aptos para tal fin como llaveros, tazas, remeras, gorras, ador-
nos, etc. Ademas, realizan la venta de las tintas necesarias para las impreso-
ras plotter y brindan capacitaciones a personas interesadas en incursionar en
el rubro.

Fue fundada hace siete afios, inici6 como un proyecto entre dos ami-
gos que vieron una oportunidad de negocio bastante interesante y novedoso,
sin embargo, sélo uno de sus fundadores decidié continuar con esta idea. Ac-
tualmente, la empresa es una Sociedad de Responsabilidad Limitada, confor-
mada por una socia minoritaria (la esposa) y un socio gerente encargado de

la direccion (el socio fundador).
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La idea de este proyecto surgié al detectar que habia un sector del
mercado interesado en este rubro y que en ese momento en Tucuman no ha-
bia proveedores que satisfagan la demanda de estos clientes.

Iniciaron el negocio en San Miguel de Tucuman, en el que tuvieron
gran éxito, debido a que este rubro tiene una demanda en ascenso ya que la
impresion digital de sublimacion es mas econdmica, rapida y cdmoda para el
uso de publicidad y promocion de locales comerciales, campafas electorales,
eventos personales, entre otros, ademas de brindar la posibilidad de incluir
disefios personalizados. A si mismo brinda la versatilidad de que en el futuro
se extienda la gama de productos ofrecidos sin modificar la maquinaria. Para
lograr un mayor alcance y expansion en el norte argentino decidieron adquirir
una sucursal en Salta que pertenecia al proveedor, esto les permitio ampliar
su cartera de clientes y abaratar costos.

Para instalar este negocio tuvieron el apoyo y asesoramiento de la
empresa Iparraguirre Hnos. localizada en la provincia de Cérdoba, que cuenta
con mas de dieciocho afios en el mercado. Esta empresa es fabricante e im-
portadora de una variada gama de insumos para sublimacién, impresoras y
equipos para sublimar, entre otros. Con ella, lograron una alianza estratégica
consiguiendo la exclusividad en el norte argentino de la comercializacién de
las maquinarias EPSON y otros productos, esto les permiti6 mejorar su situa-
cion competitiva e ir creciendo al lado de esta compairiia que cuenta con gran
experiencia en el rubro. También posee otros proveedores, pero de productos
gue no compiten con la empresa cordobesa, como en el caso de la serigrafia,
linea de plasticos que se subliman como: tazas, vasos, platos, etc.

Los productos llegan a Tucuméan, donde son almacenados y se or-
ganiza su logistica, desde alli se distribuyen a algunas provincias y el resto son
enviados a Salta para hacer las demas entregas y almacenamiento de produc-

tos pequefios. Cuenta con cinco empleados en Tucuman y uno en Salta.
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Al momento de recibir clientes minoristas, estos son asesorados y
luego derivados de acuerdo con sus necesidades a clientes registrados en la
base de datos de la organizacion.

La casa del estampador cuenta con un programa de inclusion social
en el que jovenes con capacidades diferentes realizan sus primeras practicas
laborales, son contratados por un periodo de tres a seis meses durante los
cuales realizan tareas acordes a sus capacidades y son remunerados con un
incentivo econdmico. Por medio de este programa, La Casa del estampador
brinda su aporte a la sociedad permitiendo que estos chicos puedan realizar
sus practicas laborales en la empresa donde son capacitados y se los inserta

en el mundo laboral.

Figura 6. Logo de la empresa. Fuente: Facebook de la empresa

(2020).
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Figura 7. Frente del local de atencion al publico, Tucuman. Fuente:

Elaboracion propia (2020).
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Figura 10. Interior de la empresa. Fuente: Elaboracion propia (2020).
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2.- Negocio
El negocio se dedica a la venta de maquinarias e insumos para im-

presion digital por mayor, enfocado al microempresario, es decir, aquel que va

a producir el producto para el consumidor final. Los productos que comerciali-

Zan son:

e Insumos para sublimacién y serigrafia
e Estampadoras

e Calesitas/ pulpo serigrafico

e Plotters de corte

e Plotters de impresiéon EPSON

e Impresoras EPSON

e Cartuchos y tintas EPSON

e Cortadoras y grabadoras laser

e Maquinas e insumos para pines

e Vinilos

e Remeras, Tazas, Vasos, platos, entre otros articulos por mayor

Figura 11. Impresora Plotter. Fuente: www.lacasadelestampador.bu-
siness.site (2020).
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Figura 12. Insumo para sublimacion. Fuente: Facebook de la em-

presa.

3.- Misién, vision, valores

La empresa actualmente no tiene formalizada su vision, mision y va-
lores. Todo esta en el pensamiento del socio gerente, pero no es comunicado

al recurso humano de la organizacion.

4.- Estructura organizacional de la empresa

La empresa no posee un organigrama formal. A efectos del analisis,
se puede decir que se asemeja al tipo de estructura lineal, ya que el gerente
general es el Unico que tiene la responsabilidad del mando y toma todas las
decisiones.

Los puestos de trabajo no estan definidos, una misma tarea puede
ser realizada por distintos empleados, por ejemplo, el encargado de ventas
puede cobrar o el empleado administrativo colabora en algunas ocasiones con

las ventas.
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Figura 13. Representacion organigrama actual. Fuente: Elaboracion
propia (2020).



