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1. Introduccion

El presente trabajo de investigacion tiene como objeto de estudio analizar la formalizacion
de la estructura organizacional en funcion del teletrabajo en pymes familiares, ocupando
como caso la empresa Fercol Lubricantes S.R.L. En rasgos generales, se comienza con
una breve conceptualizacion de los términos estructura, formalizacion y teletrabajo

definiendo cada uno de ellos para una determinada comprension.

Luego, se realiza el planteo del problema donde se inicia con un interrogante que abre paso
a las posibles respuestas tedricas que sostienen diferentes autores respecto a las
cualidades que presenta el tema elegido. En este sentido, se expresan los factores que
pueden producir dificultades o imprevistos a nivel de la formalizacién establecida dentro de
la empresa. Seguidamente, se prosigue con la justificacién que sirve como argumento a la

relevancia del tema.

Mas tarde, se encuentra el estudio de los antecedentes en el cual se detalla mas en
profundidad el tema llegando a conocer diferentes miradas de autores que le otorgan

fundamento a la investigacion.

Por otra parte, el desarrollo del trabajo representa un aspecto clave al momento de
constatar los objetivos. Aqui, se analizan todas las entrevistas remarcadas en el disefio
metodoldgico para tener un panorama mas preciso de los acontecimientos que ocurren en
la empresa de acuerdo a la comunicacion, toma de decisiones y procesos de trabajo entre
otras consideraciones que completan la formalizacién de la estructura con la aplicacion del

teletrabajo.

Finalmente, todo lo abarcado anteriormente es vuelto a ser analizado para desmenuzar
cada parte de la investigacion y agruparlas en una conclusion final que refuerza la

comprension hecha en base al tema delimitado.

2. Tema

Andlisis de la formalizacion de la estructura organizacional en funcién del teletrabajo en
pymes familiares ubicadas en la zona de Florencio Varela, durante el periodo 2020. Caso:

Fercol Lubricantes S.R.L.



2.1 Breve conceptualizacion

A continuacién, se presentan los conceptos claves que orientan al tema de investigacion

planteado.

Para un correcto funcionamiento, las organizaciones, precisan de un marco de actuacion.
Dicho marco lo integra la estructura organizacional, que corresponde a una division
ordenada y sistematica de sus unidades de trabajo. Ahora bien, “la estructura de una
organizacién puede ser definida simplemente como la suma total de las formas en que su
trabajo es dividido entre diferentes tareas y luego es lograda su coordinacion entre estas
tareas” (Mintzberg, 1991, p. 6). Por ello, la estructura organizacional es un esquema formal
de puestos de trabajo, de niveles jerarquicos, de lineas de autoridad y comunicacion que
actuan sobre la manera de comportarse de los individuos, grupos e interrelaciones entre
las distintas subunidades de la organizacion; ilustrada a través de un organigrama. En este
sentido, se encuentra la formalizacion que consiste en el grado donde los trabajos de una
organizaciéon estan estandarizados, y en el que las normas y procedimientos guian el

comportamiento de los empleados (Robbins y Coulter, 2005).

El Ministerio de Produccion y Trabajo de Argentina (2019) sostiene que el teletrabajo es una
modalidad que se lleva a cabo fuera de las instalaciones de una empresa mediante el uso
de toda clase de tecnologia de la informacion y las comunicaciones (TIC). En este sentido,
dicha modalidad se encuentra adoptada por trabajadores, empresas y organismos, a nivel
mundial. En concordancia, el Ministerio de Trabajo, Empleo y Seguridad Social (2012)
conlleva a comprenderlo como una forma de organizar y efectuar el trabajo a distancia con
el respaldo de herramientas tecnoldgicas, en un lugar distinto y fuera de la empresa.
Respecto a lo expuesto se colige que se presentan tres elementos fundamentales: el
trabajo, entendido como la prestacion que hace el empleado personalmente; la distancia
entre el empleador y el trabajador, y la telecomunicacion, siendo por medio de teléfonos,

fax, computadoras o correo electrénico.



2.2 Descripcion

La organizacién que se presenta como estudio de caso es la empresa Fercol Lubricantes
S.R.L correspondiente a la industria petroquimica. Inicia su actividad el 25 de enero del afo

1982 en la localidad de Sarandi, Avellaneda.

En 2018, la compairiia se muda a otro predio ocupando el total de una hectarea en el Parque
Industrial y Tecnoldgico (PITEC) ubicado en Ingeniero J. Allan, Florencio Varela, Provincia
de Buenos Aires. La empresa cuenta con 48 personas distribuidas en las diferentes areas

(administracion, ventas, logistica y produccion).

La siguiente informacion es redactada en relacion a lo expresado en la pagina web de la

compania: www.fercollubricantes.com.ar

Dicha empresa nace como un pequefio emprendimiento personal de un inmigrante italiano,
Armando Colombo, quien inicia las bases de este proyecto con una promisoria distribucion

de lubricantes industriales, pequefia en volumenes, pero enorme en ideas.

Como resultado de una constante inversion en estudios de las necesidades del mercado,
con el paso del tiempo, su hijo y actual director de la empresa, Fernando Colombo, logra
imponer la produccion cada vez con mas fuerza, proveyendo a centenares de industrias
hasta lograr captar también el sector automotriz. La creciente e incesante exigencia del

mercado hace necesario el desarrollo de una amplia variedad de productos.

La misma se caracteriza por ser una empresa familiar que apuesta al futuro. Se describe
como una organizacion eficaz y confiable, caracterizada por su profesionalismo e
innovacioén constante. La experiencia de las primeras generaciones y la frescura de las mas
nuevas que se van sumando le otorgan a la compaiiia la combinacion ideal para que el

cliente se sienta atendido como en casa.

Por otra parte, tiene una moderna planta elaboradora, un diligente sistema de
asesoramiento y ventas con atencion personalizada, un eficaz servicio de entregas y la
constante busqueda de la excelencia hacen que hoy Fercol Lubricantes S.R.L exhiba
certificados de calidad ISO 9001, que se han logrado gracias al esfuerzo mancomunado de
todos los que trabajan en ese proyecto. Sus productos estan avalados por la excelencia de
sus proveedores y por la confianza de sus clientes que los han acompafado durante su

trayectoria.


www.fercollubricantes.com.ar

El compromiso con el cliente se extiende a brindar el mejor servicio, apuntando siempre a
la calidad mas alta. En este sentido, cuentan con las siguientes certificaciones: Certificacion
ISO 9001, norma que recertifican desde hace mas de 10 afos y Sello Baires de

reconocimiento a la Calidad otorgado por el Gobierno de la Provincia de Buenos Aires.
Mision

Brindar productos y servicios de excelencia en lubricacién.

Vision

Ser la empresa nacional mas grande y confiable en lubricacidon y servicios para canales

especificos.

Valores

Honestidad: Ser transparentes, claros y coherentes.

Responsabilidad: Dar respuesta ante las propias decisiones y acciones.
Confiabilidad: Ser consistentes y verosimiles.

Simplicidad: Practicidad en la resolucién de problemas.

Compromiso: Involucrarse y cumplir con lo acordado, brindando respuestas inmediatas a

los interlocutores.

Sentido de urgencia: Hacer las cosas en el menor tiempo posible, siempre y cuando se
respeten los valores restantes.

2.3 Planteo del problema

En este apartado, se busca responder el siguiente interrogante: ; Como es la formalizacion
de la estructura organizativa en funcion del teletrabajo en pymes familiares situadas en
Florencio Varela?

Segun Gilli (2007), la estructura organizativa corresponde al estudio de los factores que
intervienen en la division del trabajo y en los mecanismos de coordinacion, lo que afecta la

manera en que funciona la organizacion. No obstante, una estructura claramente definida



no esta capacitada para desarrollarse de forma eficiente si deja a un lado procedimientos
que permitan el trabajo coordinado de cada uno de sus elementos. Por el mismo motivo, no
es posible aplicar procesos cuando no existe una adecuada estructura.

Desde una visidon estatica de la estructura, es decir, como se encuentran situados los
individuos, las lineas de autoridad, subordinacion y coordinaciéon que los conectan; se
identifica como se han asignado las actividades y los recursos. Sin embargo, no se conoce
la manera en que funciona la organizacién. Por eso, "la estructura es necesaria para
sustentar el conjunto, pero requiere canales que permitan la circulacién de fluidos que la

dinamicen y pongan en funcionamiento" (Gilli, 2007, p. 51).

Seguidamente, Gilli (2007) plantea que la formalizacién en la organizacion no disminuye de
ninguna manera el grado de incertidumbre, y si la formalizacion carece de flexibilidad y no
se adapta a los hechos, se corre el riesgo de fracasar. En el momento que la tarea a realizar
es mas incierta, los directivos deben recurrir en mayor medida a reglas generales y politicas
o utilizar herramientas alternativas de integracion del comportamiento para afrontar
situaciones imprevistas. De esta manera, “todas las estructuras deberian tener ciertas
caracteristicas para ser eficaces, como contar con operaciones eficientes, fomentar la
innovacion, ser flexibles y tener capacidad para adaptarse, facilitar el rendimiento y el
desarrollo de los participantes y auspiciar tanto las posibilidades de coordinar y de

comunicar, como de formular, implantar y lograr estrategias” (Gilli, 2007, p. 98).

En el Boletin Oficial de la Republica Argentina (2020), se encuentra publicada la
promulgacién de la Ley N° 27.555 correspondiente al Régimen Legal del Contrato de
Teletrabajo sancionada por el Senado y Camara de Diputados de la Nacion Argentina
reunidos en Congreso. Dicha Ley establece que hay contrato de teletrabajo una vez que la
realizacion de actos, ejecucién de obras o prestacién de servicios, sea realizada total o
parcialmente en el domicilio de la persona que trabaja, o en sitios diferentes al
establecimiento del empleador, a través del uso de tecnologias de la informacién y
comunicacion. Asimismo, las plataformas utilizadas por el empleador a los fines
determinados del teletrabajo deben desarrollarse de manera acorde a la jornada laboral
establecida, impidiendo la conexion fuera de la misma. En este sentido, el empleador tiene
que garantizar la correcta capacitacion de sus empleados en nuevas tecnologias, brindando
cursos y material de apoyo, ya sea en forma virtual como presencial, posibilitando una mejor

adecuacioén de las partes a esta modalidad laboral (la misma no debe implicar una mayor



carga de trabajo). Por consiguiente, el empleador debe proporcionar el equipo de trabajo
(hardware y software, los elementos de trabajo y el soporte necesario para el desempefio
de las actividades) y asumir los costos de instalacion, mantenimiento y reparacion de las
mismas, o la compensacion por la utilizacion de herramientas propias del individuo que

trabaja.

De esta manera, se lleva a cabo como estudio de caso una empresa de tipo familiar la cual
cuenta con una estructura organizativa donde se distinguen formalmente los puestos de
trabajo y las tareas por realizar. Si bien, hace casi tres anos, la empresa ha incorporado en
algunas de sus actividades la modalidad de teletrabajo mediante una comunicacion virtual
via internet en conjunto con un sistema para gestionar muchas de las tareas que acarrea el
trabajo cotidiano de dicha empresa. Resulta imposible que todos los miembros de la
organizacién puedan desempefiar dicha modalidad, primordialmente quienes se ocupan de
tareas sumamente productivas (en el area de produccion), ya que el trabajo no esta
automatizado, lo cual impide poder realizarlo en forma virtual o desde una computadora en
forma remota. Ademas, el teletrabajo no es utilizado de manera continua por aquellos
trabajadores que si lo pueden aplicar en sus actividades laborales (principalmente lo ponen
en practica quienes desarrollan tareas administrativas no complejas, es decir, actividades
que demandan poca informacion y herramientas tecnoldgicas en su operacién). Por ende,
se puede mencionar que cierto trabajo administrativo, si puede quedar sujeto a la modalidad

de teletrabajo.

Eventualmente, cuando un empleado no puede asistir a la empresa por motivos personales,
se le otorga la oportunidad de utilizar como herramienta el teletrabajo, pero de todas
maneras se deja en claro que en esta empresa prioriza el trabajo presencial. Al margen de
esto, durante los primeros meses del aislamiento social, preventivo y obligatorio,
ocasionado por la emergencia sanitaria que desaté el COVID-19, la empresa debid frenar
sus actividades en el sector de produccion y logistica designando dos personas de
produccién que hicieron una guardia para organizar unos pedidos que habian quedado
pendientes. El equipo de ventas; administracion; el responsable de logistica, el encargado
de produccién, el encargado de logistica (que realizan tareas mas que nada administrativas)
y el equipo de recursos humanos fueron quienes trabajaron desde la casa llevando a cabo
tareas reducidas. Con respecto a los grupos de riesgo, en el personal de planta y oficina no

hay personas mayores de 60 afos de edad, y aquellos que tienen enfermedades



preexistentes (por ejemplo, en el caso del encargado de logistica y encargado de
produccion, actualmente concurren a la empresa con los cuidados necesarios, porque
justamente ellos trabajan de manera muy independiente desde sus oficinas y no tienen
mucho contacto con el resto de los companeros). En cambio, en lo que respecta a
vendedores de calle, hay personas de riesgo mayores de 60 afios de edad quienes
actualmente se encuentran trabajando desde la casa a través de comunicaciones
telefénicas con los clientes. Entonces, de acuerdo a lo expresado se puede desprender el
analisis utilizando como punto de partida la situacion actual que atraviesa la empresa en
cuestion, inclinando el foco de la formalizacion de la estructura hacia el teletrabajo en cuanto
al desempefio del ambiente laboral en aspectos tales como la comunicacion interna, la toma
de decisiones y los procesos de trabajo que dicha empresa lleva adelante diariamente,
permitiendo asi conocer aquellas caracteristicas de la formalizacién que de alguna manera

estan sujetas a la modalidad de teletrabajo.

2.4 Justificacion

En principio, para Molinari, Alfonso y Scaramellini (2018) las organizaciones crean una
estructura buscando simplificar la coordinacién de las tareas y controlar los actos de sus
integrantes. De modo que, la estructura es el resultado del proceso de organizacién del
trabajo relacionandose con el tipo y cantidad de trabajo, el tiempo disponible, el numero de
personas y el equipamiento técnico requerido. Entonces, en todas las organizaciones, la
estructura puede presentar caracteristicas tales como ser plana o jerarquica, formal o
informal, centralizada o descentralizada, funcional o no, o utilizar criterios de
departamentalizacion combinados. Esto conlleva a generar un funcionamiento coordinado,

asegurando una minima continuidad y efectividad.

Segun Gilli (1988), en las organizaciones los actos e interacciones de los integrantes
adquieren cierta estabilidad mediante el establecimiento de roles, normas y valores. Dicho
fendbmeno aparece en la idea de formalizacién y estructura como medio de lograr
predictibilidad y racionalidad en el comportamiento organizativo. Lo que a su vez para
comprender como se estructuran las organizaciones hay que conocer sus partes
constitutivas, las funciones que desarrolla cada una de ellas y la manera en que se

interrelacionan.



Haciendo hincapié en el teletrabajo, Fantini (2012) sostiene que las ventajas y beneficios
de esta modalidad son muchos y pueden lograrse definiendo una adecuada estrategia
empresarial y una correcta implementacion del mismo en la organizacion. Asimismo, afirma
que "el teletrabajo lleva a poner énfasis en la comunicacion, el trabajo en equipo, la toma
de decisiones, la gestion de autonomia y el liderazgo (...)" (Ministerio de trabajo, empleo y

seguridad social, 2012, p.61).

En base a ello, surge la importancia que tiene investigar el caso de la organizacioén en
cuestiéon. La empresa Fercol Lubricantes S.R.L, posee caracteristicas ligadas a la
formalizacion en si, ya que tiene la certificacion de la norma ISO 9001:2015.
Especificamente, dicha norma es implementada hace mas de diez afios, con sus
respectivas actualizaciones cada tres afos. Una vez por afio, reciben la visita de un
representante del Instituto Argentino de Normalizacion y Certificacion (IRAM) para verificar

como se esta cumpliendo la norma ISO en base a todos los procesos que alli se marcan.

Basicamente, la norma ISO 9001:2015 establece que, la empresa tiene que contar con
manuales de procedimientos en los cuales se detalle cada proceso de trabajo a realizar vy,
a su vez, lograr que todo lo redactado alli se cumpla al pie de la letra. Por ello, los manuales
de procedimientos deben ser leidos y estudiados por los integrantes de la compania. De
esta manera, para guiar su trabajo cotidiano, el personal tiene que implementar cada paso

que se dicta en los manuales pertinentes.

Para llevar a cabo un orden formal en las tareas, cada una de las areas de la empresa
dispone de una carpeta denominada "archivos compartidos" asentada en la plataforma
Google Drive, donde el personal (ingresando con su direccion de e-mail) puede obtener
informacion respecto a su propio sector u otro. Ello permite que los empleados puedan
cargar o acceder a diferentes documentos y anexos correspondientes a la empresa. En
otras palabras, como base de datos cuentan con la nube Google Drive en la cual se
encuentran distintas carpetas (correspondientes a las diferentes areas de la empresa)
donde el personal capacitado en ello sube en linea todo tipo de archivos correspondientes
a las actividades laborales. Quienes no utilizan esta plataforma son los empleados que
cumplen fundamentalmente los trabajos de produccién (elaboracién de materia prima,
conduccion de maquinarias, entre otros); aunque en ocasiones ha pasado que personas
pertenecientes el area de logistica (aquellos que utilizan los autoelevadores) estuvieron

capacitados para armar pedidos y demas, pero son casos excepcionales.



De hecho, la empresa consta de diez manuales de procedimientos donde se describen las
acciones que tienen lugar en cada area y las tareas por llevar a cabo. En otras palabras,
tales manuales son utilizados por las personas que van a dirigir una tarea y primeramente
tienen que conocer el manual de su trabajo en si mismo. Por eso, cada tarea de la
organizacioén tiene su propio manual de procedimientos el cual permite dar a conocer las
actividades que le conciernen al personal, en qué momento realizarlas y como actuar (tomar
acciones) ante un contratiempo, riesgo o problema determinado. Ademas, el personal
encargado de los clientes debe tener presente sistemas de asesoramiento, monitoreo mas
control de los mismos ya sea de aquellos que representan mas afos de antigliedad y de
los clientes mas recientes. Por ejemplo, en el sector de ventas, los vendedores deben
realizar un reporte semanal a su responsable de area respecto a los objetivos alcanzados.
Esos objetivos se relacionan con el tema de cuantas ventas lograron concretar, el
ofrecimiento de promociones a sus clientes segun la categoria que los define o para captar
nuevos. Luego, lo que indica el manual es tener una interaccién entre todos los sectores y
contribuir con una fluida comunicacion hacia los clientes y proveedores, actuando con una
respuesta a la otra persona en tiempo y forma. También, la planeacién de objetivos y
procesos debe ser acorde a los requerimientos del cliente, e identificar y abordar los riesgos
y las oportunidades que se presenten para lograr éptimos resultados en la organizacion.
Otro de los puntos que remarcan los manuales de procedimientos es que el personal debe
tener una buena predisposicién en el ambito laboral incorporando y respetando los valores
que caracterizan a la empresa (honestidad, responsabilidad, transparencia, compromiso y
sentido de urgencia, entre otros). Esto conlleva a un ambiente mas ameno conformado por
la confianza y eficiencia en el trato con los clientes, proveedores, con niveles jerarquicos
superiores y compaferos de trabajo. Cabe destacar que los argumentos puntualizados en
la norma I1SO 9001 al igual que los manuales de los que dispone la empresa no tiene
ninguna relacion con el teletrabajo ya que en esos documentos no se establecen los

procesos de tareas correspondientes a esta modalidad.

También, la empresa tiene un manual técnico (dejando en claro como conducen la parte
técnica referida a sus productos) y siete manuales de calidad (los cuales se dividen por
procesos). En base a los manuales de calidad, todos sus productos estan elaborados bajo
procesos de calidad recertificados por la norma previamente mencionada. A ello, hay que
agregar que Fercol Lubricantes S.R.L dentro de un marco sustentable trabaja cumpliendo

con los estandares internacionales de proteccién del medio ambiente.