CAPITULO V

ANALISIS ESTRATEGICO APLICADO A LA EMPRESA

Sumario: 1.- Herramientas de analisis estratégico; 1.1.- Analisis
FODA,; 1.2.- Andlisis Las cinco fuerzas de Porter; 1.3.-
Analisis El Octdgono; 1.4.- Andlisis Matriz BCG

1.- Herramientas de analisis estratéqico

1.1.- Anélisis FODA

Fortalezas:

-Unico Distribuidor Oficial de la marca EPSON en Tucuman.

-Prestigio de la marca que representa y amplia experiencia en el ru-
bro.

-Posicionamiento en el mercado.

-Integracién vertical hacia adelante: la empresa cuenta con logistica
propia para acercar los productos comercializados a los clientes.

-Variedad de servicios y producto que brinda.

-Expansioén de la red de distribucion.

Debilidades:
-La mision y vision del socio gerente no es compartida con la organi-
zacion.

-No existen objetivos establecidos a corto o largo plazo.
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-Los empleados sienten que las tareas no son explicadas clara-

-Conflictos recurrentes entre empleados.

-Principal no delega tareas.

-Comunicacion deficiente.

-No posee software integral de gestidn (se usa Word y Excel).
-Falta de sistemas de recompensas (0 sistema de premio y castigo).

-Falta de capacitacion integral (s6lo un empleado se capacita).

- La empresa actualmente posee una pagina web bésica con sus da-

tos de contacto, pocas imagenes y con poca interaccion hacia el pablico, no

posee tienda online.

regional

Oportunidades:

-Crecimiento de mercado.

-Sin competencia directa de maquinarias de impresion digital a nivel

-Incremento de demanda en fechas especiales.
-Posibilidad de ventas cruzadas.
-Incorporacién de nuevas tecnologias.

-Diversificar rubro: brindar servicios de capacitacién enfocado al pu-

blico en general.

Sumos.

-Alianzas estratégicas.

Amenazas:

-Posibles restricciones a la empresa proveedora de maquinaria e in-

-Cambio en las politicas de venta de la empresa proveedora.
-Aumento de precios de insumos.
-Entradas de competidores con mejores precios.

-Aumento de costos de financiamiento.
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-Personal capacitado atraido por competidores.

-Crisis econdmicas en el pais.

-Pandemia gue inicie una cuarentena y se vea afectado el funciona-
miento normal de la empresa.

-Nuevos competidores que venden en plataformas en linea.

1.2.- Analisis Las Cinco fuerzas de Porter

Se realiz6 el andlisis tanto para las maquinas de impresion digital y

estampadoras, como para los insumos que comercializa la empresa:

e Competidores del mismo sector:

- Maquinas de impresién digital y estampadoras

Posee contrato de exclusividad con la marca Epson, convirtién-
dose en el unico distribuidor oficial en la provincia; por lo tanto, no tienen un
competidor directo en la region, pero si a través de venta online con respecto
a las maquinas.

- Insumos

-Casagraff

-Tecnograff

-Vendedores online

e Competidores potenciales:

- Maquinas de impresion digital y estampadoras: Altas barreras
de entrada, principalmente por los altos costos de inversion inicial.

Locales que sélo venden insumos actualmente adicionen ventas
de impresoras plotter.

- Insumos: Grandes librerias y artisticas que adicionen ventas de

insumo para sublimacion.

- Maquinas de impresion digital y estampadoras: El poder de

negociacion de los clientes es infimo, debido que el costo de las maquinarias
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esta cotizado en moneda extranjera. En todo caso las negociaciones que se
ofrecen son en cuanto a la forma de financiacion.
- Insumos: Los clientes tienen poder de negociacion por la com-

petencia presente que ofrece estos mismos productos.

e Productos o servicios sustitutos:

- Maquinas de impresién digital y estampadoras: Letristas es-
pecializados en pintar carteles.

- Insumos: no existen otros productos sustitutos para sublimar.

e Poder de proveedores:

- Maquinas de impresion digital: bajo poder de negociacién con
el proveedor actual.
- Insumos: al igual que las maquinarias, los insumos son compra-

dos a Iparraguirre Hnos., lo cual le otorga bajo poder de negociacion.

1.3.- Anélisis El OCTOGONO

Primer Nivel:

e Entorno externo: Importante participacion en el mercado nacional.

e Estrategia: Solo es conocida por el duefio, por lo tanto, no esta
formalizada, ni es transmitida a todos los miembros de la organizacion. No hay
objetivos definidos, el recurso humano no tiene las tareas claras.

o Sistema Formal de Direccién y Control: No existen manuales de

procedimiento, sistema de retribucion, sistema de evaluacion de desempefio
ni sistema de control.

En cuanto a los sistemas de informacion tiene registros basicos. La
empresa realiza controles de stock y cierres de cajas en planillas de Excel, los
presupuestos y cuentas corrientes de clientes se realiza en Word.

e Estructura formal: La empresa no posee un organigrama. Los

puestos de trabajo estan definidos, pero eventualmente si es necesario deben
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cumplir otras funciones en otros puestos, por ejemplo, el vendedor realiza la
funcion de cobrar o también realiza tareas administrativas. No hay division de

tareas en los puestos.

Segundo Nivel:

e Saber distintivo: Es el unico local que distribuye las maquinas Ep-

son en la region, también brinda una amplia linea de insumos, asesoramiento
técnico, brinda talleres, capacitaciones y exposiciones.

e Estilo de direccién: El jefe tiene una vaga idea de lo que quiere a

futuro, pero no es comunicada a los miembros de la organizacion, algunas
actividades no son delegadas y la libertad para toma de decisiones es infima.
Presenta un trato informal con el recurso humano. Se ve representado por un
estilo de liderazgo autocratico.

e Estructura Real: La empresa esta compuesta por el socio gerente,

una colaboradora administrativa, un vendedor capacitado de maquinas, una
vendedora de insumos que también se encarga de cobranza, un vendedor que
ademas realiza tareas administrativas, un personal de logistica y cuenta con
un contador externo para asesoramiento fiscal. En la sucursal de salta hay una

sola persona que realiza funciones de venta y cobro.

Tercer Nivel:

e Misién Externa: La empresa se dedica a la comercializacién de

maquinarias digitales y estampadoras manuales e insumos, brinda asesora-
miento personalizado y capacitaciones a personas afines al rubro. Los clientes
principales se encuentran en Tucuman y Salta, pero también se comercializa
algunos equipos a otras provincias cercanas. La Casa del estampador pre-
tende ser reconocida como una empresa innovadora, con tecnologia de ultima
generacion, lider del norte argentino.

e Valores de la Direccion: Esta empresa al ser familiar tiene un trato

amable y de cierta confianza con los empleados. Algunos empleados estan
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desde los inicios de la empresa, se valora el esfuerzo realizado por los mismos,
no los ve como un simple recurso mas.

e Misién Interna: No todos los colaboradores de la organizacion son

capacitados. Los mismos tienen poca facultad en decisiones relacionadas a
Sus puestos.

e Entorno Interno: Ambiente con una cultura informal, desestructu-

rada y relajada.

1.4.- Andalisis Matriz BCG

La empresa bajo analisis esta situada como un negocio ESTRELLA:

tiene una elevada tasa de crecimiento debido a la amplia experiencia en el
rubro y alta participacion en el mercado, al comercializar principalmente pro-
ductos tecnoldgicos que requieren grandes inversiones y constante innova-
cion. Esto es logrado en gran medida porque el proveedor actual se mantiene
a la vanguardia presentando nuevas lineas de productos e incluso lineas de

produccion propias lo que permite suplantar importaciones.



CAPITULO VI

DIAGNOSTICO DE LA EMPRESA Y PROPUESTAS DE MEJORA

Sumario: 1.- Diagnostico de la empresa “La casa del estampador”;
1.1.- Estrategia; 1.2.- Estructura; 1.3.- Sistema de direc-
cion; 1.4.- Liderazgo; 1.5.-Gestion por competencia; 2.-
Propuestas de mejora; 2.1.- Estrategia; 2.2.- Misién, Vi-
sion y Valores; 2.3.- Estructura; 2.4.- Sistema de Direc-
cion; 2.5.- Manual de funciones; 2.6.- Liderazgo; 2.7.-
Gestion por competencias

1.- Diagnostico de la empresa “La casa del estampador”

1.1- Estrategia
Condicién actual

» La estrategia solo es conocida por el socio gerente, no es transmi-

tida a los empleados.

Puntos por mejorar

= Estrategia, mision, vision y objetivos sin formalizar.

» Falta de Comunicacion a los empleados.

1.2- Estructura
Condicién actual

* La empresa no posee organigrama formal.
» El organigrama real es el siguiente:
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Un socio gerente encargado de la direccion y el control comer-
cial del negocio, las tareas bancarias son exclusivamente de su
funcién, como asi también las operatorias de compras y pagos
a proveedores.

Un empleado administrativo se encarga de llevar las cuentas de
los clientes y de los proveedores.

Un personal de logistica.

Un vendedor de maquinas para impresion digital, quien ademas
de vender realiza asesoramiento al cliente.

Una vendedora de insumos que también se encarga de co-
branza.

Un vendedor que ademas realiza tareas administrativas.

El contador es externo a la organizacion.

Puntos por mejorar

= No tiene organigrama formal.

= No existe una clara divisién de trabajo ya que a veces el mismo

gue vende cobra, o el mismo que vende realiza tareas administra-

tivas.

1.3- Sistemas de direccion

Condicién actual

La empresa realiza controles de stock y cierres de caja en planilla
de Excel.

Los presupuestos los realiza con Word.

Los registros de cuentas de clientes los llevan en Word.

No poseen manuales de funcion.

No poseen sistemas adecuados de retribucion, control y evalua-
cion de desempeiio. Algunos empleados estan disconformes con

sus sueldos y tareas asignadas.
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La empresa posee pagina web béasica que sélo sirve para datos
de contacto.

Puntos por mejorar

Los sistemas de informacion que tiene el negocio son a través de
registros basicos.
Sistema de retribucion.

Carece de sistemas de control y evaluacion del desempefio.

Mejorar la pagina web, hacerla mas profesional y agregar una

tienda online.

1.4- Liderazgo
Condicién actual

El estilo de liderazgo es autocratico.

El jefe tiene un ideal de lo que quiere a futuro, pero no es comuni-
cada a los miembros de la organizacion.

La libertad para la toma decisiones por parte de los empleados es
infima.

El gerente presenta un trato informal con sus colaboradores.

Puntos por mejorar

El lider no delega algunas operaciones a sus colaboradores por
desconfianza.