Adicionalmente, la realizacién frecuente de reuniones laborales dentro de la empresa (con
la participacién de diversos equipos de trabajo) permite establecer el enfoque en mejoras
continuas en los procedimientos de trabajo y, también, consignar nuevas estrategias (por
ejemplo, brindar servicios que los diferencien del resto, el desarrollo de novedosos o

sofisticados productos, lanzamiento de nuevos disefios de envase y packaging).

Asimismo, se hace una evaluacion de desempefio del personal para constatar que las

personas estan o no rindiendo en su trabajo.

Ademas, cuenta con un organigrama definido que muestra las areas que integran la misma.
Actualmente, aplica un sistema de gestion de actividades para trabajar tanto al interior como
fuera de la empresa. En este sentido, se hace referencia al teletrabajo como aquella
modalidad que realizan algunos de los empleados de Fercol Lubricantes S.R.L utilizando
sus computadoras y celulares personales trabajando desde la comodidad de su domicilio.
En ciertos casos, la empresa provee una notebook y tres dispositivos méviles (en los
sectores de compras, ventas y logistica) para que el personal los pueda usar tanto dentro
como fuera del establecimiento (dichos elementos también fueron utilizados durante el
periodo marzo-abril cuando los empleados teletrabajaron desde sus domicilios). Aqui, se
agrega que la empresa depende de una plataforma que le permite conectar los nimeros
telefénicos (conocidos como internos) derivando las llamadas a sus dispositivos moviles.
Ello conlleva a tener todos los sistemas directamente vinculados que les posibilita trabajar
siguiendo objetivos en comun. Ahora bien, los elementos de la formalizacién de la
estructura organizativa ocupan un rasgo primordial por conocer ya que pueden variar
favorablemente o no respecto a los acontecimientos que trae consigo el ambiente laboral

del teletrabajo.
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Organigrama de Fercol Lubricantes S.R.L.

Gerencia General

Responsable de
produccion y

Responsable de

finanzas y cuentas Responsable de ventas

logistica corrientes
Encargado

Encargado de preduccion Encargado Asistents Encargado de Encargado de Equipo Encargado de

de logistica de envases de produccion administrativo administracion compras de ventas RR.HH.
mEenores

e Choferes de L administrativo = - mantenimiento
expedicion y roducaian ENVases Telemarketer facturacis (Atencion al Recepcionista y limpieza
logistica P MENTres ) cliente)

2.5 Antecedentes

El tema que persigue el presente trabajo es relevante ya que resulta util comprender, dentro
de un marco actual, cémo la formalizacion de la estructura organizacional gira entorno a la
modalidad de teletrabajo. Sin embrago, la falta de investigaciones que profundicen dicho
tema, lleva a realizar un analisis por separado de los conceptos ocupados en este proyecto.
Es decir, se debe ahondar en cada uno para conocer la esencia de los mismos y

posteriormente asignarle fundamento a la importancia del tema en cuestion.

Realizando énfasis en la estructura organizativa, Gibson, lvancevich, Donnelly y Konopaske
(2011) la denotan como el resultado de las decisiones administrativas respecto a cuatro
dimensiones fundamentales de todas las organizaciones, entre ellas se distinguen la
division del trabajo, delegacion de autoridad, departamentalizacion de puestos y los tramos
de control. De esta forma, el propdsito primario de la estructura es influir en la conducta de

las personas y luego alcanzar un desempefio eficaz de la organizacion.
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Por otra parte, como plantea Chiavenato (2009), para que las organizaciones funcionen
adecuadamente deben contar con una estructura integrada por la interrelacion de érganos,
puestos, personas, tareas, relaciones y recursos. Al mismo tiempo, la estructura
organizacional debe reflejar la forma en que se divide, organiza y coordina actividades y
componentes para llevar a cabo tareas; asimismo alcanzar los objetivos. Dicha estructura
funciona como un esqueleto ayudando a la coordinacion de los instrumentos vitales para el

correcto funcionamiento de las organizaciones.

Ahora bien, dando lugar a la formalizacion de la estructura. Segun Gilli (1988), cuando la
estructura de una organizacién se encuentra formalizada, los individuos quedan
incorporados en una red de conductas definidas mediante roles y pautas estandarizadas.
De esta forma, deben adaptarse a un entorno donde las relaciones tienden a ser explicitas
y mas consientes. Desde una perspectiva disciplinada, puede decirse que la organizacion
formal requiere de personas y grupos, actividades e interacciones especificas que estén
establecidas oficialmente. Por otra parte, las herramientas utilizadas para formalizar la
estructura, pueden resultar utiles en la mayoria de instituciones como explicitacion del
proceso de conformacion interna, aunque deben someterse a una constante revision para

adecuarlas a la dinamica de la organizacion y de su contexto.

Por consiguiente, para Totonelli (2018), diversas perspectivas abordan la aparicién de la
formalizacion dentro de las organizaciones. Se presentan clasificadas en dos grupos, en
primer lugar, la perspectiva vinculada al trabajo organizacional que debe realizarse y, en
segundo lugar, respecto de posibilidades de formalizacién relacionadas mas
especificamente con el factor humano Estas se vinculan directamente con las tareas a

ejecutar y la consecuente division del trabajo que debe formularse.

En relacion al teletrabajo, Rubbini (2013) expresa que con el desarrollo de la globalizacion
y las tecnologias de la informacion y la comunicacion aparecen las tele-organizaciones y el
teletrabajo. Ello genera modificaciones en las formas de organizacion y trabajo
tradicionales. Es decir, cambios en la estructura organizacional, la coordinacion de tareas o

el control del trabajo y en las interacciones sociales en el trabajo.

Segun Moreno (2014), el teletrabajo corresponde a una practica laboral que cada dia tiene
mas connotacién en las organizaciones debido a los grandes beneficios que afiade tanto a
la organizacion como a sus empleados. Aqui, la incorporacién de TIC representa un

incremento de la productividad al interior de la empresa, la calidad de los productos, mayor
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competitividad de la organizacién, la motivacién y cualificacién de los empleados y otros
beneficios derivados de una estructura organizativa flexible que simplifica la comunicacion
total entre sus miembros. En este contexto, los denominados teletrabajadores reunen
ventajas que les motiva a alcanzar sus objetivos eficazmente enriqueciendo su rendimiento

laboral y la satisfaccion por el trabajo bien realizado.

Para Armengol, Suarez y Rubbini (2016), la implementacion del teletrabajo puede ser una
alternativa favorable para las empresas y para sus integrantes, pero existen ciertos
aspectos que precisan ser tenidos en cuenta. Un aspecto a analizar es a qué puestos de
trabajo puede aplicarse dicha modalidad. Para ello, resulta relevante comprender la esencia
del trabajo real, ademas del establecido en diferentes manuales de procedimientos, para
relevar temas como el verdadero contenido de la actividad, el tiempo que demanda o la
interaccion con otras areas. Seguidamente, cada vez mas organizaciones utilizan el
teletrabajo como una manera de conciliacion del empleo con la planificacion familiar,

retencién de la fuerza de trabajo y mejorar el clima laboral entre compafieros.

Lo descrito aqui por cada autor le asigna validez al tema propuesto en esta investigacion
considerando que los conceptos abarcados se relacionan entre si lo cual permite generar

que el tema posea una coherencia para la elaboracion de su analisis.

2.6 Objetivos

2.6.1 Objetivo general

e Analizar la formalizacién de la estructura organizacional en funcion del teletrabajo

en pymes familiares situadas en Florencio Varela.
2.6.2 Objetivos especificos

o Describir las caracteristicas propias de la formalizacion de la estructura
organizacional de la empresa Fercol Lubricantes S.R.L ubicada en Florencio

Varela.

o Determinar la departamentalizacion de puestos y los procesos de trabajo que

presenta la empresa Fercol Lubricantes S.R.L ubicada en Florencio Varela.
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o Explorar cémo se desarrolla la comunicacién interna y la toma de decisiones en la

empresa Fercol Lubricantes S.R.L ubicada en Florencio Varela.

o Conocer las ventajas y desventajas que obtiene la empresa Fercol Lubricantes

S.R.L en la aplicacion del teletrabajo.

3. Marco tedrico

Haciendo énfasis en el modelo de estructura organizacional que adopta la compania Fercol
Lubricantes S.R.L, se puede asimilar con el disefio de estructura simple, porque al ser una
empresa pequeia, consiste de una unica gerencia general (representada en la cumbre
estratégica de la organizacion) de la cual emanan todas las demas unidades de trabajo
entre las cuales se destacan: logistica, produccion, administracion y ventas. Dichos
sectores estan divididos en subunidades (asistentes, vendedores, entre otros). Asimismo,
la empresa cuenta con funciones delegadas a especialistas externos de marketing,
asesoria contable, asesoria legal, escribania, seguridad e higiene, soporte técnico,

proveedor de seguros, centro médico y disefo grafico.

La toma de decisiones es flexible. En este sentido, las decisiones primordiales de la
empresa estan en manos del gerente general, quien a su vez delega autoridad a los jefes
de las distintas areas para resolver situaciones correspondientes al sector que pertenecen.
A su vez, los trabajadores de niveles jerarquicos menores pueden intervenir en temas

concretos donde la decision que tengan sea relevante a la situacién que se atraviesa.

Se puede agregar que la coordinacion es efectuada en su gran mayoria por supervision
directa donde el poder sobre todas las decisiones importantes tiende a encontrase
centralizado en manos del gerente general. De esta forma, la cumbre estratégica emerge
como la parte clave de la estructura. La comunicacion fluye tanto formal como
informalmente en su estructura. La mayor parte de la comunicacion informal se produce
entre el director general y todos los demas integrantes de la organizacién. También, se
puede agregar la comunicacion informal entre comparieros de una misma o distinta area.
La empresa designa que la comunicacién formal se genera Unicamente por su sistema de
trabajo denominado CRM. En general, la mayor parte de las consultas se derivan

principalmente al gerente general o al responsable de cada sector en particular.
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El flujo de trabajo tiende a ser flexible. Cabe afiadir que las tareas desempefiadas, en
muchos casos, estan divididas entre el personal y a la misma vez compartidas. Es decir,
todas las personas que ocupan un mismo nivel de trabajo deben conocer a fondo las
actividades que también realizan sus compareros de la misma area ya que en una situacion
puntual (por ejemplo, vacaciones) deben cubrir el puesto de los ausentes. A su vez, en
muchos casos, una misma persona debe ocuparse de tareas que no pertenecen a su sector,
como atender los llamados que realizan los choferes para anunciar la carga y descarga de
mercaderia (para luego seguir la hoja de ruta y que llegue a destino dentro de las 48 a 72
horas habiles de envio) o por algun otro motivo respecto a un suceso imprevisto (por
ejemplo, retraso en la entrega de pedidos por transito vial lento). De modo que, deben estar
pendientes de multiples funciones que no caracterizan a su especializacién, pero que
ocupan en cierto modo una tarea adicional en su dia laboral. Con respecto a la atencion de
clientes, el personal que se encarga de ello, sigue respondiendo mensajes de consultas
fuera del horario laboral para agilizar el trabajo y concretar las respuestas de forma

inmediata.

Hace casi tres anos, la empresa Fercol Lubricantes S.R.L, brinda la posibilidad a algunos
de sus empleados de llevar a cabo las tareas laborales desde su casa. Esto es asi ya que
existen dias en que alguien del personal no puede concurrir al establecimiento por
cuestiones personales que demandan la inasistencia al trabajo de forma presencial. Por
este motivo, ciertos empleados pueden trabajar desde sus dispositivos mdviles u otro
artefacto (Tablet, computadora portatili o de escritorio) que le permita acceder a los
programas informaticos usados en su tarea cotidiana para dejar asentado su trabajo y
mantenerse en contacto con su superior o compafieros de trabajo. Mayormente, dentro de
la compania las actividades de indole administrativo son las mas favorecidas en la
utilizacion de la modalidad de teletrabajo ya que hay varias tareas que se pueden realizar
tanto desde la empresa (presencialmente) como fuera de ella. Ello siempre contemplando
la posibilidad de que el trabajador dispone en tiempo y forma del equipamiento necesario
para desarrollar sus quehaceres diarios. Otra de las areas que puede desempefiar
teletrabajo tiene que ver con ventas, especificamente, los denominados “vendedores”,
quienes no cumplen su actividad al interior de la empresa, sino que desenvuelven su trabajo
fuera de la misma porque son aquellos que visitan a los clientes de manera presencial. De
modo que, a la hora de cargar todos los datos que obtuvieron en el dia, deben ingresarlos
en el sistema informatico que dispone la empresa para llevar un control del trabajo

realizado. No obstante, hay otras tareas dentro de la organizacion que impiden llevar a cabo
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la modalidad de teletrabajo de forma que requieren si o si participar activamente de forma
presencial, es decir, asistiendo a la empresa como de costumbre. Aqui, se puede mencionar
el caso del personal que integra los sectores de produccion de materias primas o de
logistica. De igual manera, en la empresa Fercol Lubricantes S.R.L el teletrabajo es
considerado como una herramienta para la realizaciéon de tareas cuando algun empleado
no puede asistir de forma presencial, pero no representa una forma de trabajo en si, esto
ocurre porque el hogar del empleado en cuestion no cuenta con ciertos elementos o medios
informaticos donde realizar su trabajo, o los elementos con los que cuenta dificultan su
utilizacion (internet de baja calidad, equipos informaticos de menor prestacion, entre otros).
De hecho, muchos integrantes del personal de la empresa debieron adaptarse de forma
inesperada a trabajar desde su casa utilizando sistemas que no se encontraban a su
alcance (como la descarga de aplicaciones en sus artefactos tecnoldgicos, indispensables
para su desempenio laboral) y la dificultad para obtener toda la informacién pertinente en la
realizacion de tareas especificas; durante un periodo de tiempo abarcando la totalidad de
un mes (marzo-abril de 2020) respecto al aislamiento social preventivo y obligatorio
ocasionado por el virus COVID-19 en el territorio argentino; retomando su actividad
presencial a partir de los permisos de circulacién para trabajos esenciales, salvo quienes
representan grupos de riesgos (por ejemplo, algunos “vendedores de calle”, actualmente

deben trabajar en sus casas porque son personas mayores de 60 afios de edad).

Explicado todo lo anterior, se prosigue con el analisis pertinente de cada uno de las
caracteristicas que constituyen la formalizacion de la estructura y el desempefio de la
modalidad de teletrabajo. Para abarcar cada contenido, se expresan diferentes miradas de
autores. Principalmente se lleva a cabo el desarrollo del modelo de Henry Mintzberg que

permite dar a conocer como estan estructuradas las organizaciones.

Formalizacion de la estructura

Molinari, Alfonso y Scaramellini (2018), afirman que la formalizacién corresponde a un
componente necesario de las instituciones que debe variar de una situacién a otra. Es decir,
se encuentra sujeta a condiciones cambiantes. De modo que, no es buena o mala, solo
depende de la realidad de la organizacion. Dichas modificaciones pueden provenir del
ambiente, generarse internamente a medida que cambian las tecnologias o las personas,

sus percepciones e interpretaciones, o por cambios en las relaciones entre los elementos
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de la organizacién. En resumen, "la formalizaciéon es una herramienta esencial para el

desarrollo del proceso de coordinacién" (Molinari y otros, 2018, p. 18).

Cuando un trabajo se encuentra muy formalizado, entonces la persona que lo lleva a cabo
tiene poco poder de decisidén en cuanto a lo que se realiza, cuando y cémo lo debe realizar.
En organizaciones con mayor grado de formalizacion existen descripciones de trabajo
explicitas, numerosas normas organizacionales y procedimientos claramente definidos que
abarcan los procesos de trabajo. Sin embargo, cuando la formalizacion es baja, los
comportamientos de trabajo son relativamente poco estructurados y los trabajadores
poseen mucha libertad para realizar su trabajo. El grado de formalizacion varia ampliamente

entre organizaciones, incluso dentro de ellas (Robbins y Coulter, 2005).

Marco y Loguzzo (2012), expresan que la formalizacién hace alusion al grado en el cual las
tareas de la empresa pueden ser normalizadas. Por consiguiente, en las organizaciones
con alto grado de formalizacion, el personal se guia por una serie de procedimientos y
reglas explicitamente definidas. El fin de estas reglas conlleva la predeterminacién formal

del comportamiento de los individuos en las organizaciones.

Estructura organizativa

Koontz (2008) plantea cuatro aspectos que debe reflejar la estructura de una organizacion.
Uno de ellos se relaciona con los objetivos y planes porque los quehaceres surgen de éstos.
En segundo lugar, la autoridad disponible para la gerencia de la organizacién. La autoridad
en una empresa corresponde a un derecho socialmente definido de ejercer discrecion y
puede encontrarse sujeta a modificaciones. En tercer lugar, debe reflejar el contexto que la
rodea. Siguiendo esta linea, la estructura organizativa tiene que ser disefiada para
funcionar, permitir contribuciones de los integrantes de un grupo y colaborar a las personas
a alcanzar los fines con eficiencia en un futuro cambiante. Es por ello, que una estructura
que funcione nunca puede ser estatica. No existe ninguna estructura de organizacion que
actue mejor en toda clase de momentos; asi, una estructura efectiva depende de la
situacion. En cuarto lugar, considerando que una empresa cuenta con un equipo de
personal, la agrupacion de tareas y las relaciones de autoridad de una estructura
organizativa deben tomar en cuenta las limitaciones al igual que las costumbres de las
personas. Ello significa que la estructura se disefia bajo los parametros de las metas, las

actividades y consideran fundamental el tipo de individuos con las cuales dotarla.
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Asimismo, se considera a la estructura como un elemento de la organizacién que determina
la “descripcion ordenada de unidades administrativas de una empresa en funcién de sus
relaciones de jerarquia” (Valencia, 2012, p. 6). Dicha descripcién de la estructura
organizativa debe ser la representacion grafica del organigrama, ya sea referido al titulo de

las unidades organicas como de su nivel jerarquico.

Al respecto, Robbins (2004) agrega que la estructura organizacional corresponde a una
distribucion formal de los trabajos dentro de una empresa. Es decir, como estan, divididas,

agrupadas y coordinadas formalmente las tareas en el trabajo.

Brunet (1987) afirma: “(...) la estructura se refiere, generalmente, ya sea a la distribucion
fisica de las personas en la organizacion (dimensiones de grupos o unidades de trabajo,
span of control) o incluso al nivel de la estructura de trabajo y de las politicas que les son
impuestas” (p. 55). Por lo cual, la estructura determina las caracteristicas fisicas de una
organizacién que hay sin contar los componentes humanos del sistema, se encuentran asi
elementos organizacionales tales como la dimensién de la empresa, los productos, los
procedimientos de elaboracion, la tecnologia, la estructura jerarquica y la cantidad de

niveles jerarquicos.

Por otra parte, Gibson y otros (2011) explican la estructura organizacional como un término
abstracto y en realidad nadie ha visto una; lo que se observa es su evidencia y en base a
ella se infiere su presencia. Por consiguiente, todas las organizaciones poseen una
estructura de puestos, de hecho, su existencia es aquello que las destaca y aunque su

evidencia mas visible es el denominado organigrama.

Las partes de la organizacidn

Para comprender la estructura organizacional en base a las partes fundamentales que la
componen, Henry Mintzberg, desarrolla un modelo en el cual se presenta a la organizacién
dividida en cinco partes. A modo de resumen, se presentan tales unidades con los
respectivos individuos que las constituyen: La cumbre estratégica (formado por el
responsable general de la organizacion, quien ocupa la parte superior de la jerarquia y
supervisa la totalidad de la empresa); la linea media (formado por individuos que tienen
responsabilidades sobre departamentos, funciones y procesos. De modo que llevan a cabo
su tarea entre la cumbre estratégica y el nucleo de operaciones); el nucleo operativo

(formado por operarios que realizan las funciones bdasicas de compras, de ventas, de
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produccién, entre otras); la tecnoestructura (formado por analistas, quienes planifican y
controlan el trabajo de la organizacion) y el staff de apoyo (formado por unidades
especializadas en brindar colaboracion a la organizacion fuera del flujo de trabajo de

operaciones).