Poco poder de toma de decisiones por parte de los empleados.

1.5- Gestion por competencia

Condicién actual

» Las capacitaciones generalmente las realiza un empleado de la

empresa (el vendedor de maquinas de impresion digital) y éste les
transmite a sus compafieros, aunque no pertenezcan al mismo

puesto.
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= Laeleccion del personal esta a cargo del socio gerente: en un prin-
cipio fue por recomendacion de conocidos y actualmente solicita

ayuda a un amigo que tiene conocimientos en recursos humanos.

Puntos por mejorar

» Las capacitaciones son realizadas por solo uno de los empleados.
» Los empleados no fueron contratados a través de un proceso de

seleccién idéneo.

2.- Propuestas de mejora

2.1- Estrateqia
Se propone la formalizacion de la estrategia, la mision, vision y valo-

res. Y que la misma sea transmitida al personal para que se sientan participes
de la organizacion.

Para la creacion de la estrategia se recomienda tener en cuenta el
texto de Phahalad y Hamel (1990) citado en el libro del profesor Julio Soria.
En el mismo se sefialan que es importante centrarse en las precondiciones
necesarias que hacen emerger a la estrategia, identificando las siguientes
cinco variables:

1. Nuevas voces: escuchar a la gente joven, a los nuevos emplea-
dos y a los agentes externos.

2. Nuevas conversaciones: ir mas alla de las fronteras tradicionales
de la organizacion y de los sectores de actividad.

3. nuevas pasiones: fomentar el entusiasmo del descubrimiento y
ofrecer una perspectiva de nuevas oportunidades.

4. Nuevas perspectivas: ver la realidad desde otro punto de vista.

5. Nuevos experimentos: alentar pequefios experimentos que no
supongan altos riesgos para hacer las cosas de forma diferente.

En base a la informacion recabada en entrevistas realizadas, y de la

operativa del negocio se propone la siguiente mision, vision y valores.
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2.2- Mision, visién y valores

Misién

Somos una empresa dedicada a la comercializacion de maquinarias
e insumos para el estampado y serigrafia, que ofrece un amplio portafolio de
productos de la més alta calidad, brindando un asesoramiento personalizado.

Visién

Ser una empresa reconocida en el norte argentino por sus productos
innovadores y tecnologia de ultima generacion. Poder expandirnos y lograr

una mayor participacién de mercado a través de la venta online.

Valores

¢ Innovacion

e Competitividad

e Vocacion de servicio

e Calidad

e Puntualidad y responsabilidad
e FEtica

e Compromiso Social

2.3- Estructura

Se recomienda la formalizacién de un organigramay el que mejor se
adaptaria a este negocio seria un organigrama de estructura funcional. Las
ventajas de aplicar esa estructura serian: la especializacion de cada area, fa-
cilitar el desemperio y eficiencia de cada trabajador. Se aconseja que en los
puestos se refleje la division de tareas, que sean dos vendedores (uno de ma-
quina de impresion digital y el otro de insumos), un cajero, un encargado de
logistica y un administrativo contable. Esto permitira que el recurso humano
tenga las tareas claras acerca de su puesto de trabajo y puedan establecerse

responsabilidades acordes. Se recomienda que un solo trabajador, cumpla la
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funcion de cajero, teniendo en cuenta los principios de control, el dinero debe
ingresar y salir por un solo lugar para mayor control.

Estructura formal propuesta:

Gerente peneral

Staff contable

Departamento Departamento
Departamento ventas

Administrativofinanciero logistica

Figura 14. Organigrama propuesto. Fuente: Elaboracién propia (2020)

2.4- Sistemas de direccién

e Implementar un sistema de informacion para la gestion integral,
gue contenga modulo de venta, contabilidad, stock, movimientos de caja,
cuentas corrientes y compras. Con dicho software se lograra maximizar la efi-
ciencia, la calidad de los procesos y el adecuado control de stock y disponibi-
lidades. Esto contribuira para mejorar la calidad de la informacién util para la
toma de decisiones.

e Analizar el sistema de retribucidén actual ya que algunos emplea-
dos estan disconformes con su sueldo, se podria establecer premios teniendo
en cuenta el logro de metas propuestas en el periodo.

e Se propone un manual de funciones para los distintos cargos de
la empresa, a fin de tener en claro los objetivos del puesto y los requisitos

ideales para el mismo.
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e Se recomienda mejorar la presencia de la empresa en internet,
profesionalizando la pagina web, manteniendo actualizada la misma y posibi-
litando mayor interaccién con el cliente, ya que muchas veces un potencial
cliente primero ingresa en la web para obtener informacion de los productos y

del negocio. Ademas se podria optar por la creacién de una tienda online.

2.5- Manual de funciones
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Identificacion del cargo

Nombre del cargo Gerente general

Dependencia

Numero de cargos 1

Reporta a

Requisitos

Secundario completo, honestidad, ordenado,
planeacion, liderazgo, toma de decisiones,
orientacién al logro, negociaciéon, compromiso
con la organizacién

Requisito de formacion

6 0 mas meses de experiencia en puesto

Requisito de experiencia L
similar

Objetivo principal: Realizar operaciones de gestion, planeacion, control,
direccion para el logro de metas del negocio.