“Las organizaciones estan estructuradas para captar y dirigir sistemas de flujos y para
definir las interrelaciones entre las distintas partes” (Mintzberg, 1991, p. 11). En este

sentido, se sefnala que dichos flujos e interrelaciones no son lineales.

Segun Mintzberg (1991), cuando la organizacion crece y adopta una divisiéon del trabajo
mas compleja entre sus operadores, incrementa la necesidad de supervisién directa.
Resulta obligatorio contar con un gerente absoluto que esté en lo que se denomina la
cumbre estratégica. A la vez que la organizacién se vuelve mas elaborada, se precisan mas
gerentes, no Unicamente gerentes de operadores sino gerentes de gerentes. Se crea una
linea media, es decir, una jerarquia de autoridad entre el ndcleo operativo y la cuspide
estratégica.

Cada parte de la estructura presenta un comportamiento distinto que otorga una cualidad
particular a las organizaciones. “(...) Mintzberg, contempla las diferentes partes que
componen la organizacién, y los individuos que componen cada parte” (Fulao y otros, 1999,
p. 106).

En la cumbre estratégica se encuentran aquellas personas en las cuales recae la
responsabilidad general de la organizaciéon (la constituyen el director general y todos
aquellos que suministran apoyo directo a la alta gerencia). “La cumbre estratégica, esta
encargada de asegurar que la organizacion cumpla su mision de manera efectiva, y también
que satisfaga las necesidades de aquellos que la controlan o que de otra forma tengan
poder sobre la organizacién (...)" (Mintzberg, 1991, p. 14). Esto conlleva a que el
‘responsable general de la organizacion, enfrenta situaciones complejas (especializacion

horizontal) y problemas no estructurados” (Fulao y otros, 1999, p. 107).

En lo que respecta a la linea media, la cumbre estratégica permanece unida al nucleo
operativo por la cadena de gerentes de linea media con autoridad formal. En otras palabras,
corresponde a aquellas actividades que actuan como nexo entre la cabeza estratégica y el
nucleo operativo. “La cadena corre de los altos gerentes a los supervisores de contacto

(como capataces de planta), quienes tienen autoridad directa sobre los operarios, y abarca
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el mecanismo coordinador que hemos llamado supervision directa” (Mintzberg, 1991, p. 15).
Algunas de estas cadenas son escalares de modo que se deslizan en una sola linea de la
cima a la base mientras que otras se dividen y se reiinen de manera que un subordinado

tiene mas de un superior.

Fulao y otros (1999) consideran que el ndcleo operativo de la organizacién engloba el
trabajo repetitivo donde importa principalmente la productividad (especializacién vertical).
Segun Mintzberg (1991) abarca a aquellos individuos (los operarios) que realizan el trabajo
basico enlazado directamente con la produccion de productos y servicios. Los operadores
llevan a cabo cuatro funciones primordiales: (1) Aseguran los insumos para la produccion.
(2) Transforman los insumos en produccion. (3) Distribuyen las producciones. (4) Proveen
apoyo directo a las funciones de entrada, transformacién y produccion.

En la tecnoestructura se encuentran los analistas (y su staff de empleados de apoyo) que
sirven a la organizacién realizando la labor de otros. Dichos analistas estan fuera de la
corriente de trabajo operacional de manera que pueden disefarla, planearla, cambiarla o
entrenar personas para que lo realicen, sin embargo, no lo hacen ellos mismos. “Asi, la
tecnoestructura es efectiva solo cuando puede usar sus técnicas analiticas para hacer el
trabajo de otros mas efectivo” (Mintzberg, 1991, p. 16). Entre los que conforman la
tecnoestructura se destacan los analistas encargados de la adaptacion, de cambiar la
organizacion para ajustarla al cambio ambiental, y aquellos encargados del control, de
estabilizar y estandarizar esquemas de tarea en la organizacion. Dicho de otro modo,
abarca a los analistas que estudian la adaptacién de la organizacién al entorno y dan pautas
para afianzar la normalizacién. O sea, que pueden planificar, disefar estructuras y sistemas
0 capacitar a las personas. La tecnoestructura se caracteriza por la presencia de
“profesionales-analistas, conocimiento y destreza (especializacién horizontal). Los

trabajadores tecndcratas tienden a ser menos especializados” (Fulao y otros, 1999, p. 107).

Por staff de apoyo se comprende a las “areas indirectas donde la complejidad lleva a una
especializacion vertical (especializacion horizontal), mientras que la tarea administrativa no
es horizontal” (Fulao y otros, 1999, p. 107). Dicho staff incluye aquellas tareas logisticas
fuera del flujo de operaciones, o sea, que estan relacionadas indirectamente con la
transformacién del ingreso en salida. Son actividades de servicios que figuran diferenciadas
en las grandes estructuras. “Una mirada al gréfico de casi cualquier gran organizacion

contemporanea revela una gran cantidad de unidades, todas especializadas, que existen
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para suministrar apoyo a la organizacion fuera de su corriente de trabajo operacional. Estas

forman el staff de apoyo” (Mintzberg, 1991, p. 17).

Departamentalizacion

“La departamentalizacion es el agrupamiento de los puestos de trabajo de acuerdo a algun
criterio comun” (Marco y Loguzzo, 2012, p. 77). De esta manera, los puestos tienen
diferentes denominaciones en base al tipo de organizaciéon de la cual se trate. “Al
departamentalizar, se establecen objetivos, procesos, actividades, personas y recursos
especificos para cada uno de los departamentos” (Marcé y Loguzzo, 2012, p. 77). Ello,
permite la especializacion del departamento en sus propias actividades. A su vez, dicho
agrupamiento fomenta la coordinacién porque sitta distintos trabajos bajo una supervision

comun y determina como los diferentes departamentos comparten sus recursos.

La departamentalizacién tiene relacion directa con el tamafno de la empresa y con la
complejidad que presentan las operaciones. "Cuando la organizacién se hace grande, el
propietario o director no puede supervisar todas las actividades directamente, sino varios
ejecutivos responsables por las diferentes etapas de la actividad o por los diferentes
aspectos de esa actividad" (Chiavenato, 2006, p. 179).

En esencia, la departamentalizacién sucede en cualquier nivel jerarquico de la empresa. La
misma significa un medio por el cual "(...) se atribuyen y se agrupan actividades diferentes
a través de la especializacién de los érganos, con la finalidad de que se obtengan mejores
resultados en conjunto en lugar de que sea necesario dispersar todas las actividades y
tareas de una organizacion indistintamente entre todos sus érganos" (Chiavenato, 2006, p.
178).

Entonces, cada departamento destina un é&rea, divisibn o segmento diferente de una
organizacién sobre la cual un administrador tiene autoridad para el cumplimiento de
actividades determinadas. De esta manera, el término departamento o division se utiliza
con un significado genérico y de aproximacion ya que puede ser un departamento o una
divisién, seccion, unidad organizacional o sector. Sin embargo, "en algunas empresas, la
terminologia departamental se toma en serio e indica relaciones jerarquicas bien definidas:
un superintendente cuida de una divisién; un gerente, de un departamento; un jefe, de una
seccion; un supervisor, de un sector" (Chiavenato, 2006, p. 179). Pero, en otras

organizaciones la terminologia es casual y poco ordenada.
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Al hablar de departamentalizacién hay que hacer referencia a las diversas clases de
especializacion que pueden ocurrir en la organizacion, entre ellas se destacan la

especializacion vertical y horizontal.

La especializacién vertical se da cuando se observa la necesidad de incrementar la calidad
de la supervision o direccion, sumando mas niveles jerarquicos en la estructura. En tal
sentido, “la especializacién vertical se hace a costa de un aumento de niveles jerarquicos”
(Chiavenato, 2006, p. 178). A su vez, se caracteriza siempre por el crecimiento vertical del

organigrama, o sea, por el crecimiento de la cadena de comando.

Luego se encuentra la especializacion horizontal que “ocurre cuando se observa la
necesidad de aumentar la pericia, la eficiencia y una mejor calidad del trabajo en si mismo”
(Chiavenato, 2006, p. 178). Es decir, concierne a una especializacion de actividad y
conocimientos. Asimismo, se la denomina como un proceso funcional y consta de un
crecimiento horizontal del organigrama. “Es mas conocida por el nombre de
departamentalizacion, por su tendencia de crear departamentos” (Chiavenato, 2006, p.
178).

Ambas especializaciones se complementan y “rara vez ocurre la especializacion vertical sin
que también ocurra la horizontal, y viceversa” (Chiavenato, 2006, p. 178). De alli, la
especializacion vertical comprende una division del trabajo en términos de autoridad y
responsabilidad; mientras que la departamentalizacién es aquella division del trabajo en
términos de diferenciacién entre los distintos tipos de actividades ejecutadas por los

organos de la empresa.

Organigrama

“La estructura formal de una organizacién se visualiza a través del organigrama. El cual
muestra las distintas unidades de trabajo, los canales de comunicacion, los departamentos
o divisiones y las lineas formales de autoridad y responsabilidad” (Marcé y Loguzzo, 2012,
p. 75). De esta manera, el organigrama es aquel diagrama de la estructura formal que tiene
una organizacién. En otras palabras, es una representacion visual que plasma las diferentes
ubicaciones existentes dentro de una organizacion; como se encuentran agrupadas y el

flujo de autoridad formal.

De la misma forma, Gilli (1988) plantea que el organigrama es una manera de

representacion considerada fundamental en muchas organizaciones. Evidentemente toda
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organizacién cuenta con centros de poder y canales de comunicacién que no figuran en
esta representacion. “No obstante ello es una herramienta util para visualizar rapidamente
las posiciones existentes, su agrupamiento en unidades mayores y las relaciones de
jerarquia” (Gilli, 1988, p. 62).

Manuales administrativos

En principio, hay que tener presente lo siguiente: "las organizaciones ponen en practica la
formalizacion mediante la redaccién y posterior utilizacion de manuales y otros documentos
que pautan las acciones que sus empleados deben llevar a cabo" (Cortagerena y Freijedo,
2006, p. 62). De esta manera, "cuanto mas la organizacion utilice este tipo de instrumentos
mayor sera el grado de formalizacion" (Cortagerena y Freijedo, 2006, p. 62). A modo de
aclaracién, "la formalizacion consiste en la creacidn y puesta en marcha en forma explicita
de normas y procedimientos para que las unidades coordinen sus funciones" (Cortagerena
y Freijedo, 2006, p. 62).

Valencia (2012) afirma: "Los manuales representan un medio de comunicacion de las
decisiones de la administracion, concernientes a objetivos, funciones, relaciones, politicas,

procedimientos, etc." (p. 61).

Entonces, los manuales son un recurso para ayudar a la orientacion de los trabajadores en
la ejecucién de sus tareas ya que es una gran ayuda para el personal que las instrucciones
sean definidas, para aclarar funciones y responsabilidades, definir procedimientos, fijar
politicas, aportar soluciones inmediatas a los malentendidos y mostrar la forma en que
puede contribuir el personal en el logro de los fines organizacionales, asi como sus
relaciones con otros empleados. "Los manuales administrativos liberan a los
administradores o gerentes de tener que repetir explicaciones o instrucciones similares"
(Valencia, 2012, p. 61).

Como agregan Marcod y Loguzzo (2012) un manual de procedimientos "(...) es una
descripcion detallada de como deben desarrollarse cada una de las actividades en un
determinado puesto en la organizacién" (Marcé y Loguzzo, 2012, p. 75). A ello, se puede
afiadir que "la uniformidad, la accesibilidad y la reflexion estan entre las ventajas de los

manuales" (Valencia, 2012, p. 61).
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Toma de decisiones

“Todas las personas en la organizacion, en todas las areas de actividades y niveles
jerarquicos y en todas las situaciones se encuentran continuamente tomando decisiones
relacionadas o no con su trabajo” (Marco y Loguzzo, 2012, p. 94). Por ende, la organizacion

puede clasificarse como un complejo sistema de decisiones.

Cortagerena y Freijedo (2006) concluyen: “La decision es un proceso mediante el cual, ante
varias alternativas excluyentes, se opta por una de ellas o por una combinacién valida de
parte de ellas” (p. 100). “La seleccién de alternativas, que es el nucleo del proceso de
decision, debe ser realizada en funcion de las metas fijadas, (...), la decision esta vinculada

al proceso de planeamiento” (Cortagerena y Freijedo, 2006, p. 100).

Por consiguiente, el proceso de decision al interior de la empresa puede ser llevado a cabo
por una persona o por un grupo de personas. Dicho proceso decisorio ocurre en la totalidad
de la empresa. “Se toman decisiones en todos los niveles de la organizacion. Por supuesto,
no todas las decisiones tienen el mismo alcance ni la misma trascendencia” (Cortagerena
y Freijedo, 2006, p. 100). “(...) los ejecutivos (el nivel gerencial) son los que toman la mayor

y mas importante parte de las decisiones” (Cortagerena y Freijedo, 2006, p. 100).

Marcé y Loguzzo (2012) sehalan que las organizaciones estan todo el tiempo tomando
decisiones tales como lanzar o no un nuevo producto, financiar uno u otro proyecto, firmar
0 no un convenio de cooperacion, utilizar una estructura organizacional rigida o flexible,
entre otras. De esta manera, “la organizacion nace para resolver problemas, para satisfacer
necesidades compartidas por diferentes humanos que han decidido trabajar juntos para

resolverlos” (Marco y Loguzzo, 2012, p. 94).

“La toma de decisiones es el nucleo de la planeacion, y se define como la seleccion de un

curso de accidén entre varias alternativas” (Koontz y otros, 2008, p. 152).

Segun Fulao y otros (1999), la toma de decision entendida como un proceso decisorio

puede ser descripta a través de sus elementos. Entre los cuales se tienen en cuenta:

(1) las variables no controlables o estados de naturaleza, son aquellas sobre las que el
decisor no tiene influencia significativa. Tienen asociadas probabilidades de ocurrencia de
manera que son decisiones que pueden oscilar desde la certeza hasta la incertidumbre;

(2) las variables controlables, constituyen los diferentes cursos de accion o planes que se
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pueden seguir. Dependen de la voluntad del decisor, las que domina en la practica;

(3) el objetivo, donde el propésito es logrado en distinta medida segun cual sea el curso de
accién seleccionado y el estado de naturaleza que se presente.

Seguidamente, dichos autores, consideran que al proceso decisorio se lo puede dividir en
las siguientes etapas:

Identificacién del problema, en esta fase, el decisor se informa principalmente de las
variables relevantes para la gestién de su trabajo, que influyen en su desempefo, en un
primer plano, y en el de la empresa, en un segundo plano. Al momento en que las variables
presentan desvios de importancia respecto de lo planificado o las medidas estandares, se
encuentran ante un problema que necesita alguna decisién. Aqui, toma relevancia la

definicién del problema, hallar los limites y la real significacion del mismo.

Analisis de alternativas, esta etapa es esencialmente creativa. Hay que generar e identificar
las alternativas posibles para la solucién del problema.

Eleccion de una alternativa, resulta necesario, en este grado de avance del proceso, elegir

alguna alternativa.

Ejecucidn, la decision efectiva debe implicar una acciéon determinada que se encamine a la

solucion del conflicto que da origen al proceso decisorio.

Control, se presenta cada vez que se define el problema. Se buscan soluciones alternativas
posibles; se evaluan los resultados hipotéticos que cada solucion trae aparejada y el
correspondiente riesgo e incertidumbre; se precisa una accién para llevar a cabo la
alternativa adoptada; se identifica al responsable idéneo de la accién, se lo inviste de la
autoridad necesaria y se pone en marcha la decisién.

Cabe destacar que las decisiones pueden distinguirse entre programadas y no
programadas. En primer lugar, “una decision programada, (...) se aplica a problemas
estructurados o rutinarios” (Koontz y otros, 2008, p. 161). Es decir, se utiliza para un trabajo
rutinario y repetitivo: “se relaciona sobre todo con criterios preestablecidos, de hecho, es la

toma de decisiones por precedencia” (Koontz y otros, 2008, p. 161).

En segundo lugar, se identifican las decisiones no programadas que son utilizadas en

situaciones no estructuradas, nuevas o mal definidas de naturaleza no recurrente. “De
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hecho, en general, las decisiones estratégicas son de tipo no programadas, ya que
devienen de juicios subjetivos”. (Koontz y otros, 2008, p. 162).

En su mayoria, las decisiones no son del tipo completamente programadas ni del tipo no
programadas porque son una combinacién de ambas. Los gerentes de alto nivel toman la
mayoria de las decisiones no programadas, ya que tratan con problemas no estructurados.
No obstante, “los problemas a niveles inferiores de la organizacién a menudo son rutinarios
y estan bien estructurados, lo cual requiere menos discrecién en las decisiones de gerentes

y no gerentes” (Koontz y otros, 2008, p. 162).

Centralizacion y descentralizacion en la toma de decisiones

Marco y Loguzzo (2012) sostienen que la centralizacion es aquella concentracion de la toma
de decisiones que se da en los niveles jerarquicos superiores de una organizacion, sin
embargo, esta forma genera entornos poco motivadores y la hace lenta para adaptarse a
los cambios en entornos inciertos y dinamicos. Por el contrario, la descentralizacion,
corresponde a la transferencia de la autoridad de toma de decisiones a niveles inferiores

dentro de una organizacion.

“Las organizaciones planas suelen tener niveles mas descentralizados de decision. Es
decir, otorgan mayor libertad y autonomia a los niveles inferiores para manejar su trabajo y
les permiten tomar decisiones sobre la mejor manera de obtener los resultados deseados”

(Marco y Loguzzo, 2012, p. 82).

Como expresan Cortagerena y Freijedo (2006), la centralizaciéon en la toma de decisiones
permite favorecer la coordinacion de tareas, “(...) pero la complejidad de las organizaciones
hace dificil que pocas personas, o incluso una sola puedan manejar toda la informacién
necesaria en tiempo y forma como para decidir teniendo en cuenta los rapidos cambios en

el contexto” (Cortagerena y Freijedo, 2006 p. 61).

En base a la descentralizacion, Cortagerena y Freijedo (2006) afirman: “Las decisiones son
mas rapidas (esta en el lugar donde se requieren, sin necesidad de consulta alguna) con
mas riesgo de diferencias de criterios para casos similares, control y necesidad de
coordinacién” (p. 61). De igual forma, “la descentralizacion requiere de la existencia de un
flujo de informacidn adecuado, de la capacitacion del personal, de la correcta definicion de
tareas y de un apropiado sistema de control que deje claro registro de las decisiones

tomadas” (Cortagerena y Freijedo, 2006, p. 61).
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La comunicacion en la organizacion

Robbins y Coulter (2005) consideran que la comunicacion resulta importante para los
gerentes y las organizaciones porque sirve para cuatro funciones principales: control,

motivacion, expresion emocional e informacion.

En este sentido, la comunicacion sirve para controlar el comportamiento de los individuos
de varias maneras. De igual forma, "la comunicacién fomenta la motivacion al aclarar a los
empleados lo que deben hacer, qué tan bien lo estan haciendo, y qué pueden hacer para

mejorar el rendimiento si éste no esta al nivel esperado” (Robbins y Coulter, 2005, p. 257).

Para muchos empleados, su grupo de trabajo es una fuente fundamental de interaccion
social. "La comunicacién que se lleva a cabo en el grupo es un mecanismo fundamental
que los miembros usan para compartir sus frustraciones y sentimientos de satisfaccion”
(Robbins y Coulter, 2005, p. 257). Por consiguiente, la comunicacion genera un escape

para la expresién emocional de sentimientos y la satisfaccidén de necesidades sociales.

Finalmente, las personas y grupos necesitan informacion para llevar a cabo el trabajo de

las organizaciones. De esta manera, la comunicacién proporciona esa informacion.

A grandes rasgos, el proposito de la comunicacion en una empresa es disponer de
informacion para actuar en los procesos de cambio o facilitarlos, ello es, influir en la accion
para conseguir el bienestar de la empresa (Koontz y otros, 2008). La comunicacion es clave

para el funcionamiento interno de las empresas porque integra las funciones gerenciales.

Marcé y Loguzzo (2012), sefialan que una parte de la informacion fluye dentro y fuera de la
organizacion, de grupo a grupo, de individuo a individuo mediante los canales formales de
comunicacion, aquellos que integran la organizacién formal y se encuentran establecidos
en la estructura formal de la organizacién. Sin embargo, gran parte de la informacion que
circula por la organizacion, ingresa y sale de ella, lo realiza a través de canales informales
de comunicacién. “De esta forma, quien esta a cargo de dirigir un grupo de trabajo esta
constantemente manejando la informacion que recibe” (Marcé y Loguzzo, 2012, p. 130). Es
decir, actia como un centro neuralgico donde se reciben y distribuyen informaciones
emanadas del grupo, de la empresa y del entorno, viajando mediante canales formales e

informales.
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Fulao y otros (1999) sostienen que, dentro de la organizacién, la comunicacion circula en
distintas direcciones, dependiendo del emisor de la misma (quien envia la informacion) y
del receptor (su destinatario). Segun el sentido del proceso de comunicacién, su

denominacién podra ser diferente: ascendente, descendente, lateral o diagonal.

Cuando la informacion fluye a los lugares donde se lleva a cabo la toma de decisiones se
denomina comunicacion de flujo ascendente o hacia arriba. En cambio, si se canaliza desde
los centros de decisién hacia otras areas de la organizacién, estamos en presencia de una

comunicacion de tipo descendente o hacia abajo.

En direccién ascendente, los individuos que tienen la informacion la dirigen a sus superiores
para que éstos, después de recopilar la que necesitan, tomen las decisiones. De esta forma,
“la comunicacién ascendente viaja de los subordinados hacia los superiores y sube por la

jerarquia organizacional” (Koontz y otros, 2008, p. 492).

Por otro lado, Fulao y otros (1999) sostienen que, en el flujo descendente, a medida que
los niveles superiores toman una decision, transmiten las 6rdenes a sus subordinados para
la realizacion de las tareas derivadas del cumplimiento de la decisién tomada. “Este tipo de
comunicacion existe sobre todo en organizaciones con una atmosfera autoritaria” (Koontz
y otros, 2008, p. 492).

Estos dos sentidos de circulacion de la comunicacion (ascendente y descendente)

aparecen en la estructura formal de la organizacién.

Al mismo tiempo, segun Fulao y otros (1999) existen otras dos corrientes de circulacion,
conocidas como lateral y diagonal que las encontramos en la organizacion informal. La
comunicacion lateral se genera entre miembros de diferentes departamentos de igual nivel
jerarquico; la comunicacion en diagonal se genera entre personas de distintos niveles que

pertenecen a sectores o departamentos diferentes.

Disenos organizacionales comunes

A continuacioén, se realiza una descripcién de los diferentes disefos organizacionales
planteados por Henry Mintzberg, que permiten analizar la estructura de una empresa. Esto
conlleva a la comprension de que todas las organizaciones no son idénticas y por ello se
debe determinar cual configuracion es mas adecuada en cada una, ya sea desde su
comienzo hasta el desarrollo de la misma a lo largo del tiempo. Es decir,

pueden asumir distintos disefios a medida que van creciendo y desarrollandose, en funcion
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a su misién y las estrategias que adopte para conseguir los objetivos. Entonces, los modelos
organizacionales deben ser considerados al momento de definir una estructura
organizacional permitiendo identificar los mecanismos de coordinacion del trabajo, las
partes claves que intervienen en la organizacién, como asi también los principales
parametros de disefo utilizadosy los factores situacionales que condicionan su

funcionamiento.

Las cinco configuraciones estructurales organizacionales mas comunes que distingue
Mintzberg son: estructura simple, burocracia (mecanica y profesional), divisional y
adhocratica.

Con respecto a la estructura simple, la misma “(...) se caracteriza mas por lo que no es que
por lo que si es” (Robbins, 2004, p. 433). No es elaborada ya que posee poca
departamentalizacion, tramos de control amplios, autoridad centralizada en un soélo
individuo y baja formalizacién. Asi pues, poco de su comportamiento se encuentra
formalizado. Ademas, hace uso minimo del planeamiento, la capacitacion y los dispositivos
de enlace. En este sentido, para Mintzberg (1991), el ambito de tal estructura tiende a ser
a la vez simple y dinamico. “Un ambiente simple puede ser comprendido por un solo
individuo. Un ambiente dindmico significa una estructura organica. A causa de no poder
predecirse su estado futuro, la organizacion no puede efectuar la coordinacion por
estandarizacion” (Mintzberg, 1991, p. 135). Seguidamente, la estructura simple
corresponde a una organizacién plana. Por lo general, tiene s6lo dos o tres niveles
verticales, un grupo disperso de empleados y una persona que concentra la autoridad para
llevar a cabo la toma de decisiones. Se utiliza mas que nada en pequenas empresas donde
el gerente y el duefio son la misma persona (Robbins, 2004). “Tipicamente, tiene poca o
ninguna tecnoestructura, poco staff de apoyo, una division del trabajo floja, minima
diferenciacion entre sus unidades, y una pequena jerarquia gerencial” (Mintzberg, 1991, p.
133).

Entonces, la estructura simple representa la no estructura a partir de que evita utilizar todos
los dispositivos formales de la estructura, y disminuye su dependencia de los especialistas
de estado mayor (conocidos como staff). Estos Ultimos son generalmente empleados por
contrato cuando se requieren y no se los incorpora permanentemente hacia el interior de la
organizacién (Mintzberg, 1991). De tal forma, “la coordinacién en la estructura simple es
efectuada en su mayor parte por supervision directa. Especificamente, el poder sobre todas

las decisiones importantes tiende a estar centralizado en manos del director general”
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(Mintzberg, 1991, p. 133). De igual manera, la comunicacién fluye informalmente en su
estructuray el flujo de trabajo también tiende a ser flexible, siendo las actividades del nucleo

operativo relativamente no especializadas e intercambiables.

Por consiguiente, “la ventaja de la estructura simple esta en su sencillez. Es rapida, flexible,
se mantiene facilmente y la contabilidad es clara. Una de las principales desventajas es que
se dificulta sostenerla en las organizaciones que no son pequefias” (Robbins, 2004, p. 433).
“A medida que una organizacion crece, se vuelve cada vez mas inadecuada, porque su
poca formalizacién y su centralizacion generan una sobrecarga de informaciéon en la
direccion” (Robbins, 2004, p. 433). En sentido contrario, al incrementar el tamafo, la toma
de decisiones se torna lenta. “Cuando una organizacion comienza a emplear 50 o 100
empleados, al duefio y administrador se le dificulta mucho tomar todas las decisiones. Si la
estructura no se cambia por una mas elaborada, la empresa pierde impulso y fracasa”
(Robbins, 2004, p. 434). Otro inconveniente que puede acarrear la estructura simple es que
se vuelve riesgosa porque todo (en referencia a la informacién y el centro de toma de
decisiones) depende de una persona (Robbins, 2004).

Por otro lado, haciendo énfasis en el aspecto burocratico, “la burocracia se caracteriza por
tener tareas operativas muy rutinarias que se consiguen mediante especializacion, reglas y
regulaciones muy formalizadas, tareas agrupadas en departamentos funcionales, autoridad
centralizada, tramos estrechos de control y toma de decisiones que sigue la cadena de
mandos” (Robbins, 2004, p. 434).

Dentro de la burocracia esta, en primer lugar, la burocracia mecanica, entendida como
aquella estructura bien afinada para funcionar como maquina integrada y regulada
(Mintzberg, 1991). Por consiguiente, “(...) las reglas y regulaciones impregnan toda la
estructura de la burocracia mecanica: la comunicacion formal es favorecida en todos los

niveles; la decision tiende a seguir la cadena de autoridad formal” (Mintzberg, 1991, p. 141).

“El punto de partida obvio es el nucleo operativo, con su corriente de trabajo altamente
racionalizada. Como resultado de esto, las tareas operativas son simples y repetitivas,
requiriendo generalmente un minimo de destreza y poca capacitacion” (Mintzberg, 1991, p.
139). Ello conlleva a una clara divisién de trabajo en el nucleo operativo (cargos definidos,
especializados tanto vertical como horizontalmente) y a realizar hincapié sobre la
estandarizacién de procesos de trabajo para la coordinacion. Por esta razén, la

formalizacién del comportamiento emerge como el pardmetro de disefio esencial. "A causa
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de que a los trabajadores se les deja con poca discrecionalidad en su trabajo, hay poca
posibilidad de ajuste mutuo en el nicleo operativo" (Mintzberg, 1991, p. 140). La utilizacién
de supervision directa por parte de los funcionarios de contacto es limitada ya que la

estandarizaciéon conduce en mayor medida la coordinacion.

“En general, de las cinco configuraciones, la burocracia mecanica es la que enfatiza con
mas fuerza la division del trabajo y la diferenciaciéon de unidades, en todas sus formas —
vertical, horizontal, linea staff, funcional, jerarquica y status” (Mintzberg, 1991, p. 141). “(...),
entonces, la burocracia mecéanica funciona mas claramente de acuerdo con los principios
clasicos de administracion: la autoridad formal se filtra descendiendo por una jerarquia
claramente definida, a través de la cual el principio de unidad de mando es cuidadosamente
mantenido, como también la rigida distincion entre linea y staff’ (Mintzberg, 1991, p. 141).

“Todo esto sugiere que la burocracia mecanica es una estructura con una obsesién — es
decir, el control. Una mentalidad de control la impregna de arriba abajo” (Mintzberg, 1991,
p. 141). Esa obsesién con el control refleja dos situaciones centrales sobre esta estructura:
primero, se realizan intentos para suprimir toda incertidumbre posible, de modo que la
maquina burocracia pueda correr suavemente, sin interrupcion. Para ello, “el nucleo
operativo debe ser separado de la influencia externa para que los productos estandar
puedan ser bombeados por las lineas de montaje sin interrupcién — de alli la necesidad de
reglas desde arriba hasta abajo” (Mintzberg, 1991, p. 142). En segundo término, en virtud
de su disefio, la burocracia mecanica representa una estructura llena de conflictos; se

necesitan sistemas de control para contenerlas (Mintzberg, 1991).

De esta manera, las organizaciones se desempefian bajo una “(...) preocupacion obsesiva
por las reglas. Cuando surgen casos que las reglas no contemplan, no hay cabida para
modificaciones. La burocracia es eficiente sélo si los empleados se ocupan de problemas
que ya hayan resuelto y para los cuales se hayan establecido reglas programadas de
decision” (Robbins, 2004, p. 434).

Por otra parte, se halla la burocracia profesional que “(...) confia para la coordinacion en la
estandarizacion de destrezas y su parametro de disefio asociado, capacitacion y
ensefianza” (Mintzberg, 1991, p. 159). Dicha burocracia da paso a la contratacién de
especialistas debidamente capacitados y ensefiados (profesionales) para el nudcleo
operativo y luego les otorga considerable control sobre su propio trabajo (significa que el
profesional trabaja relativamente independiente de sus colegas, pero estrechamente con
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los clientes a los que atiende). “La mayor parte de la coordinacién necesaria entre los
profesionales operativos es entonces manejada por la estandarizacion de destrezas y
conocimiento — en efecto, por lo que han aprendido a esperar de sus colegas” (Mintzberg,
1991, p. 159). Toda esta capacitacién se encuentra orientada a una meta, que hace
hincapié en la internalizacién de normas que sirven al cliente y coordinan el trabajo
profesional. “En otras palabras, la estructura de estas organizaciones es esencialmente
burocrética, su coordinacion — como la de la burocracia mecénica — lograda por disefio, por

normas que predeterminan lo que debe hacerse” (Mintzberg, 1991, p. 160).

“Pero los dos tipos de burocracias difieren marcadamente en la fuente de sus
estandarizaciones" (Mintzberg, 1991, p. 161). Mientras que la burocracia mecanica origina
sus propias normas (su tecnoestructura disena las normas de trabajo para sus operadores
y sus gerentes de linea las imponen); las normas de la burocracia profesional se generan,
en cierto modo, fuera de su propia estructura. "Asi que, a diferencia de la burocracia
mecanica que confia en la autoridad de naturaleza jerarquica — el poder del cargo — la
burocracia profesional enfatiza la autoridad de naturaleza profesional — el poder del experto"
(Mintzberg, 1991, p. 161).

Mientras en la burocracia profesional se hacen presentes aquellas entidades que pueden
denominarse como “flojamente unidas” con la participacion de individuos (profesionales del
nucleo operativo); en la forma divisional son unidades en la linea media, “estas unidades
se llaman generalmente divisiones, y la administracién central, el cuartel general’
(Mintzberg, 1991, p. 179). Esto conlleva naturalmente a una descentralizacion desde el
cuartel general (a cada divisién se delegan los poderes correspondientes para tomar las
decisiones que refieren a sus propias operaciones). “Y aqui el flujo de poder no es de abajo-
arriba, sino de arriba-abajo” (Mintzberg, 1991, p. 179). La forma divisional “no constituye
una estructura completa desde la cumbre estratégica hasta el nicleo operativo, sino mas
bien una estructura sobreimpuesta a otras. Es decir, cada divisién tiene su propia
estructura” (Mintzberg, 1991, p. 179). Para Mintzberg (1991) lo fundamental a considerar
de la forma divisional es el hecho de que ésta "(...) confia en la base de mercado para
agrupar unidades en la cima de la linea media" (Mintzberg, 1991, p. 180). Desde luego, “la
base de mercado para el agrupamiento permite autonomia de las divisiones, lo que alienta
la descentralizacion a ellas y también permite una facil identificacién de sus productos, que
pueden entonces ser coordinados por medio de sistemas de control de desempefio”

(Mintzberg, 1991, p. 181). Aun asi, “(...) la forma divisional necesita la descentralizacion de
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la variedad vertical, paralela y limitada. De hecho, las estructuras divisionales pueden
resultar ser de naturaleza bastante centralizada” (Mintzberg, 1991, p. 180). Por ultimo, para
conformar una configuracion ideal “(...) el mecanismo coordinador principal en la forma
divisional es la estandarizacién de productos y un parametro de disefio clave es el sistema
de control de desempefno” (Mintzberg, 1991, p. 181), es decir, se genera una confianza en
la estandarizacion de productos de los productos de las unidades a través de los sistemas
de control de desempenfio para realizar el control de la casa central de las divisiones.

En dltimo término, Mintzberg (1991) sefala la adhocracia como una quinta configuracion la
cual corresponde a una estructura mas compleja a diferencia de las otras ya descritas. “En
esta configuracién, los procesos de informacion y decisidn fluyen flexible e informalmente,
adonde sea necesario para promover la innovacion. Y eso significa sobrepasar la cadena
de autoridad, si es necesario” (Mintzberg, 1991, p. 210). Ello permite comprender que la
adhocracia muestra la menor reverencia por los principios clasicos de administracion,
fundamentalmente por el de unidad de mando a lo que se agrega la poca importancia
acerca del sistema de regulacién. Asimismo, “la Adhocracia debe contratar y dar poder a
expertos — profesionales cuyos conocimientos y destrezas han sido altamente desarrollados
en programas de capacitacion” (Mintzberg, 1991, p. 210). Pero, no puede confiar en las
destrezas estandarizadas de estos especialistas para alcanzar la coordinacion ya que eso
llevaria a estandarizacion en vez de innovacion. De hecho, "(...) la estandarizacion esta
prohibida como un mecanismo coordinador importante. Los esfuerzos deben ser
innovadores, no estandarizados. También lo es la supervision directa, a causa de la
complejidad del trabajo. Esto hace del ajuste mutuo el mecanismo coordinador principal de
la Adhocracia" (Mintzberg, 1991, p. 211).

Mas bien, la adhocracia consta de una estructura altamente organica, con baja
formalizacion de comportamiento; alta especializacion horizontal de actividad basada en
capacitacion formal; los expertos son agrupados en unidades funcionales para propésitos
internos y luego son desplegados en grupos de proyecto para hacer su labor de innovacion;
una confianza en los dispositivos de enlace para alentar el ajuste mutuo, el mecanismo
coordinador principal, en y entre estos equipos; y descentralizacion selectiva hacia y en
estos equipos, que estan distribuidos en varias partes en la organizacion e incorporan varias

mezclas de gerentes de linea y especialistas operativos y staff (Mintzberg, 1991, p. 210).
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Mecanismos de coordinacion

“Cinco mecanismos coordinadores parecen explicar las maneras fundamentales en que las
organizaciones coordinan su trabajo: ajuste mutuo, supervisién directa, estandarizacion de
procesos de trabajo, estandarizacion de producciones de trabajo y estandarizacién de
destreza de trabajadores” (Mintzberg, 1991, p. 7).

El ajuste mutuo alcanza la coordinacién de trabajo por el simple proceso de comunicacion
informal. En dicho mecanismo, el control del trabajo descansa en las manos de los que lo
efectuan. “A causa de que es un mecanismo coordinador tan simple, el ajuste mutuo es
naturalmente usado en las organizaciones mas simples (...). Paraddjicamente, es también

usado en las mas complicadas” (Mintzberg, 1991, p. 7).

Cuando una organizacion excede su estado mas simple, se inclina hacia un segundo
mecanismo coordinador. Este tiene que ver con la supervision directa que “logra la
coordinacién al tener una persona que toma la responsabilidad por el trabajo de otras,
emitiendo instrucciones para ellas y supervisando sus acciones” (Mintzberg, 1991, p. 7). En
otras palabras, la coordinacién por medio de supervision directa se consigue asumiendo la
responsabilidad del trabajo de los demas por parte de los directivos, asignando

instrucciones y controlando sus acciones.

Por el contrario, la labor también puede ser coordinada sin ajuste mutuo o supervisién
directa. De manera que surge la estandarizacién o normalizacién. Aqui, “la coordinacion es
lograda sobre el tablero, por asi decirlo, antes de comenzar el trabajo”. (Mintzberg, 1991,
p. 8). De ello, se desprenden tres formas bdasicas de obtener la estandarizacién en las
organizaciones. Entre ellos se encuentran “los procesos de trabajo, las producciones del
trabajo, o las entradas al trabajo - la destreza (y conocimientos) de la gente que hace el

trabajo - pueden ser disefiados para alcanzar normas predeterminadas” (Mintzberg, 1991,
p. 9).

“Los procesos de trabajo son estandarizados cuando los contenidos del trabajo estan
especificados o programados” (Mintzberg, 1991, p. 9). Es decir, en la normalizaciéon de
procesos se alcanza la coordinacién del trabajo a través de la especificacion directa de su

contenido.

Por otro lado, en la normalizacion de resultados las producciones se consideran

estandarizadas en el momento que estan especificadas. “Con las producciones
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estandarizadas, la coordinacion entre tareas es predeterminada (...)” (Mintzberg, 1991, p.
9). De este modo, la coordinacion se fundamenta en la especificacion de aquello que se
quiere conseguir a fin de lograr los objetivos que se proponga la organizacion.

Después, esta la normalizacién de habilidades que hace hincapié en determinar los
conocimientos necesarios para ocupar un puesto de trabajo, a saber, el perfil profesional
de la persona. De modo que la adquisicion de conocimientos tiene lugar fuera de la
organizacioén. En definitiva “la destreza (y conocimientos) son estandarizados cuando esta
especificado el tipo de capacitacién que se requiere para ejecutar el trabajo. Comunmente,

el trabajador es capacitado aun antes de unirse a la organizacion” (Mintzberg, 1991, p. 9).

Hasta aqui, éstos representan los mecanismos coordinadores y parecen desplazarse en un
orden general. “A medida que el trabajo organizacional se vuelve mas complicado, los
medios preferidos de coordinacion parecen desplazarse del ajuste mutuo a la supervision
directa o estandarizacién, preferiblemente de procesos de trabajo, o de producciones, 0 si

no de destreza, volviendo finalmente al ajuste mutuo” (Mintzberg, 1991, p. 10).

Parametros de diseio

Representan los elementos basicos de la estructura organizacional, enmarcados dentro de
cuatro grandes agrupamientos (disefio de puestos, disefio de la superestructura, disefo de
encadenamientos laterales y disefio del sistema de toma de decisiones). Dichos parametros
“(...) forman un sistema integrado en el que cada uno esta encadenado a todos los demas:
cambiese cualquiera y todos los demas deben ser cambiados también” (Mintzberg, 1991,
p. 83). De esta manera, “las relaciones entre los parametros de disefio son claramente

reciprocas, no secuenciales” (Mintzberg, 1991, p. 83).