Principales funciones:

e Supervisar al personal a su cargo

e Disenar planes y programas para mejorar la empresa

e Establecer las politicas, objetivos y programas de la empresa

e Coordinar con los proveedores el abastecimiento oportuno de los
productos

e Analizar el entorno de la organizacién

e |nvestigar los avances del rubro del negocio

e Manejar optimamente los recursos materiales, humanos, financieros, y
tecnologicos de la organizacion

e Planear, administrar y controlar presupuestos

e Coordinar el disefio, organizacion, ejecucion y control de planes,
programas, proyectos o actividades técnicas y/o administrativa de sus
colaboradores

e Velar por el cumplimiento de normas y de los procedimientos vigentes
e Generar estrategias y plan de marketing para los productos y servicios
de la companiia.

e Proponer mejoras continuas en los procesos del negocio

e Participar en el proceso de seleccion del personal

e Participar en el seguimiento y monitoreo del sistema de gestion integral,
para detectar las deficiencias e implementacién de las acciones
correctivas y preventivas necesarias
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Identificacién del cargo

Nombre del cargo Vendedor de maqguinas de impresién digital
Dependencia Departamento ventas

Numero de cargos 1

Reporta a Gerente general

Requisitos

Requisitos de formacion | Secundario completo, puntualidad, buen trato
con la gente, conocimiento sobre el rubro en el
gue se desemperfia, comunicacion asertiva,
identificacion con la empresa

Requisitos de experiencia | 6 0 mas meses de experiencia en puesto
similar

Objetivo principal:
Vender los productos de la marca que representa con asesoramiento y
trato cordial al cliente

Principales funciones:

¢ Recibir y asesorar cordialmente al cliente.

¢ Orientar al cliente sobre todas las alternativas de compras

e Informar sobre las caracteristicas y promociones de los productos

e Mostrar buena actitud de venta

¢ Ser el nexo proactivo entre el cliente y la empresa

e Captar nuevos clientes

¢ Establecer comunicacién asertiva con los usuarios para conocer sus
necesidades y responder adecuadamente a las mismas.

e Elaborar y comunicar un reporte de ventas

e Generar y cultivar buenas relaciones con los clientes

e Lograr los objetivos y metas propuestas por la compaiiia

¢ Prestar atencion a las inquietudes del cliente y anotarlas para luego
comunicarle a la gerencia

e Mantener su sector de trabajo en buenas condiciones

Realizar cualquier otra tarea afin que sea asignada
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Identificacién del cargo

Nombre del cargo Vendedor de insumos para impresion
digital

Dependencia Departamento ventas

Numero de cargos 1

Reporta a Gerente general

Requisitos

Requisitos de formacion Secundario completo, puntualidad, buen

trato con la gente, conocimiento sobre el
rubro en el que se desempeiia,
comunicacién asertiva, identificacion con la
empresa

Requisitos de experiencia 6 0 mas meses de experiencia en puesto
similar

Objetivo principal: Vender los productos de la marca que representa con
asesoramiento y trato cordial al cliente.

Principales funciones:

¢ Recibir y asesorar amablemente al cliente.

e Orientar al cliente sobre la diversidad de productos y opciones de compra
¢ Informar sobre las caracteristicas y promociones de los productos

e Establecer comunicacién asertiva con los usuarios para conocer sus
necesidades y responder adecuadamente a las mismas.

e Mostrar buena actitud de venta

¢ Ser el nexo proactivo entre el cliente y la empresa

e Captar nuevos clientes

¢ Elaborar y comunicar un reporte de ventas

e Generar y cultivar buenas relaciones con los clientes

¢ Prestar atencion a las inquietudes del cliente y anotarlas para luego
comunicarle a la gerencia

e Mantener su sector de trabajo en buenas condiciones

Realizar cualquier otra tarea afin que sea asignada
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Identificacién del cargo

Nombre del cargo Encargado de logistica
Dependencia Departamento de logistica
NUmero de cargos 1

Reporta a Gerente general
Requisitos

Requisitos de formacion | Secundario completo, conocimiento en
procesos de logistica

Requisitos de experiencia | 6 0 mas meses de experiencia en puesto
similar

Objetivo principal:
Llevar a cabo correctamente los procesos de recepcion, almacenamiento,
ubicacién y despacho de los productos

Principales funciones:

e Controlar los gastos de transportes de los productos

e Recepcion, revision y descarga de productos

e Controlar la calidad del producto que se adquiere

e Controlar el stock de los productos

¢ Analizar y definir ruta de reparto para optimizar el proceso de entrega de
los productos.

¢ Velar por la entrega oportuna de los productos solicitados por los clientes
e Mantener ordenado y organizado el sector de exposicién de productos

e Manejar correctamente la documentacion utilizada en el proceso que
realiza

e Trato cordial y amable con los clientes

Realizar cualquier otra tarea afin que sea asignada
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Identificacién del cargo

Nombre del cargo

Cajero

Dependencia

Departamento Administrativo financiero

NUmero de cargos

1

Reporta a

Gerente general

Requisitos

Requisitos de formacion

Secundario completo, habilidad en el manejo
de dinero, trato cordial con el cliente,
honestidad

Requisitos de experiencia

6 0 mas meses de experiencia en puesto
similar

Objetivo principal: Lograr un manejo correcto de los fondos del negocio

Principales funciones:

e Recibir y registrar los pagos en efectivo, tarjeta de crédito, tarjeta de

débito o cheques

¢ Recibir y revisar las facturas de los proveedores

¢ Entregar al final de su turno la cantidad total de lo recaudado en efectivo
y los documentos de respaldo correspondientes correctamente ingresados
relacionados y firmados antes de retirarse.

e Entregar recibo a los clientes

e Mantener la caja y su entorno en buenas condiciones

e Mencionar las promociones y descuentos a los clientes

e Comunicar correctamente las opciones de pago a los clientes

¢ Recibir los reclamos de los clientes

¢ Realizar corte de caja diariamente

¢ Elaborar resumen periddico de estados de cobranza

e Verificar el dinero del arqueo

¢ Atender con amabilidad y cortesia a los clientes

Prestar atencion a las inquietudes del cliente y anotarlas para luego

comunicarle a la gerencia
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2.6- Liderazgo
Se recomienda incorporar un estilo de liderazgo democratico, ya

gue el duefio tiene idea de la direccion a seguir en el futuro, pero necesita
generar el compromiso de sus colaboradores. Para que este estilo sea exi-
toso el duefio debera mejorar sus habilidades para trabajar en equipo, resolu-
cion de conflictos, mejorar las herramientas de motivacion, comunicacion ac-
tiva, y tener una actitud mas empatica con el recurso humano. Con este mo-
delo de liderazgo los empleados forman parte de las decisiones de la em-
presa ya que el lider propone soluciones dando la opcioén al colaborador de
elegir, permitiendo una mejor integracion y mayor motivacion que es una de

las observaciones que se hizo en visitas realizadas a la empresa.

2.7- Gestidn por competencias

e Se debe enfocar las capacitaciones del recurso humano de
acuerdo con su puesto de trabajo. Este programa debe abarcar tanto compe-
tencias técnicas como sociales, con el fin de que el personal mejore las ope-
raciones de su puesto y contribuya eficaz y eficientemente al logro de la meta
organizacional y prepararlo para los desafios futuros de la organizacion.

e Se recomienda al gerente mejorar sus habilidades comunicativas
y asertivas en el trato con sus colaboradores.

e Se recomienda reuniones de equipo para gestionar el crecimiento
y desarrollo en la empresa.

e Al contratar un empleado nuevo, realizarlo a través de un proceso
de seleccion y teniendo en cuentas las competencias requeridas para el
puesto a cubrir.

e Establecer métodos para la evaluacion del personal, los mismos
deben ser medibles, comparables y periodicos a fines de medir el rendimiento
global del empleado para mejorar el desempefio, determinar quiénes merecen

recibir aumentos o premios adicionales; necesidades de capacitacion y desa-



-51-

rrollo, imprecision de la informacién y errores en el disefio del puesto. Se pro-
pone un método de evaluacion de desempefio del personal mediante escala
gréfica. Se utiliza un cuadro de doble entrada, las lineas horizontales repre-
sentan los factores de evaluacion del desempefio y las lineas verticales repre-
sentan los grados de variacion de esos factores.

Para cada cargo se eligen los factores de desempefio que mejor se

adapten a lo que se quiere evaluar y lograr asi una mejor medicion.

Vendedores

Medicion M R B MB EXC
Factores

Atencién al cliente

Monto de ventas

Eficacia en el uso del software

Presentismo

Cajero

edicion M R B MB EXC
Factores

Atencién al cliente

Diferencias de caja

Eficacia en el uso
del software

Presentismo




Administrativo-contable

-52-

edicion
Factores

M

MB

EXC

Presentacion de in-
formes

Eficacia y eficien-
cia

Eficacia en el uso
del software

Presentismo

Personal de logistica

edicion
Factores

MB

EXC

Orden

Entrega a tiempo

Atencién al cliente

Presentismo

Referencias:

*M: Malo

*R: Regular

*B: Bueno

*MB: Muy Bueno
*Exc.: Excelente




CONCLUSION

El principal objetivo del trabajo fue analizar la situacién de la em-

presa, encontrar puntos a mejorar o debilidades de esta, realizar una pro-
puesta para optimizar estas situaciones como asi también explotar las fortale-
zas y oportunidad de crecimiento del negocio.

Para poder cumplir con el objetivo del presente trabajo se recabo
informacion a través de entrevistas, observaciones y un andlisis de la empresa.
En base a esto se puede concluir:

e El gerente general (socio - duefio), es reservado frente a sus em-
pleados en lo que refiere a tareas u operaciones, esto ocasiona una sobre-
carga de responsabilidades para él. Se concluye que seria de gran importancia
para la empresa que su gerente delegue ciertas tareas operativas, de esta
manera podria ocupar mayor tiempo en operaciones de orientacién estrate-
gica, estableciendo ademas una mejor comunicacion con sus empleados. Se-
ria de gran valor poder lograr que ciertos objetivos y estrategias sean compar-
tidas por toda la organizacion.

e Se puede observar a través del analisis realizado, que la empresa
carece de estructura formal, por esto se propone la formalizacién de esta a
través del organigrama presentado y que este sea conocido por los miembros
de la organizacion. Esto es necesario para la profesionalizacion de la empresa.

e La empresa posee sistemas de direccion muy basicos, lo que le
impide contar con informacion oportuna y confiable para tomar mejores deci-

siones y tener organizado los datos del negocio.
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Para optimizar esta situacion, la principal propuesta es adquirir un
sistema integrado de gestion: que incluya moédulos como venta, compra, logis-
tica, contabilidad, stock y tesoreria, lo que permitira obtener informacion deta-
llada y oportuna, generando mayor control en las operaciones diarias y permi-
tiéndole delegar tareas al jefe, con lo que se eliminara ese gran cuello de bo-
tella que tiene el lider por el temor al delegar tareas.