Diseno de puestos individuales

“En el caso de la estructura organizativa, disefo significa girar aquellas manijas que influyen
sobre la division del trabajo y los mecanismos coordinadores y afectan asi como funciona
la organizacion” (Mintzberg, 1991, p. 25).

Especializacidon de tarea

Mintzberg (1991) plantea que las tareas reconocen dos dimensiones. La primera se
denomina amplitud o alcance (cuantas actividades distintas estan contenidas en cada una

y cdmo es de ancha o angosta cada una de esas tareas). Ello conduce a la comprensién
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de que “en un extremo, el trabajador es un sabelotodo, siempre saltando de una amplia
tarea a otra; en el otro extremo, centra sus esfuerzos en la misma tarea altamente
especializada, a la que repite dia tras dia, minuto a minuto” (Mintzberg, 1991, p. 25). Esta
dimensién se conoce como especializacion horizontal de tarea (por lo que trata con tareas
paralelas) y su opuesta, ampliacion horizontal de tarea (el trabajador lleva a cabo una
amplia variedad de actividades asociadas con la produccién de bienes y servicios. De esta
forma, puede tanto realizar mas tareas en secuencia o a la vez, pero intercambia

actividades con sus colegas periédicamente, asi su trabajo pasa a ser mas variado.

La segunda dimension es aquella relacionada con la “profundidad”, es decir, con el control
sobre el trabajo. “En un extremo, el trabajador cumple solamente con el trabajo sin pensar
en cdmo o por qué; en el otro, controla todo aspecto del trabajo, ademas de hacerlo”
(Mintzberg, 1991, p. 26). Esta dimension puede ser denominada especializacion vertical de
tarea (separa el desempefio del trabajo de la administracion de éste) y ampliacion vertical

de tarea (el trabajador gana mas control sobre las tareas que ejecuta).

Formalizacion de comportamiento

“(...) representa la manera de la organizacion de proscribir la libertad de sus miembros,
esencialmente de estandarizar sus procesos de trabajo” (Mintzberg, 1991, p. 32). El
comportamiento puede ser formalizado en tres formas: En primer lugar, por la posicion,
siendo atribuidas las especificaciones a la tarea misma (descripcion de la actividad). En
segundo lugar, por la corriente de trabajo, siendo atribuidas las especificaciones al trabajo
(6érdenes en una institucién). En tercer lugar, por reglas, siendo emitidas las
especificaciones en general (manuales de politica). Aun asi, “no importa cudles sean los
medios de formalizacion -por tarea, corriente de trabajo, o reglas- el efecto sobre la persona

que hace el trabajo es el mismo: su comportamiento es regulado”. (Mintzberg, 1991, p. 32).

Las empresas formalizan el comportamiento para bajar su variabilidad, principalmente para
predecirlo y al mismo tiempo controlarlo. “Un primordial motivo para hacerlo es para
coordinar actividades”. (Mintzberg, 1991, p. 32). Las organizaciones que confian
principalmente en este comportamiento para alcanzar la coordinacién son las llamadas

burocraticas.

Ademas, este parametro es utilizado para asegurar la consistencia mecanica que conduce

a la produccion eficiente. “Las tareas son especializadas en la dimension horizontal para
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lograr repeticion: la formalizacién es usada entonces para imponerles los procedimientos

mas eficientes” (Mintzberg, 1991, p. 32).

Capacitacion y adoctrinamiento

La capacitacién ocurre cuando un conjunto de conocimientos y un grupo de destrezas de
trabajo se encuentran altamente racionalizados, la organizacion los traduce en tareas
sencillas de aprender, o sea, no especializadas y luego confia en la formalizacion de

comportamiento para generar coordinacion.

En cambio, cuando “(...) una tarea precisa un conjunto de conocimientos y un grupo de
destrezas que son tanto complejas como no racionalizadas, el trabajador debe pasar mucho

tiempo aprendiéndolos” (Mintzberg, 1991, p. 36).

“Adoctrinamiento es el rétulo usado por el parametro de disefio por el que la organizacion
formalmente socializa sus miembros para su propio beneficio” (Mintzberg, 1991, p. 37). El
concepto de socializacion esta relacionado con la “cultura” de la organizacion vy, por ello, la

ensefianza es en gran parte una responsabilidad de la misma empresa.

Dentro de la organizacion, la capacitacion resulta fundamental donde los cargos presentan
tareas complejas pues involucran especificadas destrezas y sofisticados conjuntos de
conocimientos. Sin embargo, el adoctrinamiento es primordial donde los cargos son mas
criticos o remotos, y donde la cultura e ideologia de la empresa demanda una mayor lealtad

aella.

En resumen, “la capacitacion se refiere al proceso por el cual se ensefian los conocimientos
y las destrezas relacionadas con el cargo, mientras que el adoctrinamiento es el proceso
por el que se obtienen las normas organizacionales” (Mintzberg, 1991, p. 36). “Ambas
equivalen a la “internalizacion” de esquemas de comportamiento aceptados (es decir,

estandarizados) en los trabajadores” (Mintzberg, 1991, p. 36).

Diseno de la superestructura

Durante el proceso de agrupar en unidades se establece un sistema de autoridad formal y
es construida la jerarquia de la organizacién (la jerarquia estad representada en un
organigrama). “El agrupamiento puede ser visto como un proceso de sucesivas uniones”
(Mintzberg, 1991, p. 41). De este modo, “las posiciones individuales son agrupadas en

grupos de primera clase o unidades: éstas son, a su vez, agrupadas en grupos mas
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grandes, o unidades, etcétera, hasta que toda la organizacién esta contenida en el grupo
final” (Mintzberg, 1991, p. 41).

Dadas las metas que alcanzar, misiones que lograr, asi como un sistema técnico para
cumplirlas, el disefiador bosqueja todas las actividades que deben llevarse a cabo. Para
ello, combina dichas tareas en posiciones de acuerdo al largo de especializacion deseado,
definiendo la formalizacion en cada una, la clase de capacitacion y adoctrinamiento que
debe requerir. “Este es esencialmente un procedimiento “de arriba hacia abajo”, de
necesidades generales a tareas especificas” (Mintzberg, 1991, p. 41). Luego, se prosigue
en elaborar la superestructura, “(...) primero determinando qué tipos y cuantas posiciones
deben ser agrupadas en las unidades de primer orden, y luego qué tipos y cuantas unidades
deben ser agrupadas en unidades aun mas extensas, hasta que se completa la jerarquia”
(Mintzberg, 1991, p. 41). Este ultimo paso es un procedimiento “de abajo hacia arriba”, de
tareas especificas a la jerarquia total. “Finalmente, la superestructura es llenada y los

poderes de decisién asignados (...)" (Mintzberg, 1991, p. 41).

No obstante, éste es el procedimiento en principio. “En la practica, el disefador organizativo
toma muchos atajos, revirtiendo el procedimiento de arriba hacia abajo o en direccion
inversa” (Mintzberg, 1991, p. 41).

Agrupamiento de unidades

El agrupamiento de posiciones y unidades puede tener cuatro efectos importantes: 1) (...),
el agrupamiento establece un sistema de supervision comun entre posiciones y unidades”
(Mintzberg, 1991, p. 42). “Es nombrado un gerente para cada unidad, un solo individuo
responsable de todas sus acciones. Y es el encadenamiento de todos estos gerentes en
una superestructura lo que crea el sistema de autoridad formal” (Mintzberg, 1991, p. 42). 2)
“El agrupamiento requiere tipicamente que las posiciones y unidades compartan recursos
comunes” (Mintzberg, 1991, p. 42). 3) “El agrupamiento tipicamente crea medidas comunes
de desempeno” (Mintzberg, 1991, p. 42). 4) El agrupamiento alienta la coordinacién por

ajuste mutuo.

El agrupamiento puede estimular hasta un grado importante dos primordiales mecanismos
coordinadores (la supervision directa y el ajuste mutuo) y puede formar la base de un tercero
(la estandarizacién de producciones) al proporcionar medidas comunes de desempeno. “El

agrupamiento de unidades es, como resultado, uno de los mas poderosos parametros de
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disefio” (Mintzberg, 1991, p. 42). “Pero por la misma razén que el agrupamiento alienta la
fuerte coordinacién dentro de una unidad, crea problemas de coordinacion entre unidades”
(Mintzberg, 1991, p. 42).

Dimensioén de la unidad

“La segunda cuestion basica en el disefio de la superestructura se ocupa del tamano de

cada unidad o grupo de trabajo”. (Mintzberg, 1991, p. 57).

En principio, se puede estudiar a las variaciones de la dimension de unidad en relacién a
los mecanismos de coordinacién. Para ello, se aclaran dos proposiciones comunes que
traten una con la estandarizacién y la otra con el ajuste mutuo. “Primero, comparada con la
supervision directa, cuanto mayor sea el uso de la estandarizacion para coordinacion,
mayor sera la dimensién de la unidad de trabajo”. (Mintzberg, 1991, p. 59). Es decir, la
estandarizacion de destrezas y de producciones debe conducir a dimensiones mayores de
unidad. “En el caso de las destrezas, es razonable que cuanto mas capacitados sean los
empleados, necesitan ser supervisados menos estrechamente, y asi sus unidades de
trabajo pueden ser mayores” (Mintzberg, 1991, p. 59).

La segunda proposicién, “(...) comparado con la estandarizacion y frecuentemente aun con
la supervision directa, cuanto mayor sea la confianza en el ajuste mutuo (debido a
interdependencias entre tareas complejas), menor sera la dimension de la unidad de
trabajo” (Mintzberg, 1991, p. 60).

Para concluir, segun Mintzberg (1991) la unidad es impulsada hacia arriba por la
estandarizacion de tres tipos (la similitud en las actividades desempefiadas en una unidad
especifica, las necesidades de los empleados de autonomia y autorrealizacion, y la
necesidad de disminuir la distorsion en la corriente de informacién ascendente en la
jerarquia). Es impulsada hacia abajo por la necesidad de estrecha supervision directa, la
necesidad de ajuste mutuo entre actividades interdependientes complejas, la extension en
el que el gerente de una unidad tiene obligaciones no supervisoras que realizar, y la
necesidad de los individuos de la unidad de tener acceso habitual al gerente para consulta

o consejo (tal vez a causa de necesidades de seguridad).
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Disefio de encadenamientos laterales

“Dos grupos principales de estos encadenamientos han recibido un extenso tratamiento en
la literatura contemporanea sobre disefio organizativo -sistemas de planeamiento y control
que estandarizan producciones y dispositivos de enlace que aceitan las ruedas del ajuste
mutuo” (Mintzberg, 1991, p. 65).

Sistemas de planeamiento y control

El planeamiento y el control van juntos. “No puede haber control sin planeamiento previo, y
los planes pierden su influencia sin controles que los sigan. Los planes y los controles juntos
regulan las producciones e indirectamente también el comportamiento” (Mintzberg, 1991,
p. 65).

Se distinguen dos clases diferentes de sistemas de planeamiento y control, uno que se
dedica a la regulacion del comportamiento general y otro que busca regular acciones
especificas. El primero se llama control de desempefio (ocupa principalmente de la
supervision de resultados después del hecho). El segundo, orientado hacia las actividades
especificas, es denominado planeamiento de la accion. “En otras palabras, (...), la
organizacién puede regular las producciones de dos maneras: puede usar el control de
desempeno para medir los resultados de toda una serie de acciones, y usar esta

informacién para hacer cambios (...)" (Mintzberg, 1991, p. 65).

Dispositivos de enlace

“(...) en anos recientes, las organizaciones han desarrollado todo un grupo de dispositivos
para alentar contactos de enlace entre individuos, dispositivos que pueden ser incorporados
en la estructura formal” (Mintzberg, 1991, p. 72). “En realidad, estos dispositivos de enlace
representan el desarrollo contemporaneo mas significativo en el disefio de
organizaciones (...)" (Mintzberg, 1991, p. 72).

A continuacion, se describen cuatro grupos basicos de dispositivos de enlace:

Posiciones de enlace: “cuando es necesaria una cantidad considerable de contacto para
coordinar el trabajo de dos unidades, una posicion de “enlace” puede ser establecida
formalmente para encaminar la comunicacion directamente, dejando de lado los canales

verticales” (Mintzberg, 1991, p. 73). La posicién no lleva autoridad formal, emerge como un
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centro nervioso de la organizacion con considerable poder informal, derivado del

conocimiento, no del status.

Fuerzas de tarea y comisiones permanentes: “la reunion es el principal vehiculo utilizado
en la organizacién para facilitar el ajuste mutuo” (Mintzberg, 1991, p. 74). De esta forma,
“‘cuando la organizacién alcanza el punto de institucionalizar la reunidon - es decir,
designando formalmente sus participantes, (...) la reunién puede ser considerada como
formando parte de la estructura formal”. (Mintzberg, 1991, p. 74).

Mintzberg (1991) considera dos dispositivos de enlace para institucionalizar la reunion.
Primero, esta la fuerza de tarea, correspondiente a una comisién formada para realizar una
tarea particular y luego deshacerse. Segundo, el comité permanente es un agrupamiento
interdepartamental mas permanente (se reune regularmente para discutir temas de interés

comun).

Gerentes integradores: “cuando se requiere mas coordinacion por ajuste mutuo (...), la
organizacién puede asignar un gerente integrador -en consecuencia, una posicion de
enlace con autoridad formal” (Mintzberg, 1991, p. 73). “El poder formal del gerente
integrador siempre incluye algunos aspectos de los procesos de decisién que atraviesan
los departamentos, (...)” (Mintzberg, 1991, p. 73). “Para controlar su comportamiento, por lo
tanto, el gerente debe usar su autoridad de decision y mas importante, sus poderes de

persuasion y negociacion” (Mintzberg, 1991, p. 73).

Estructuras matriciales: “usando la estructura matricial, la organizacion evita elegir una base
de agrupamiento en vez de otra; en lugar de eso, elige ambos” (Mintzberg, 1991, p. 76).
Pueden distinguirse dos tipos de estructuras matriciales: una forma permanente (las
interdependencias permanecen mas o menos estables y asi, como resultado, lo hacen las
unidades y las personas en ellas); “y una forma cambiante, aplicada al trabajo de proyecto,
donde las interdependencias, las unidades de mercado y la gente en ellas se desplazan

frecuentemente” (Mintzberg, 1991, p. 77).

Diseno del sistema de toma de decisiones

“Una vez que las unidades han sido disefiadas, parece apropiado tratar la cuestion de qué

decisiones debe tomar cada una” (Mintzberg, 1991, p. 83).
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Centralizacion y descentralizacion

Mintzberg (1991) sefala la centralizacion y descentralizacion exclusivamente en los
términos del poder sobre las decisiones tomadas en una organizacion. Valencia (2012)
afirma que el grado de centralizacion o descentralizacion administrativa es un factor de
importancia que conduce a una organizacion efectiva. Tanto la centralizacién como la
descentralizacién detallan “(...) el grado general de delegacion que existe dentro de un
organismo social” (Valencia, 2012, p. 17). En este sentido, Mintzberg (1991) afirma que
cuando todo el poder de toma de decisiones descansa en manos de una sola persona, la
estructura es centralizada y en la medida en que el poder se encuentra disperso entre

muchas personas, la estructura es descentralizada.

Por lo tanto, “la centralizacién describe el grado en el que la toma de decisiones se
concentra en un solo punto de la organizacion” (Robbins y Coulter, 2005, p. 239). O dicho
desde otro punto de vista “la centralizacion se define como la concentracion del proceder y
la autoridad en los altos directivos de una organizacion” (Valencia, 2012, p. 17). De ambas
maneras, el concepto de centralizacion comprende exclusivamente la autoridad formal, es

decir, los derechos inherentes a una posicion.

Asimismo, “la centralizacion es el medio mas cerrado de coordinar la toma de decision en
la organizacién” (Mintzberg, 1991, p. 83). Sin embargo, “el grado de centralizacion varia a
lo largo de un continuo desde muy alta hasta muy baja, en donde el organismo se puede

considerar ya descentralizado” (Valencia, 2012, p. 17).

Por lo usual, se expresa que “si los gerentes de alto nivel toman las decisiones clave de la
organizacién con una participacién escasa o nula de los niveles inferiores, entonces la
organizacién esta centralizada” (Robbins y Coulter, 2005, p. 239). “Esto significa que en
una organizacién centralizada casi todas las decisiones se toman en el nivel jerarquico mas
alto” (Valencia, 2012, p. 17). Asi, “la administracion centralizada delega poco y conserva el
maximo control en los altos jefes, es decir, asigna a éstos el mayor numero posible de
decisiones” (Valencia, 2012, p. 17). “En contraste, cuanta mas informacion proporcionen o
las decisiones sean tomadas por los empleados de niveles inferiores, habra mas
descentralizacion”. (Robbins y Coulter, 2005, p. 239). La descentralizacion es la tendencia
en que se distribuye la autoridad para la toma de decisiones en una estructura organizada.
Corresponde a un aspecto importante de la delegacion, al grado de que la autoridad que

se delega se descentraliza (Koontz, Weihrich y Cannice, 2008). La descentralizacion refleja
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una filosofia organizacional y administrativa. Necesita tanto de una seleccion cuidadosa de
qué decisiones promover hacia abajo en la estructura de la organizacién y cuales mantener
cerca de la cima, como de la confeccién de politicas especificas para orientar la toma de
decisiones, la seleccion y la capacitacion apropiadas del personal y los controles
correspondientes. Cabe agregar que, segun Mintzberg (1991) la descentralizacion es un
estimulo para la motivacion ya que “tal motivacién es crucial en las tareas profesionales (y
como éstas son las tareas complejas, la organizacion profesional tiene dos buenas razones

para descentralizar)” (Mintzberg, 1991, p. 84).

A todo ello, Robbins y Coulter (2005), acotan que el término de centralizacion-
descentralizacién es relativo ya que ninguna organizacién se encuentra centralizada o

descentralizada por completo.

Descentralizacion vertical y horizontal

“La descentralizaciéon vertical se ocupa de la delegacion del poder de toma de decision
descendiendo por la cadena de autoridad, desde la cumbre estratégica a la linea media”
(Mintzberg, 1991, p. 88). “El enfoque aqui es sobre el poder formal -hacer las elecciones y
autorizarlas- en oposicién al poder informal que se origina en aconsejar y ejecutar’
(Mintzberg, 1991, p. 88).

Por otra parte, “(...) la descentralizacion horizontal -es decir, al cambio de poder de gerentes
a no gerentes (0 mas exactamente, de gerentes de linea a gerente de staff, analistas,

especialistas de apoyo y operadores)” (Mintzberg, 1991, p. 91).

Suponiendo la presencia de los gerentes, analistas, staff de apoyo y operadores, se pueden
mencionar cuatro etapas de la descentralizacion horizontal: 1) “El poder recae en un solo
individuo, generalmente en virtud del cargo que ocupa (...)” (Mintzberg, 1991, p. 91). 2) “El
poder cambia a los pocos analistas de la tecnoestructura, en virtud de la influencia que
tienen sus sistemas de estandarizacion sobre las decisiones de otros” (Mintzberg, 1991, p.
91). 3) “El poder va a los expertos -los especialistas de staff analiticos y de apoyo o a los
operadores si éstos son profesionales- en virtud de sus conocimientos” (Mintzberg, 1991,
p. 91). 4) “El poder va a todos en virtud de su participacion como miembros de la

organizaciéon” (Mintzberg, 1991, p. 91).
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Factores situacionales o de contingencia

Representan “(...) estados o condiciones organizativas que estan asociados al uso de

ciertos parametros de disefio” (Mintzberg, 1991, p. 103).

Estos factores se presentan en cuatro grupos: la edad y dimensién de la organizacion; el
sistema técnico que utiliza en su nucleo operativo; aspectos de su ambiente (la estabilidad,

la complejidad, la diversidad y la hostilidad); y sus relaciones de poder.

Edad v dimensidén

Como plantea Mintzberg (1991) los efectos de la edad y la dimensién sobre la estructura,
pueden ser comprendidos en cinco hipotesis. 1) Cuanto mas afeja la organizacion, mas
formalizado su comportamiento. Es decir, “a medida que envejece la organizacion,
quedando igual todo lo demas, se repite su trabajo, con el resultado que se vuelve mas
predecible, y asi mas facil y légicamente formalizado” (Mintzberg, 1991, p. 105). 2) La
estructura refleja la antigiedad de la fundacién de la industria. 3) Cuanto mayor la
organizacién, mas elaborada su estructura -es decir, mas especializadas sus tareas, mas
diferenciadas sus unidades, y mas desarrollado su componente administrativo. 4) Cuanto
mayor la organizacion, mayor la dimension promedio de sus unidades. “Asi, en la medida
en que mayor dimension de organizacion significa mayor especializacidn, también significa
mayor dimension de unidad” (Mintzberg, 1991, p. 106). 5) Cuanto mayor la organizacion,
mas formalizado su comportamiento. “Mas formalmente, cuanto mayor la organizacién, mas
se repiten los comportamientos; como resultado, se vuelven mas predecibles; y asi mayor
la propension a formalizarlos” (Mintzberg, 1991, p. 107). “La administracién debe buscar los
medios para hacer el comportamiento mas predecible, y asi recurrir a reglas,
procedimientos, descripciones de tareas y similares, todos dispositivos que formalizan el

comportamiento” (Mintzberg, 1991, p. 107).

Sistema técnico

Mintzberg (1991), denomina el sistema técnico de la organizacion como una interpretacion
mas estrecha de la tecnologia, es decir, aquellos instrumentos utilizados en el nucleo

operativo para transformar los insumos en productos.
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“Aqui nos centraremos en una interpretacion mas estrecha de la tecnologia -es decir, los
instrumentos usados en el nlcleo operativo para transformar los insumos en producciones,

a lo que llamaremos el sistema técnico de la organizacién” (Mintzberg, 1991, p. 109).

Se presentan “(...) tres hipétesis basicas acerca de las relaciones entre estructura y sistema
técnico” (Mintzberg, 1991, p. 113). 1) “Cuanto mas regulador el sistema técnico, mas
formalizado el trabajo operativo y mas burocratica la estructura del nucleo operativo”
(Mintzberg, 1991, p. 113). De esta manera, cuando el sistema técnico es mas regulador, el
trabajo operativo se torna mas rutinario y predecible (puede ser especializado y formalizado
mas facilmente). 2) Cuanto mas sofisticado el sistema técnico, mas elaborada la estructura
no operativa. En otras palabras, cuanto mayor y mas profesional el staff de apoyo, mayor
la descentralizacion selectiva (para ese staff), y mayor el uso de dispositivos de enlace (para
coordinar el trabajo de ese staff). 3) “La automatizacién del nucleo operativo trasforma una
estructura administrativa burocratica en una organica” (Mintzberg, 1991, p. 113).
Especificamente, “(...) la automatizacion del ndcleo operativo crea todo tipo de cambios en
la estructura administrativa que la conducen a un estado organico” (Mintzberg, 1991, p.
114).

Ambiente

“(...) toda organizacion también existe en un ambiente al que debe corresponder cuando se

disefa su estructura” (Mintzberg, 1991, p. 114).

“También, aunque es conveniente discutir un ambiente de organizacion como uniforme -
una sola entidad- el hecho es que una organizacion enfrenta multiples ambientes”
(Mintzberg, 1991, p. 116). "El entorno de una organizacién esta compuesto por las
instituciones o fuerzas externas que pueden afectar su desempefo. Abarca generalmente
proveedores, clientes, competencia, dependencias reguladoras gubernamentales, grupos

politicos de presion, etcétera" (Robbins, 2004, p. 443).

“Lo que importa acerca del ambiente en el disefio de estructura es su efecto especifico
sobre la organizacion” (Mintzberg, 1991, p. 115). En este sentido, lo que cuenta es la aptitud
de la organizacion para tratar con él (predecirlo, comprenderlo, tratar con su diversidad y

responder a él de forma inmediata).
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Mintzberg (1991), indica ciertas dimensiones de ambientes organizacionales, cuatro en

particular:

1) Estabilidad: El entorno de una organizacion puede variar de estable a dinamico. 2)
Complejidad: “El ambiente de una organizacion (aqui, su “tecnologia”) puede variar de
simple a complejo (...)” (Mintzberg, 1991, p. 115). “Claramente, la dimensién de complejidad
afecta a la estructura a través de la variable intermedia de la comprension del trabajo que
ha de hacerse” (Mintzberg, 1991, p. 115). 3) Diversidad de mercado: Aqui, “los mercados
de una organizacion pueden variar de integrado a diversificado (...)” (Mintzberg, 1991, p.
115). “La diversidad de mercado puede resultar de una amplia variedad de clientes, de
productos y servicios, o de areas geograficas en que las producciones son comercializadas”
(Mintzberg, 1991, p. 115). 4) Hostilidad: el entorno de una organizacién puede variar de
liberal a hostil. “La hostilidad es influida por la competencia, por las relaciones de la
organizacién con sindicatos, gobierno, y otros grupos externos, y por la disponibilidad de
recursos para ella” (Mintzberg, 1991, p. 115). “Por supuesto, los ambientes hostiles son

tipicamente los dinamicos” (Mintzberg, 1991, p. 115).
Poder

“Una cantidad de factores de poder también entran en el diseno de estructura,
especialmente la presencia de control externo de la organizacion, las necesidades
personales de sus variados miembros, y la moda del dia, embebida en la cultura en que se

encuentra la organizacion (en efecto, el poder de las normas sociales)”. “Tres hipotesis
describen una cantidad de los descubrimientos acerca de estos factores de poder:”
(Mintzberg, 1991, p. 122). 1) “Cuanto mayor el control externo de la organizacién, mas
centralizada y formalizada su estructura”. Existen dos medios para controlar una
organizacion desde afuera, uno de ellos es mantener al mas poderoso de los que toman
las decisiones (director general) responsable por sus acciones, y el otro es imponer sobre
ella reglas claramente definidas. “El primero centraliza la estructura, el segundo la
formaliza” (Mintzberg, 1991, p. 123). 2) “Las necesidades de poder de los miembros tienden
a generar estructuras que son excesivamente centralizadas” (Mintzberg, 1991, p. 123).
“Para funcionar efectivamente, las organizaciones requieren tipicamente estructuras
jerarquicas y algun grado de control formal” (Mintzberg, 1991, p. 123). 3) “La moda favorece
la estructura del dia (y de la cultura), a veces aun cuando es inapropiada” (Mintzberg, 1991,
p. 124). “La implicancia de esto es que cuando aparece una nueva estructura, ésta es

apropiada para algunas organizaciones, pero no para otras” (Mintzberg, 1991, p. 124).
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Fercol Lubricantes S.R.L como tipologia estructural de Mintzberqg

En base a las configuraciones organizacionales que desarrolla Henry Mintzberg, se puede
clasificar a la empresa Fercol Lubricantes S.R.L como una estructura simple en base a la
tipologia estructural, en funcion de sus propias caracteristicas, ya que dicho modelo
estructural se corresponde con organizaciones pequefias y medianas, y tipica de

organizaciones familiares.

Aqui, se presentan algunas similitudes y diferencias de caracteristicas con el modelo teérico

de Henry Mintzberg:

1. La empresa Fercol Lubricantes S.R.L responde a uno de los factores situacionales que
describe a la estructura simple. Desde el punto de vista de la edad de una organizacién, se

puede decir que se encuentra dentro de una etapa joven.

2. La coordinacion en Fercol Lubricantes S.R.L, en su gran mayoria, es efectuada por
supervision directa. De esta manera, una persona toma la responsabilidad por el trabajo de

otras, emitiendo instrucciones para ellas y supervisando sus acciones.

3. La comunicacion en la empresa Fercol Lubricantes S.R.L fluye informalmente en su

estructura organizacional.

4. Si bien algunos conceptos no son puros, por ejemplo, la estructura simple habla de poca
formalizacion de puestos, y en este caso Fercol Lubricantes S.R.L estd formalizada en
funcion de las necesidades de mercado, por eso certifica la norma de calidad ISO
9001:2015.

5. Otro aspecto que también tiene algunas discordancias es la toma de decisiones, ya que
en Fercol Lubricantes S.R.L, las decisiones no estan centralizadas. En este sentido, los
principales responsables de las distintas areas también intervienen en la corriente de
decisiones (cuando hay problemas en el sector, propuestas de cambio, decisiones que
requieren autorizaciones). Algunas decisiones las trata el mismo responsable del area, otras
las transfiere para accion a su nivel superior en la jerarquia (gerente general). Por lo cual,
la toma de decisiones se realiza de forma descentralizada. Asi, la cumbre estratégica y la

linea media emergen como las partes claves de la estructura organizacional.
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Teletrabajo

Digon, Mazzaro, Daud y Taboas (2020) sefalan que el prefijo “tele” significa distancia o
lejania y de ello surgen otras formas de mencién como pueden ser trabajo remoto o trabajo

a distancia.

“El teletrabajo permite a los trabajadores tener un horario mas flexible y la libertad de
trabajar fuera de las instalaciones del empleador” (Organizacion Internacional del Trabajo
[OIT], 2020, p. 1). No obstante, el teletrabajo puede conllevar riesgos que deben prevenirse,
como el aislamiento (en particular para las personas que viven solas) y la pérdida de

interaccion con los companeros de trabajo.

Correa y Moltrazio (2020) afirman que el teletrabajo no es una profesién, sino una manera
de organizar el trabajo aplicable a multiples oficios. Por ello, concebir al “teletrabajo” como

una modalidad y no como “un trabajo” en si mismo, es fundamental para dar cuenta de:

a) El “teletrabajo” es una modalidad diferente a las existentes. De tal modo, tiene que ver
con el modo que el trabajador “(...) se relaciona con el espacio de producciéon de un
determinado producto—mercancia (desaparece la empresa — fabrica), con la participacion
necesaria de la tecnologia y la comunicacion, las variaciones en relacion al tiempo y en

algunos casos del tipo de contratacion” (Correa y Moltrazio, 2020, p. 406).

b) “La relacion social de produccion es la misma, lo que cambia es el modo en el cual se

lleva a cabo la produccién” (Correa y Moltrazio, 2020, p. 406).

c) El “teletrabajo” no muestra la relacion de dependencia del empresario con el trabajador.
“La imposibilidad de ver el “teletrabajo” como un modo-herramienta en relacion a una forma
de produccion, “despersonaliza” la tecnologia”. (Correa y Moltrazio, 2020, p. 407). La
tecnologia es, un medio que se relaciona con un lugar, un tiempo y necesidades de una
comunidad. De alguna manera, lo virtual “(...) oculta la relacién social de dependencia que
subyace la relacién de producciéon”. (Correa y Moltrazio, 2020, p. 407). Es decir, la
modificacion del terreno donde se desarrolla la relacion: del real (presencial o
semipresencial) al virtual (no presencial), (...) quita la posibilidad de ver la relacion desigual

en la produccion. (Correa y Moltrazio, 2020, p. 407).

d) El teletrabajo ha llegado para quedarse. Expresado asi, se neutraliza el teletrabajo como

“algo constitutivo” (constituye al “ser trabajador”); como algo novedoso y casi indiscutible
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(se queda); como “algo que viene de afuera” y que resuelve ciertos problemas para los
cuales no hay solucion; el teletrabajo como un fetiche que se le otorga entidad, sin decir

que es producto del trabajo humano (Correa y Moltrazio, 2020).

Por otro lado, Digén y otros (2020) agregan que hay caracteristicas fuertemente
desarrolladas en ambientes de teletrabajo asociadas con “los espacios de aprendizaje,
comunicacion transversal, equipos de trabajo interdepartamentales multidisciplinarios,
multiculturales, multigeneracionales y remotos con horarios flexibles y trabajo por
resultados” (Digoén y otros, 2020, p. 104). En este sentido, “la naturaleza de la modalidad

recrea una nueva cultura organizacional” (Digon y otros, 2020, p. 104).

Origenes del Teletrabajo

En la década del '70, “(...) en la cultura politica norteamericana se fue proyectando un
pronéstico entusiasta sobre las soluciones informaticas” (Lenguita, 2010, p. 9). El escritor
estadounidense Alvin Toffer, fue uno de los exponentes del futurismo tecnoldgico, quien
publico la célebre obra titulada “La Tercera Ola”. En dicha publicacion “(...) se presenta ante
la sociedad la tesis sobre el potencial econdmico y social de la tecnologia informatica, como
el eje articulador desde el cual se proyecta la modernizacion del trabajo a domicilio”
(Lenguita, 2010, p. 9).

Igualmente, “(...) la solucion dada por la reduccién del traslado de los trabajadores al lugar
de trabajo vino de la mano de un grupo de cientificos, miembros de una universidad ubicada
al sur de California” (Lenguita, 2010, p. 9). Un equipo de estudiosos estadounidenses,
liderado por el fisico Jack Nilles, quien entre 1973 y 1974 pone en marcha un programa de
implementacién del teletrabajo con la premisa de “llevar el trabajo al trabajador mas que el
trabajador al trabajo”. De esta manera, se desarrollé una primera experiencia donde los

recursos informaticos hacian posible el desarrollo de la externalidad laboral (Lenguita, 2010,
p. 9).

"Una década después de esa primera reestructuracion, el mismo grupo de cientificos se
propuso difundir nacional e internacionalmente los resultados que iban alcanzando”
(Lenguita, 2010, p. 9). Con tal objetivo, en el afio 1982 crearon la fundacion denominada
JALA International Inc., posicionada en el mundo como una de las primeras consultoras

privadas orientadas a asesorar en los programas de teletrabajo.
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Una de las primeras empresas interesadas y comprometidas en el desarrollo de esta
modalidad de trabajo a distancia fue International Business Machines (IBM). “Ademas de
ser pionera en la implementaciéon de programas en teletrabajo, orientados particularmente
al personal jerarquico de la compafia, fue clave en la divulgacion publica de su
reestructuracion productiva, ya que le brindaba un recurso adicional a su imagen

corporativa” (Lenguita, 2010, p. 10).

Contexto actual del teletrabajo

“Los cambios que se produjeron en nuestra vida cotidiana a partir de la pandemia
ocasionada por el COVID 19, la consecuente emergencia sanitaria decretada en nuestro
pais y las sucesivas medidas que se han adoptado para su abordaje, pusieron sobre la
mesa un sinfin de problemas y temas de anélisis (...)” (Correa y Moltrazio, 2020, p. 400).
Uno de ellos, es el denominado “teletrabajo”, concepto que lejos de ser novedoso, es una
forma que se ha dispuesto hace varios afios con el surgimiento de capitales financieros
transnacionales y los avances de las Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones
(TICs). Asimismo, “la organizacion laboral de las empresas, inmersa en el auge de los
avances tecnolégicos constantes de la época, ha venido configurando el ambito de

aplicacion para el teletrabajo en forma gradual” (Digén y otros, 2020, p. 97).

Digdn y otros (2020) consideran que el teletrabajo, en los tiempos de la pandemia generada
por el virus COVID-19 (marzo de 2020 en Argentina), se presentdé como una posibilidad
aprovechable que brindaba al trabajador “(...) una cierta flexibilidad para poder combinar
mejor su vida laboral con la familiar, los estudios y el esparcimiento, ya que le permitia
ahorrar los tiempos de viaje hasta la oficina tradicional en la cual desarrollaba sus tareas”
(Digoén y otros, 2020, p. 97). Por ende, “desde el inicio de la pandemia provocada por el
virus el teletrabajo se ha convertido en una necesidad, tanto para trabajadores como para
empresas y entes estatales” (Digon y otros, 2020, p. 97). “(...) evitar una estrepitosa caida
de los niveles de actividad econémica dentro del marco de una crisis sanitaria de afectacion
global sin antecedentes, aceler6é notablemente el moldeado del ambito para el teletrabajo,
donde en muchos casos el trabajador se vio afectado en sus derechos” (Digén y otros,
2020, p. 97).

“Antes de la pandemia, solo una fraccion de la fuerza laboral trabajaba ocasionalmente
desde casa” (OIT, 2020, p. 3). Entre los meses de enero y marzo de 2020, a medida que

las infecciones por COVID-19 se extendieron por todo el mundo, “(...) los paises dieron
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instrucciones a los empleadores de cerrar sus operaciones y, de ser posible, aplicar el
teletrabajo a tiempo completo para sus trabajadores, con muy poco tiempo de preparaciéon
tanto para los empleadores como para los trabajadores” (OIT, 2020, p. 3). “Algo que se
plante6 como una solucién temporal y a corto plazo ha estado sucediendo desde hace
meses” (OIT, 2020, p. 3).

Existen muchos factores que determinan si un trabajo puede desempenarse potencialmente
a distancia. De modo tal, aquellos paises en que una gran parte de los puestos de trabajo
corresponden a sectores como las TIC, los servicios profesionales, las finanzas y los
sectores de la administracion publica pueden movilizar una mayor proporcion de la fuerza
laboral a trabajar desde casa, “(...) mientras que los paises que dependen en gran medida
de sectores como la industria manufacturera, la agricultura, la construccion y el turismo

tienen menos posibilidades de hacerlo” (OIT, 2020, p. 3).

“El aumento mas significativo del teletrabajo tuvo lugar en los paises mas afectados por el
virus y en los que el teletrabajo estaba bien desarrollado antes de la pandemia” (OIT, 2020,
p. 3). En Finlandia, cerca del 60 % de los empleados pasaron a trabajar desde sus hogares;
“en Luxemburgo, los Paises Bajos, Bélgica y Dinamarca, mas del 50 por ciento, en Irlanda,
Austria, ltalia y Suecia, alrededor del 40 por ciento de los empleados teletrabajaban” (OIT,
2020, p. 3). En tales paises, menos trabajadores notaron una reducciéon en su tiempo
laboral. “En promedio, en Europa, el 24 por ciento de los empleados que nunca habian
trabajado desde casa comenzo a teletrabajar, en comparacion con el 56 por ciento de los
empleados que lo habian hecho ocasionalmente” (OIT, 2020, p. 3). “No obstante, este salto
en las cifras muestra que, con la tecnologia, las herramientas (por ejemplo, de
comunicacion) y la reorganizaciéon del trabajo adecuados, muchos mas trabajos pueden

realizarse a distancia de lo que se suponia anteriormente” (OIT, 2020, p. 3).

“Esta nueva era del teletrabajo requerira un uso mucho mas amplio de un nuevo tipo de
gestion — basado en la confianza y en la obtencién de resultados — y una nueva forma de
trabajar — mas auténoma, mas flexible y mejor adaptada a las circunstancias y preferencias
individuales de los trabajadores” (OIT, 2020, p. 4).

Ley N° 27.555

Ley N° 27.555 sobre Régimen Laboral del Contrato de Teletrabajo, aprobada por el

Congreso de la Nacion y posteriormente promulgada con su publicacion en el Boletin Oficial
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de la Republica Argentina bajo el decreto 673/20, en el mes de agosto de 2020. “Mediante
esta se modifica la Ley Contrato de Trabajo N° 20.774, incorporando bajo el capitulo IV al
teletrabajo como una de las modalidades del contrato de trabajo” (Correa y Moltrazio, 2020,
p. 412). La misma establece los derechos que tienen los trabajadores y las obligaciones de
los empresarios en esta modalidad de trabajo. “Se prevé que la ley, una vez promulgada
por el Poder Ejecutivo, comience a aplicarse tres meses después de que finalice el

Aislamiento Social Preventivo y Obligatorio” (Correa y Moltrazio, 2020, p. 412).