Para enfatizar el posicionamiento de la empresa, se recomienda mo-
dificar la pagina web actual cambiando a un interfaz con tienda online y que
contenga mas actualizaciones sobre los productos que comercializa. Hoy en
dia, los clientes que realizan compras online aumentaron, conocen y confian
en el proceso de compra por este medio. Esta herramienta seria muy util para
captar potenciales clientes y aumentar las ventas.

Se considera valioso, poder fortalecer el liderazgo de la empresa
para conducir la estrategia, visién, mision y objetivos de manera asertiva, com-
prometer y generar un sentido de pertenencia en la organizacion por parte de
los colaboradores, mejorando el desempefio en la misma y creando un mejor
ambiente laboral. Todas estas propuestas deben ser periédicamente controla-

das, y evaluadas para lograr que prospere en el tiempo.
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APENDICE

Cuestionario al empleador

. ¢ Como surgié la idea de emprender en este negocio?

. ¢, Cudl es la vision a futuro que tiene la empresa?

. ¢ Tienen establecidas la mision, vision y objetivos de la empresa?
. ¢ Quiénes son sus proveedores?

. ¢, Qué productos comercializa?

. ¢A qué tipo de clientes esta dirigido sus productos?

. ¢, Qué tipo de asesoramiento brindan a sus clientes?

. ¢ Quiénes son sus competidores directos en Tucuman?

. ¢, Comercializan sus productos a otras provincias?

. ¢Compiten en el mercado a través de otros canales de ventas?

(como ser Facebook, mercado libre)

presa?

11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.

19.

En cuanto a la sucursal de salta ¢ la manejan desde aca?
¢La empleada de salta hace todo sola? ¢ Cémo la controlan?
¢, Cuantos empleados tiene a cargo?
¢, Qué tarea realiza usted en la empresa?
¢,Cada empleado tiene asignadas especificamente sus tareas?
¢Alguno de los empleados son pareja?
¢,Como realizo la seleccion del personal?

¢, COmo es el sistema de retribucién salarial que aplica en la em-

¢Los empleados concurren a capacitaciones?
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20. ¢Los empleados tienen libre albedrio para tomar algunas deci-
siones?

21. ¢Si por alguna eventualidad tuvo que salir y dejar la empresa
algunos dias, como funcioné la misma?

22. ¢ Manejan algun software de gestion?
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Cuestionario a los empleados

Este cuestionario es realizado por estudiantes de la Facultad de
Ciencias Econdmicas de la UNT. Estamos recolectando datos para realizar un
trabajo de seminario, su respuesta sera anonima y utilizada para los fines aca-

démicos. Le agradecemos el tiempo dedicado.

1. Antigledad en la empresa

2. Nivel de formacion

[ ] Primaria completa

[ ] Secundario completo

[ ] Terciario/universitario completo

[ ] oOtro indique (algin curso complementario)
3. ¢ La empresa tiene objetivos a corto plazo y mediano plazo?

si L] nol]

4. ¢Qué valores considera que se manejan en la empresa? Men-
cioné tres

6. En el Ultimo afio, ¢ha participado usted de actividades de capaci-

tacion o entrenamiento relacionado con su puesto de trabajo?
s L1 nol

7. ¢Usted considera que los cursos son acordes a sus puestos de
trabajo? ¢ Son obligatorios o voluntarios?
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8. Considera que la comunicacion en la empresa es:

Nula D Continua D

9. La empresa le da libertad para aportar idea que permitan mejorar

el desempefio y la calidad del trabajo

Nunca D D D D D Siempre

1 2 3 4 5

10. ¢ Considera usted que existen metas e incentivos?

11. La empresa le da libertad para resolver situaciones imprevis-

Nunca D D D D D Siempre

1 2 3 4 5

tas

12. En el dltimo afio, ¢La empresa ha incorporado nuevas tecnolo-

gias para mejorar la calidad de los productos y el servicio ofrecido a los clien-

s [ wnold

13. En caso afirmativo: ¢En qué rubros se realizaron las inversio-

tes?

nes?
[] Tecnologia informatica
[ ] Instalaciones/Infraestructura
[ 1 Nuevos procedimientos de administracion
[ ] Nuevos procedimientos en atencion al cliente
Otro [ | indique

14. Siento que mis esfuerzos son remunerados como deberian ser

Nunca D D D D D Siempre

1 2 3 4 5
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15. Las tareas asignadas son totalmente explicadas

Nunca D D D D D Siempre

12 3 4 5

16. ¢ Hay demasiadas discusiones y conflictos en el ambito laboral?

Nunca D D D D D Siempre

1 2 3 4 5



ANEXO

Cuestionario al empleador

1.- ¢Quiénes participan en su proyecto o empresa?
[indique cantidades de personas]

*Socios no familiares

*Socios familiares

*Empleados no familiares

*Empleados familiares

*Prestadores de servicios externos

2.- ¢ En qué actividad participa su proyecto o empresa?
[marcar con una x]

*Produccion agricola

*Produccion industrial

*Produccion de servicios

*Comercializacion de productos

*Comercializacion de servicios

*Otro indique................