Entre sus puntos, “establece presupuestos minimos tales como el derecho a la desconexion
digital, a contar con las capacitaciones correspondientes y a la protecciéon de los datos
utilizados y procesados por la persona que trabaja” (Correa y Moltrazio, 2020, p. 412).
También, iguala a los trabajadores en cuanto a derechos y obligaciones laborales, asi como
en lo referido a las formas de negociacion colectiva y representacion sindical a los
trabajadores presenciales. Asimismo, regula en lo que respecta a la jornada laboral y la
especial situacidon de las personas que tengan a su cargo tareas de cuidado; la cobertura
de las herramientas de trabajo (hardware y software), quedan a cargo del empleador;
“dispone que quién trabaje bajo dicha modalidad tendra derecho a la compensacién por los
mayores gastos que tenga en conectividad y/o consumo de servicios; dispone que el
traslado de una modalidad a otra sera voluntario y por escrito y otorga el derecho a la
reversibilidad” (Correa y Moltrazio, 2020, p. 412). Por ultimo, Correa y Moltrazio (2020)
senalan: “(...), en uno de sus primeros articulos establece que mas alla de las disposiciones
generales de esta ley, las regulaciones especificas para cada actividad se estableceran
mediante la negociacion colectiva respetando los principios de orden publico consagrados”
(p- 413). “De esta forma, el encuadre particular seguira siendo mediante la herramienta de

los convenios colectivos” (Correa y Moltrazio, 2020, p. 413).

52



4. Disefio metodoldgico

4.1 Tipo de estudio

Esta investigacion basa su enfoque en un estudio de caso sobre el analisis de la
formalizacion de la estructura organizacional en funcion de la modalidad de teletrabajo en
la pyme familiar Fercol Lubricantes S.R.L. El tipo de estudio es de caracter descriptivo
transversal porque se analiza como es la formalizacion de la estructura en funcion de la
aplicacion del teletrabajo en una empresa familiar ubicada en Florencio Varela llevado a
cabo en un periodo determinado de tiempo (el grafico correspondiente al cronograma de
actividades se presenta en el Anexo 7.1). De esta manera, se busca desmenuzar el tema

de partida para conocer en profundidad las dimensiones que abarca el mismo.

4.2 Tipo de método

En este caso particular, dicho analisis se desarrolla con una orientacién cualitativa ya que
se realiza tanto la elaboracion de diversas entrevistas al dueio de la empresa como a
integrantes claves de la organizacién en cuestion. Con la recoleccion de datos que brinda
esta metodologia de andlisis se permite dar sustento y corroborar la informaciéon que arroja
la bibliografia consultada haciendo valer el tema que caracteriza a la investigacion en su
conjunto. Ademas, con los diferentes puntos de vista a obtener se pueden identificar
aquellos aspectos favorables y desfavorables que se concentran en la empresa respecto al

teletrabajo.

4.3 Unidad de anadlisis, poblacion y muestra

La unidad de analisis que deriva de este trabajo es la empresa en cuestién haciendo foco
puntualmente en la formalizacién de la estructura organizativa que presenta la misma

entorno al desempefio del teletrabajo.
La unidad de recoleccion de datos corresponde a las personas que son entrevistadas.

La poblacion bajo estudio es la formalizacion de la estructura organizativa en relacion al

desempeno del teletrabajo en tal empresa.
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4.4 Criterios de inclusion y exclusién

Estos criterios hacen hincapié a las caracteristicas que debe tener la unidad de analisis
para formar parte de la poblacién y muestra. En este caso, los criterios de inclusién son
aquellos que forman parte de la empresa Fercol Lubricantes S.R.L realizando un enfoque
exclusivo en las caracteristicas intrinsecas que presenta la formalizacion de la estructura
organizativa en correlacion al teletrabajo en dicha institucion. De aqui, se pueden adquirir
aquellos elementos que describen al concepto de formalizacion bajo el desarrollo de la

herramienta del teletrabajo.

4.5 Técnica de recoleccion de datos

Andlisis de los datos por medio de diversas técnicas, tales como la utilizacién de entrevistas
semiestructuradas hechas al duefio de la empresay llevar a cabo el disefio de cuestionarios
para reunir otros datos relevantes de aquellos trabajadores que se encuentran utilizando
como herramienta laboral el teletrabajo. De las respuestas obtenidas se realizan las
conclusiones pertinentes que ayudan a identificar todo detalle minimo y relevante que

otorga contenido a la investigacion.

4.6 Fuentes de datos secundarios

Consulta de textos, trabajos finales de carreras de grado y maestrias en repositorios
institucionales pertenecientes a universidades tanto publicas como privadas. También, la
utilizacion de revistas digitales pertenecientes a entidades académicas. Asimismo, se

recurre a la consulta de libros en linea a través de sitios web.
4.7 Factibilidad
Para la realizacion de esta investigacion se cuenta con los recursos correspondientes que

permiten solventarla. Ademas, se recurre a material teérico mediante fuentes digitales y la

utilizacion de algunos textos en papel para la lectura correspondiente.
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5. Desarrollo

A continuacién, se presenta un analisis detallado con respecto al contenido de cada una de

las seis entrevistas hechas durante el transcurso de la investigacion.

Por consiguiente, se perciben diferentes puntos de vista que brindan informacién de gran
importancia para argumentar solidamente el tema de fondo. En otras palabras, ello permite
conocer mas en profundidad el ambiente de trabajo que existe en la empresa Fercol
Lubricantes S.R.L.

5.1 Primera entrevista

En primer lugar, se encuentra la entrevista realizada a Fernando Colombo, quien representa
el cargo de Gerente General y a su vez es el duefio de la empresa Fercol Lubricantes S.R.L.
De este modo, de tal cuestionario se obtiene informacién mas general respecto a las
caracteristicas particulares del establecimiento y principalmente los aspectos de
formalizacion de la estructura organizativa seguida del teletrabajo. Por ello, a continuacién,

se destacan los puntos fundamentales a tener presentes.

Fernando Colombo, sostiene que la empresa se conforma por cuatro grandes areas que
comprenden la seccidn administrativa, ventas, logistica mas produccién. El ambiente
interno de la organizacion gira alrededor de procesos de trabajo definidos utilizando como
mecanismo informatico un sistema de gestion de ventas con mdédulo CRM (Customer
Relationship Management) puesto en uso en gran mayoria de las areas que componen la
empresa. También, agrega que dicha organizacion cuenta con su respectivo organigrama
donde se representan de manera grafica las distintas unidades en las que se divide la
empresa comenzando por la Gerencia General y de alli se desprenden las areas que siguen
haciendo referencia a las jefaturas y los operarios correspondientes. Al mismo tiempo,
remarca que los procesos de trabajo se encuentran certificados a través de la norma ISO
9001.

En relacion a la toma de decisiones, Fernando Colombo, considera que la toma de
decisiones es programada en un porcentaje de 95% y que el 5% de ellas no lo son. De este

modo, en cada area las decisiones son tomadas por su jefe operativo.

Por otra parte, Fernando Colombo agrega que el teletrabajo es puesto en practica
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unicamente como herramienta de utilidad, es decir, sélo se utiliza cuando alguien del
personal tiene un motivo justificado por el cual necesita trabajar desde el hogar. De esta
manera, es llevado a cabo ocasionalmente y no lo utilizan como una forma de trabajo ya

que encuentra como desventaja que no rinde a nivel laboral.

5.2 Sequnda entrevista

En segundo lugar, se realiza una entrevista a Gisela Caceres, quien compone el area
administrativa de ventas y cumple el rol de jefa en ese sector. De tal manera, se encarga

del control de ventas y de los respectivos vendedores que estan divididos por zonas.

Sin embargo, Gisela Caceres, remarca que el area de ventas se divide en dos secciones
(una parte administrativa y la otra parte solamente comprende a los vendedores que si bien
no estan dentro de la empresa son quienes se encargan de visitar a los clientes de manera
presencial). Ahora bien, el proceso de tareas se encuentra configurado dentro de lo que son
prioridades, asi cada individuo tiene asignada su propia actividad por realizar.
Especificamente, el area de ventas cuenta con un manual de procedimientos en el cual se
detallan las diferentes acciones que debe desarrollar el trabajador cuando se encuentra en
su lugar de trabajo. Asimismo, Gisela comenta que cada actividad laboral por realizar en la
parte administrativa la cargan en un moédulo denominado CRM donde archivan datos

esenciales referidos a los clientes de la empresa.

Con respecto a la comunicacion, la entrevistada, afiade que la misma se origina tanto de
manera formal como informal ya que tiene interaccion con otras areas que componen la
empresa, ademas de tener encuentros en reuniones para concretar temas importantes
referidas a los quehaceres laborales. Mas alla de eso, la toma de decisiones se concentra
principalmente en el Gerente General de la empresa. De tal manera, las decisiones bajan
hacia las demas areas y tales decisiones estan en su gran mayoria planificadas

previamente.

Por otra parte, acerca del teletrabajo la entrevistada comenta que solo utiliza esa
herramienta los dias que precisa realizar algun tramite de urgencia personal con lo cual no
concurre a la empresa, pero dedica tiempo al trabajo desde su casa. Pero, agrega que hay
ciertas cuestiones que no se pueden transmitir de manera virtual comparado a lo que es
trabajar en su espacio dentro de la empresa, por ejemplo, la dificultad que presenta acceder

a informacion util que es indispensable para llevar a cabo el quehacer que implica su
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actividad cotidiana. A todo esto, afiade que la ventaja que presenta el teletrabajo es la
comodidad de trabajar desde el hogar, aunque a la vez trabajar desde su casa presenta

factores de dispersion.

5.3 Tercera entrevista

En tercer lugar, se presenta la entrevista realizada a Javier Helbich, empleado del area de

ventas. Se ocupa de tareas relacionadas con la facturacion.

Javier Helbich, comenta que para desarrollar sus actividades utiliza como medio el sistema
CRM donde carga todo lo correspondiente a datos de clientes, siendo el niumero de Cuill,
direcciones, nombres y demas. También, usa otra herramienta conocida como Tango y en

ocasiones utiliza Excel para agilizar algunos célculos.

La toma de decisiones llega a €l desde el gerente correspondiente a su area y las mismas
varian mucho porque hay decisiones que tienen un tiempo para cumplirlas que son dentro

de las 24 0 48 horas desde que se genera una.

Javier Helbich, considera que la comunicacion se presenta como formal por medio del
sistema CRM y que la comunicacion informal pasa por la comunicaciéon telefénica o

mediante la interaccidn cotidiana con sus companeros de trabajo.

Por otro lado, el entrevistado sefiala que el teletrabajo le permite estar comodo desde su
hogar, pero lo asocia a que es poco productivo ya que al momento de realizar tareas como
facturacién o cobranza nota que carece de informacion para completar las mismas

generando tiempos muertos en su dia laboral.

5.4 Cuarta entrevista

En cuarto lugar, se realiza otra entrevista, en esta ocasién a Micaela Diaz empleada
correspondiente al departamento de Recursos Humanos y, por otro lado, al departamento
de Logistica. De tal entrevista se puede conocer que desempefia una polivalencia de tareas
ya que esta a cargo de la atencion a proveedores en el area de logistica y se encarga de
ciertas actividades correspondientes al sector de Recursos Humanos como la seleccion de
personal mas el control de ingreso y salida del personal a través de un sistema denominado
reloj huella. En lo que respecta su rol en la seccion de logistica, ella se ocupa de la recepcion

de pedidos que se efectuan desde el area de compras, ademas lleva adelante el control de
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la mercaderia que ingresa y sale a cargo de los transportes que depende la empresa para
trasladar la mercaderia respetando un tiempo de entrega que comprende de 48 a 72 horas

habiles. También, se ocupa de la atencién de clientes.

Ahora bien, Micaela Diaz resalta que para tener un control de la mercaderia debe registrar
todo en una base de datos llamada control de comprobantes y anexos. Asimismo, sigue los
procedimientos de trabajo que rige la norma ISO. Para ello, cuenta con archivos subidos en
Drive donde dispone de dos carpetas con la informaciéon que necesita para organizar y
seguir los procesos que corresponden a lo que es su comportamiento en el area de

Logistica y Recursos Humanos.

En base a la comunicacion, Micaela Diaz, sefiala que se torna de manera dispersa porque
al ser una empresa chica y en expansion hay cosas que aun no estan bien establecidas.
En el proceso de decisiones, agrega que no posee la facultad de poder tomar decisiones
que sean importantes para la empresa y que todo lo consulta, por ejemplo, en el sistema
CRM, ademas de cargar todo tipo de dato, tiene la posibilidad de comunicarse por cualquier

duda o consulta directamente con sus jefes y desde ahi recibir una respuesta inmediata.

Con respecto al teletrabajo, comenta que el tiempo dedicado a su trabajo desde su casa le
permite disminuir el estrés laboral que le adjudica trabajar desde la oficina y poder
concentrarse mejor en sus actividades ya que se ocupa de varias que le demandan
predisposicion constante dentro de lo que respecta a dos areas de la empresa. Ademas,
considera que es fundamental tener un lugar en casa que sea comodo y equipado para
trabajar, asi las tareas se hacen mas sencillas de lo contrario representa un gasto en dinero
de por medio para adquirir las herramientas pertinentes. Aunque, remarca que la
comunicacion con sus compafieros de trabajo no resulta fluida porque debe recurrir a
llamadas telefénicas en vez de tener una comunicacion mas accesible en el ambiente de

oficina y que hay objetos utilizados en el trabajo que desde la casa no se pueden obtener.

5.5 Quinta entrevista

En quinto lugar, se lleva a cabo la entrevista realizada a Leila Faccioli quien se desempefia
como empleada administrativa asumiendo el cargo de atencion al cliente, ventas y a su vez
cumple unrol en el sector de logistica. En su rutina laboral se ocupa de multiples actividades
generando facturas, pasando pedidos, atencion de reclamos por parte de los clientes,

atencion a los choferes de la empresa ante cualquier inconveniente que puedan tener, entre
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otras cosas.

Leila Faccioli, sefiala que para desarrollar sus tareas usa el sistema CRM y Tango los cuales
le permiten agilizar mucho mas el tema de las facturaciones ya que ambos sistemas se
pueden complementar. Ademas, el primer sistema mencionado le ayuda para comunicarse
con los vendedores y entre los participantes administrativos de la empresa. Por
consiguiente, al momento de informar algo de un cliente cargan los datos directamente al

sistema con el propdsito de asentar por escrito y asi evitar posibles confusiones.

A su vez, comenta que al momento de integrarse a la empresa lo primero que le acercan
es un manual que deben estudiarlo para tener concomimiento de cémo se maneja la
empresa. Esto sucede con todos los empleados y. al mismo tiempo, a los clientes se les
entrega un manual de usuario para que ellos conozcan el movimiento general de la
empresa. Ante todo, Leila, afade que en el ambito laboral debe existir respeto,
companerismo y un trato cordial. A ello, le suma que tienen un lema remarcado por el duefio
de la empresa que es “tarde, mal y nunca” haciendo referencia a que en ningin momento

hay que estar en algunos de esos tres items.

Con referencia a la comunicaciéon tienen el sistema CRM con el cual se comunican
internamente en la empresa dejando siempre todo plasmado y escrito para que no surjan
entredichos, por ejemplo, al recibir la llamada de un cliente se plasma en el sistema para
que esté asentado por escrito ahi y se pase en el momento, de forma que nadie de la
empresa reciba tarde el mensaje. Pero, en general la comunicacion es bastante fluida y
efectiva. Ademas, para comunicarse con los clientes utiliza mucho el correo electrénico,
WhatsApp y lo que es el teléfono de linea a modo de responder consultas y reclamos. A su
vez, tiene una relacion muy directa con el personal de planta utilizando un Handy para

conseguir una sencillez comunicativa en recepcion y salida de respuestas inmediatas.

Para la toma de decisiones, Leila Faccioli encuentra que generalmente se plantea una
situacion sobre diversos proyectos que lo charlan en una reuniéon donde participan distintas
areas y deciden cémo proceder con la situacion determinando el proceso o sus posibles
opciones llegando a la que mas peso tenga. Pero, en el contexto actual algunas cuestiones
las debaten mediante un grupo de WhatsApp en el cual se pasan la informaciéon necesaria

para elegir la opinion que mayor puntaje obtenga.
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Por otro lado, en base al teletrabajo le resulta muy dificil adaptarse. Por ello, no considera
ninguna ventaja en ese sentido porque no puede estar en contacto con otras personas; al
no estar en la oficina no se cuenta con todas las herramientas fundamentales para poder
ejecutar el trabajo; las respuestas hacia los clientes se pueden demorar por alguna falla con
internet y se vuelve todo muy cadtico generando problema en la comunicacién misma,

particularmente esas son las desventajas a nivel laboral.

5.6 Sexta entrevista

Por ultimo, se realiza la entrevista a Roberto De Luca, quien cumple el rol de asistente de
ventas en la empresa. Se encarga de todo lo referido a gestion de clientes, venta, postventa
y atencion de reclamos. Para llevar adelante sus tareas depende del sistema CRM donde

gestiona el alta de clientes y la herramienta Lapos para producir cobros en linea.

Roberto De Luca, sefiala que, en su trabajo como vendedor, realiza su labor al exterior de
la empresa calificandose como “vendedor de campo”. De este modo, el equipo de ventas
trabaja individualmente teniendo mas que nada interaccién con el sector de ventas, el
dueno de la empresa y con el resto de sus companeros vendedores intercambian consultas
sobre algun producto, maquinaria o algo especifico para dar respuesta a los clientes. Pero
no existe el contacto cotidiano entre los vendedores ya que cada vendedor se hace cargo
de su propia cartera de clientes. La empresa les exige a ellos que una vez por semana se
acerquen a la entidad para conversar temas referidos a como van con las ventas,

otorgandoles ayuda y control constante.

Ahora bien, el equipo de vendedores, dispone de un manual de ventas donde se establecen
los pasos a seguir para generar un contacto con un cliente; obtener datos del mismo; crear
interés del cliente en incluir entre sus productos aquellos correspondientes a la empresa
Fercol; generar una venta; generar una cobranza y mantener un nexo de compraventa con
tales clientes. Seguidamente, los objetivos que tiene por cumplir pasan por conseguir dar
de alta por mes cierta cantidad de posibles clientes y de eso concretar venta en otra cierta
cantidad, por ello cada vendedor tiene un objetivo diferente. En este sentido, Roberto,
destaca que en la empresa Fercol son muy practicos respecto a que existe una colaboracién
de trabajo cotidiana, es decir, se busca la solucién a distintos temas para siempre mejorar
y salir a flote. A ello, hay que agregarle que aparte del manual interno reciben capacitaciéon

constantemente. Por consiguiente, se deben incorporar valores como la honestidad,
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transparencia, eficacia, sumado a la asistencia correcta del cliente y del desarrollo de

productos o saber asistir en cada tipo de consulta.

La persona entrevistada también remarca que la comunicaciéon formal la realizan mediante
el canal de CRM y aquellos dias por semana que concurre a la empresa para reuniones
semanales de forma individual con su gerente de ventas para dialogar puntualmente aquello
que se debe mejorar o las nuevas promociones a incorporar. Asimismo, la comunicacion de

caracter informal pasa por las llamadas telefonicas.

Por otro lado, Roberto De Luca, sefiala que actualmente el pie de apoyo para la toma de
decisiones se encuentra en la gerente de ventas. De manera que, al accionar con un cliente
que pide alguna promocion por cantidades de productos, en ese caso, lo consulta con su
jefa para corroborar la exactitud del descuento por hacer. Hay veces que el porcentaje por
aplicar no es el indicado con lo cual antes de proponer al cliente una cotizacién sabiendo
que no es la acertada deriva sus consultas a la jefa de ventas. Sin embargo, al contar con
clientes clasificados en cuatro categorias comprendiendo a quienes son de mayor, mediano
0 poco consumo de productos le permite al vendedor mantenerse al tanto de la decisién a
tomar sobre los posibles descuentos que le corresponde a cada uno de los clientes sin

necesidad de recurrir a su gerente de area para pasar una cotizacion.

En ultimo término, Roberto De Luca considera que el teletrabajo lo implementa cuando
vuelve a su casa y comienza a trabajar por medio del sistema CRM. Pero, es demasiado
complicado de hacer en su caso como vendedor porque estda mas que nada trabajando
desde la calle y no cuenta con un horario fijo de trabajo con lo cual lo califica como un rubro
medio arcaico ya que muchos de los clientes no cuentan con internet, no saben realizar una

transferencia de dinero o no tienen mail que le permita comunicarse de esa manera.