3.- ¢En qué situacién fiscal se encuentra su empresa?
[Marcar con una X]

*Ninguno

*Responsable inscripto

*Monotributista



presa?

cuenta:

-61 -

*Exento

*Oftro indique...............

4.- ¢En qué lugar de la cadena de valor se situa?
[marcar con una X]

*Productor

*Distribuidor mayorista

*Comercio al publico

*Prestador de servicios a los anteriores

5.- ¢Qué fuente de informacién tiene el marketing de su em-

[marcar con una X]

*Estadistica de fuentes externas
*Estimada desde informacion de
-Consumidores de su producto o servicio
-Instituciones

-Estudios de mercado (externos, propios)
-Proveedores

-Relaciones

-Percepcion propia

*Imaginada, intuitiva

*Otra

6.- Lafijacion de precios de sus productos lo realiza teniendo en

*Costos + ganancia esperada
*Precios de referencia del mercado
*Adaptacion de precio segun consumidor

*Comercio minorista o distribuidor mayorista
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8.- Acceder a los proveedores de su empresa es
*Es facil

*Dificil

*Muy dificil

*No lo sabe

9.- El poder de los clientes para negociar con su empresa (pre-

cios, condiciones, etc.) es

bles?

*Nula
*Poca
*Mediana
*Fuerte

*No lo sabe

10.- ¢Sus productos o servicios son reemplazables o sustitui-

*Nada
*Poco
*Mucho

*Muy mucho

11.- El posicionamiento de su marca en el mercado es recono-

cida como:

*Lider

*Entre lideres

*Una mas de las marcas conocidas
*Poco conocida en el mercado

*Desconocida

12.- La notoriedad de su marca es:
*Fuerte en todo el mercado

*Reconocida en las zonas de influencia comercial
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*Conocida por la red de contactos
*Conocida por el vecindario

*Conocida en redes sociales.

13.- Su imagen esta asociada:
*A la calidad de producto
*Servicio

*Atencion

*Precio

14.- Larotacion de sus productos (maquinarias) es:
*Alta
*Media

*Baja

15.- La rotacion de sus productos (insumos para impresion di-
gital) es:

*Alta

*Media

*Baja

16.- La presentacién y exhibicion de los productos es:
[Marque con una x]

*Regular

*Buena

*Muy Buena

*Excelente

17.- Medios de pago diversos
[Marque con una x]
*Tarjetas de débito/crédito

*Cheques
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*Transferencias

18.- ¢El personal de la empresa (facturacion, caja, empaque,
control de salida) tiene capacitacidon para brindar un trabajo eficiente?

[Marque con una x]

*Nada

*Poco

*Bien

*No sabe

19.- ;Existen otros canales directos de comercializaciéon?:
*Ninguno

*sucursales

*franquicias

*Representantes

*Preventistas

20.- Existen precios diferenciados al cliente para:
[Marque con una x]

*Mayoristas

*Minoristas

*Por volumen de compra

*Por medio de pago

*Por plazo de pago

21.- Existen politicas de precios diferenciados al producto por:
[Marque con una x]
*Promociones

*Liquidaciones
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*Paquetes

22.- Lainformacién de quejas y reclamos de los clientes esta:
[Marque con una x]

*No registrada

*Registrada

*Registrada con seguimiento personalizado

23.- Lacomunicacion de la marca es a traveés de:

[Marcar con una x]

*Su marca en impresos (facturas, presupuestos, remitos, recibos, no-
tificaciones)

*En el cartel de entrada de su local de ventas

*En la decoracion de su local de ventas

*En la indumentaria del personal de ventas, administracion, produc-
cion, despacho, logistica

*En carteles publicitarios en via publica

*En avisos publicitarios en medios de prensa

*En spots publicitarios en medios televisivos

*En ploteos de su flota de vehiculos

24.- ¢ Cuantos cargos incluye su empresa?

*Indicar............

25.- Lainformacion econdmica —financiera de la empresa es re-
gistrada a traves de:

[Marcar con una x]

*Cuadernos

*Excel

*Sistema de gestion contable-comercial

*Otro sistema de datos ...........
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26.- El soporte informatico de la empresa:
*Cantidad de PC
*Red interna compartida

*Acceso remoto a la red de la empresa

27.- Los procesos estan:
[Marque con una x]
*Documentados debidamente
*Actualizados

*Al alcance de los puestos que lo necesitan

28.- ¢ Se realizan Controles al cumplimiento de los procesos?

29.- Remuneraciones, incentivos y calidad en el clima laboral:

[Marque con una x]

*Se respeta la legislacion laboral en cuanto a remuneraciones

*Se estimula con premios no econémicos y econémicos el compro-
miso, responsabilidad, comparfierismo, productividad.

*Se permite evolucionar en cargos superiores segun competencias
reconocidas para participar en procesos de seleccion

*Se estimula el respeto mutuo personal, de puestos y jerarquias

*Se estimula la comunicacién sincera y la resolucién consensuada

de conflictos

30.- El personal en general puede participar en mejorar los pro-
cesos de trabajo para:

[Marque con una X]

*Aumentar productividad

*Mejorar tiempos
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*Bajar errores o desperdicios?*

24 GRUPALLI, Juan Francisco, El dodecaedro Pymes: origen, crecimiento y desa-
rrollo de pymes, 1ra edicidn, (Tucuman, junio 2019), pag. 148.
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