Como ventaja encuentra que la computadora ofrece un mundo de oportunidades y como
desventaja sefiala que uno se genera una expectativa al cargar por ejemplo 100 datos de
posibles clientes nuevos y obtiene respuesta de 5 personas, dando lugar a una respuesta
muy baja si no existe contacto telefénico o presencial, también la respuesta via mail es muy
baja. Por esto, considera que trabajar de esa manera no le trae muchos resultados

positivos.
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6. Conclusion

Para finalizar, siguiendo un analisis exhaustivo de la bibliografia consultada, la informacion
redactada concerniente a la compania Fercol Lubricantes S.R.L y las entrevistas realizadas
al personal de la empresa, se puede deducir que dicha organizacién posee caracteristicas
comunes referidas a la formalizacién de la estructura organizacional ya que cuenta con una
division ordenada de los puestos de trabajo representados mediante un organigrama.
Ademas, las tareas se encuentran asignadas por area cuyos procesos de trabajo
descansan en lo que rigen los manuales de procedimientos. En base a la certificacion de
calidad 1ISO 9001:2015, se puede determinar que la empresa esta formalizada en su trabajo
productivo. Esto conlleva a determinar que la empresa cuenta con una estructura simple,
desde el punto de vista del modelo tedrico de Henry Mintzberg, ya que es la tipologia
estructural tipica de organizaciones familiares, con las consideraciones indicadas

precedentemente.

Por otra parte, la empresa utiliza distintos softwares de gestion comercial que formalizan el
trabajo de los empleados administrativos, empleados de ventas directas, vendedores
(denominados trabajadores de calle o de campo), responsable de logistica, encargado de
logistica y encargado de produccién. A su vez, la compafiia tiene un procedimiento para
monitorear el funcionamiento de la organizacion, basada en reuniones programadas, donde

se solucionan los problemas rutinarios y se plantean las excepciones.

En relacion al proceso de toma de decisiones se puede acotar que el mismo surge de
manera descentralizada permitiendo que distintos niveles jerarquicos (gerente general,
jefaturas de produccion, logistica, ventas y administracién) tomen decisiones sobre los
temas delegados. Cabe agregar que las decisiones en Fercol Lubricantes S.R.L, se
encuentran, en su gran mayoria, programadas (enfrentan decisiones rutinarias, es decir que
se repiten en el tiempo) y, por otro lado, estan aquellas decisiones no programadas (que
resultan de enfrentar situaciones nuevas o imprevistas), estas ultimas tomadas por los

duenos de la organizacion.

Seguidamente, en Fercol Lubricantes S.R.L, la comunicaciéon fluye tanto por canales
formales (mediante el sistema informatico CRM) e informales (a través de comunicacion
telefénica, e-mail o la mera interaccion entre los integrantes de la empresa). Aqui, se puede

sefalar que la comunicacion se realiza en forma tanto ascendente como descendente
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porque la informacién es transmitida de superiores a subordinados y en direccién inversa
(y a modo de retroalimentacion o feedback un empleado puede compartir propuestas,
recurriendo al gerente de area o gerente general, como posibles decisiones a implementar
en préximas tareas). Esto conduce a que el trabajo en relacion a qué, cuando y cémo se
realiza, si bien esta formalizado en lo que guian los manuales de procedimientos
correspondientes a cada area, el poder de decision es compartido. Asimismo, la
comunicacion puede entenderse como lateral o diagonal ya que se genera comunicacion

entre individuos que componen el mismo o distinto nivel jerarquico de la empresa.

Con respecto a la modalidad de teletrabajo se destaca que la utilizan en ocasiones muy
especificas, ya que predomina la actividad laboral de forma presencial. Esto conlleva a
determinar que el teletrabajo es incorporado como una herramienta informal. En este
sentido, es una metodologia que resulta imposible poner en practica en todas las areas del
establecimiento porque no cubre quehaceres indispensables en el sector de produccion (los
procesos de trabajo no se encuentran automatizados) o en actividades particulares que
acarrea el sector de facturacion y logistica, por ello es considerada aplicable en tareas
administrativas de menor complejidad. Cabe sefalar que, en cuestiones de teletrabajo, no
se ha realizado ningun estudio analizando importancia, costo y beneficios, tanto para el

personal, como para la empresa.

Durante el aislamiento social, preventivo y obligatorio (ASPO) establecido en el marco de
emergencia sanitaria ocasionada por la pandemia del COVID-19, dentro del territorio
argentino, la empresa tuvo que recurrir inmediatamente a la modalidad de teletrabajo
poniendo a prueba sus recursos de sistemas de gestion laboral, abarcando tal utilizacion
desde el 20 de marzo hasta el 13 de abril de 2020; luego de esa fecha obtuvieron los
permisos habilitantes para circular correspondiente a trabajadores esenciales y volvieron a
sus labores de manera presencial con un protocolo compuesto por medidas preventivas

tales como higiene, distanciamiento social y limpieza acordes al interior de la empresa.

Para desempenar el teletrabajo, durante la pandemia, los integrantes de la empresa
tuvieron que realizar los trabajos de oficina desde sus domicilios lo cual demando la
utilizacion de dispositivos tecnolégicos. Cuando los empleados trabajaron desde sus
hogares utilizaron sus propios artefactos (computadora, celular, Tablet y teléfono fijo), salvo
en casos puntuales donde una empleada tiene a su disposicidén una notebook que le provee
la empresa mucho tiempo antes de la pandemia para que la utilice en la realizacién de su

trabajo tanto en la oficina como fuera del establecimiento; ademas, la empresa asigna tres
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celulares en diferentes areas: uno correspondiente al puesto de cobranzas, otro al puesto
de ventas y el ultimo al puesto de atencién al cliente de modo que las personas que ocupan
esas tareas pudieron llevar a la casa dichas herramientas de trabajo para su posterior
manejo. A todo ello, hay que afiadir que la utilizacion de dispositivos esta acompanada de
la descarga de aplicaciones moviles tales como el sistema CMR (software comercial para
la gestion de ventas), ZOOM (para los encuentros virtuales sobre de reuniones de trabajo)
e IPLAN (pasar los numeros telefonicos internos de la oficina recibiendo las llamadas en el
celular), entre las aplicaciones mas usadas habitualmente por muchos de los integrantes
de la empresa. Por consiguiente, no hubo una recompensa econdmica respecto al
teletrabajo y la compra de equipos, pero cabe destacar que el duefio de la empresa organizé
la entrega (durante dos meses seguidos) de cajas con productos alimenticios y de limpieza
para abastecer a todo el personal, a modo de compensacion. Fuera del contexto de
pandemia, cuando la persona decide no concurrir al trabajo presencialmente debe

incorporar esos mismos medios tecnoldgicos e informaticos para trabajar desde la casa.

Por otra parte, si bien las primeras semanas de teletrabajo en medio de la pandemia le
sirvieron a la compania para reafirmar la instalacién de sus equipos y grupos de tareas,
actualmente y a futuro la empresa no considera adoptar el teletrabajo como una
herramienta formal de trabajo, porque no se encuentra interesada en implementar dicha
modalidad de manera permanente o absoluta, por lo cual solamente lo desempefa en
casos relevantes donde el personal no puede concurrir al establecimiento por algun motivo

en particular.

En relacion a las entrevistas hechas, los diferentes puntos de vista analizados permiten
precisar que el teletrabajo resulta una experiencia positiva en ciertos casos y negativas en
otros. Por ello, entre las opiniones obtenidas se culmina que: El teletrabajo es una buena
estrategia por parte de las empresas porque permite reducir los niveles de estrés laboral,
con lo cual resulta favorable, aunque sea una vez por semana trabajar desde el hogar. No
obstante, la forma de transmitir ciertas comunicaciones no es percibida de igual manera
durante la participacién de las reuniones laborales de forma virtual en comparacion con las
reuniones presenciales. Para algunos, la modalidad de teletrabajo demanda mas horas de
empleo porque se atrasan algunas tareas. En este sentido, uno de los entrevistados
sostiene que bajo dicha modalidad el trabajo se vuelve poco productivo ocasionando que
las tareas sean limitadas y por ende se ocupan menos horas de la jornada laboral diaria.

Desde la perspectiva de uno de los vendedores de calle, se puede decir que el teletrabajo
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le resulta un poco dificil de llevar porque en el rubro en el cual se desempefia lo considera
medio arcaico ya que los clientes no saben manejar la web, no saben realizar una
transferencia y algunos no tienen correo electrénico; ademas, los primeros dias obligatorios
de aislamiento social le ocasionaron no concretar ventas porque sus clientes permanecian

con los locales cerrados y no estaban en condiciones de realizar pedidos hasta nuevo aviso.

Siguiendo el analisis de las entrevistas, se llega a comprender que las desventajas respecto
al teletrabajo se reflejan en las modificaciones que produce en la forma y rendimiento del
trabajo tradicional, generando que las tareas no alcancen la coordinaciéon al maximo o que
la informacion requerida por el personal no sea la justa y necesaria para encarar ciertas
circunstancias del trayecto laboral. Ademas, las interacciones sociales entre compafieros y
con el gerente general de la empresa no tienen el mismo resultado de respuesta que
interactuar desde el espacio interno compartido en la empresa. Luego, se hace énfasis en
la falta de herramientas para trabajar desde el domicilio. Asimismo, se hace hincapié en la
facilidad de distraccion que genera estar trabajando en casa. Sin embrago, las ventajas
encontradas por los entrevistados son la comodidad de trabajar desde el hogar, el ahorro
de tiempo y dinero en traslado hasta la empresa, mayor concentracion en la realizacién de

tareas y menor estrés laboral.

Si bien, actualmente se han tomado muchas medidas sanitarias que permitieron el regreso
al trabajo presencial con protocolos de actuacion y medidas de proteccion contra el COVID-
19, el tema de la pandemia no ha finalizado a nivel mundial. Esta ha sido quizas una
advertencia de lo que pueda suceder a futuro en muchos aspectos de la vida, y que se

deben tomar como ensenanza.

Por ello, aunque el teletrabajo no es una panacea, y ha suscitado muchos inconvenientes
desde el punto de vista humano, los trabajadores han concluido el desgaste que eso
produce, la falta de infraestructura, de elementos y herramientas, no todos cuentan con el
espacio, y los medios (sillas ergonométricas e iluminacion insuficiente para el tipo de tarea
a realizar), los recursos (disponibilidad solo de una computadora para todo el grupo familiar,
red de internet de baja calidad, mayores costos incurridos en el hogar -
calefaccion/refrigeracion, servicios publicos y telefonia-), las jornadas laborales se vuelven
interminables, y se suman las obligaciones hogarefias, lo que genera un mayor grado de

cansancio y posibilidad de afectar al trabajador con un sindrome de Burnout.
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De igual manera, siguiendo con lo expresado previamente, el teletrabajo debe no solo ser
un mecanismo informal utilizado por las organizaciones, a fin de permitir a sus empleados
atender asuntos personales sin necesidad de tensar la relacién laboral, buscando formas
para la atencion de aquellos compromisos personales que se imponen con los compromisos
laborales, cuanto mas motivado puede estar un trabajador (por ejemplo, que pueda dedicar
unas horas para compartir con su familia), sin necesidad de tomarse el dia, o de confrontar

con su organizacion para la obtencion del permiso.

Es este sentido, la modalidad de teletrabajo, por caracteristicas, hoy aplicable a las tareas
administrativas, es una realidad que deben las empresas analizar, para la implementacién

€n sus organizaciones.

Por las caracteristicas propias, Fercol Lubricantes S.R.L, ha demostrado una gran
predisposicion a formalizar el comportamiento de sus trabajadores, en funcién a la
implementacién de una norma de calidad, los manuales de procedimientos y también, la
utilizacién de distintas herramientas informaticas (por ejemplo, los sistemas de informacién

comercial) para el desarrollo de sus tareas laborales.

En base a ello, sabiendo que la situacion de pandemia de alguna manera obligd a la
empresa Fercol Lubricantes S.R.L a ponerse a prueba y con rapidez lograr que los recursos
humanos pudieran dar respuesta a los acontecimientos presentados; logrando sortear en
forma correcta los desafios que se presentaron en funcién, de la clara definicion de sus
sistemas administrativos, logrando su sustentabilidad, por ser visionarios y ordenados. Esta
empresa podria pensar a futuro en la posibilidad de aplicar el teletrabajo para las tareas de
indole administrativas, ya que la empresa Fercol Lubricantes S.R.L cuenta con una clara
ventaja surgida de su Cultura Organizacional, y la Visiéon de sus duefios, como para
comenzar a analizar la implementacion de esta clase de modalidad en lo que refiere al
trabajo administrativo; lo que le permitira ir innovando organizacionalmente, y seguir
reafirmando sus objetivos estratégicos y como organizacion lograr una ventaja sustentable

que le permita encarar nuevos emprendimientos.

66



7. Anexos

7.1 Diagrama de Gantt

Se presenta a continuacién el cronograma de las actividades comprendidas en el Disefio

Metodoldgico.

ACTIVIDADES

MES

v

Vi

Vi

Selecciéon y

elaboraciéon del tema

Recoleccion de

bibliografia

Analisis bibliografico

Formulacion de los

objetivos

Elaboracion de la

justificacién

Planteo del problema

Realizacion de

antecedentes

Realizacion del marco

teorico

Construccion del

disefio metodolégico

Desarrollo de

entrevistas

Elaboracion del

desarrollo

Elaboracion de la

conclusion

67



7

7.2.1 Guia de preguntas al Gerente General de la empresa Fercol Lubricantes S.R.L.

8.

9

1

.2 Modelo de entrevistas

. ¢,Cual es su cargo en la empresa?

. ¢,Como esta constituida la empresa?

. ¢,Cuantos de ellos pertenecen a su grupo familiar?

. ¢,La empresa tiene un organigrama definido?

. ¢, Como estan asignados los niveles jerarquicos?

. ¢, Cémo se encuentran divididas las areas?

. ¢,Cuadles son las herramientas formales que utiliza la empresa?
¢, Como fluye la comunicacion interna en la empresa?

. ¢,Como es llevado a cabo el proceso de toma de decisiones?

0. ; Utilizan la modalidad de teletrabajo?

11. ; Aplican el teletrabajo en todas las areas de la empresa?

12. ; Cuales son los instrumentos que utilizan para el teletrabajo?

1

3. ¢ Usted realiza teletrabajo? Mencione alguna ventaja.
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7.2.2 Guia de preguntas a empleados de la empresa Fercol Lubricantes S.R.L.

1. ¢ Cuadl es su cargo en la empresa?

2. ;Cudles son las actividades que desempefia en la empresa? ¢ Utiliza algun sistema

informatico para las tareas laborales?
3. ¢ Cuantas personas comparten con usted el area de trabajo?
4. En su sector laboral, ¢,coémo estan distribuidas las tareas?

5. ¢ Cudles son las herramientas formales que sigue para realizar su trabajo? ;Como esta

al tanto de lo que alli se dicta?
6. ;Cuales son las pautas de trabajo que guian su comportamiento en el puesto?
7. ; Como fluye la comunicacién interna en la empresa?

8. ,Como es llevado a cabo el proceso de toma de decisiones? ;Las decisiones son

planificadas o se toman en el momento?

9. ;/Realiza teletrabajo desde su hogar?
10. ¢ Cudles son los instrumentos que utiliza para el teletrabajo?
11. ¢ Cudl es su opinién al respecto del teletrabajo?

12. ; Cuales son las ventajas y desventajas que encuentra en utilizar teletrabajo?
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7.3 Entrevista al Gerente General en Fercol Lubricantes S.R.L.

Nombre y apellido: Fernando Colombo
1. ¢Cual es su cargo en la empresa?

Socio Gerente. Estoy en la parte mas que nada administrativa, financiera y en la parte de

gestion comercial.
2. ;Como esta constituida la empresa?

Es una pyme familiar. Somos mas o menos alrededor de 40 personas y por area habra mas
o0 menos partidos en 10 personas en ventas, tenés alrededor de 14 personas en produccion,
4 personas en logistica y 10 personas en administracion. Y tenemos la gerencia general,
de ahi depende la parte de ventas, depende la parte de compras, depende la parte de

produccién y logistica.

3. ¢ Cuantos de ellos pertenecen a su grupo familiar?
Yo y mi esposa que es gerente.

4. ;La empresa tiene un organigrama definido?

Si, por supuesto. El organigrama es piramidal por funciones. Estd compuesto por areas,
depende de una gerencia general y cada area tiene un encargado o gerente de area que
tiene normalmente algun brazo derecho y después de ahi vienen lo que son las bases, 0
sea se divide por diferentes acciones. En logistica tenés que depende de la gerencia
general, después esta el encargado de logistica, después estan los choferes por un lado y

esta el personal de carga por el otro.
5. ¢ Como estan asignados los niveles jerarquicos?
Tenemos la gerencia y jefaturas. Después directamente operarios.

6. ¢ Como se encuentran divididas las areas?

Las areas se dividen basicamente en cuatro grandes areas que son la administrativa, la
parte de ventas, logistica y produccion. Esas son las grandes definiciones que tiene la

fabrica. En el area de administracion nosotros tenemos lo que es, todo depende por
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supuesto siempre reporta a la gerencia general, tenés lo que es la parte de cuentas
corrientes con su gente, tenés lo que es la parte de compras y con su gente, lo que es la
parte de ventas de ahi depende lo que es la venta directa y las ventas por medio de nuestros
vendedores y se deriva de ahi de ventas también lo que es la parte de atencion al cliente
que unifica todo. Después tenés una parte que revisa la parte de procesos internos que lo

tenemos conjuntamente con la persona que se encarga de recursos humanos.

7. ¢ Cudles son las herramientas formales que utiliza la empresa?

Nosotros trabajamos con un sistema informatico de comercializacion con moédulo CRM
(Customer Relationship Management) para lo que es la gestiéon de venta y después
tenemos todo lo que son los procesos certificados por medio de una norma ISO 9001 y
tenemos todos los manuales de procedimiento. En realidad, el sistema de gestidon de
calidad que es lo que se busca con una norma ISO 9001 esta basado en tener un manual
de procesos para que todo el mundo sepa lo que tiene que hacer, en qué momento y en

qué lugar.

Nuestra frase es tarde, mal y nunca o sea que el hecho de que nada puede estar dicho
tarde, nunca nada puede estar mal hecho y nunca puede haber algo que no se haga. Da
vueltas todo por ahi diriamos. En los valores tenemos la parte de lo que es honestidad,

transparencia, simplicidad. Los que son los parametros de trabajo los cumplimos todos.
8. ¢ Como fluye la comunicacién interna en la empresa?

Todo por sistema, por nuestro médulo CRM. Mas que nada tenemos el sistema nuestro, el
sistema de gestion que tenemos le vas asignando a cada persona las tareas, nosotros
tenemos todos el mismo producto comercial, el producto que estamos viendo lo vemos

todos juntos.

9. ¢ Como es llevado a cabo el proceso de toma de decisiones?

Cada sector es tomado por su jefe operativo. En realidad, cada sector tiene diferente toma
de decisiones de acuerdo a las tareas que desarrolla. Todo el mundo toma decision, desde
la recepcionista que te abre la puerta o no, esta tomando una decision. Lo que pasa es que
son diferentes decisiones o niveles de decisiones que toman diferentes empleados. El 95%

de las decisiones son programadas y el otro 5% no.
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10. ¢ Utilizan la modalidad de teletrabajo?

Cuando una persona se siente mal o algo por el estilo ocasionalmente puede trabajar desde

su casa, pero no lo utilizamos como forma de trabajo.

Nada mas como herramienta de utilidad, pero no como forma de trabajo. O sea, si alguna

persona se siente mal se queda en la casa la utiliza, pero el trabajo es presencial.
11. ¢ Aplican el teletrabajo en todas las areas de la empresa?

No, en la parte de produccidon es imposible. Hay temas que no se pueden hacer desde la
casa como la facturacién porque o hay tareas administrativas que no se pueden hacer

desde la casa, pero otras si. En produccion, logistica y ventas es imposible.
12. ; Cuales son los instrumentos que utilizan para el teletrabajo?

Tenemos todos nuestros sistemas, con las computadoras portatiles de la casa y nos

conectamos por internet a la empresa. Tenemos justamente nuestros médulos CRM.

13. ¢ Usted realiza teletrabajo? Mencione alguna ventaja.

Si. Ninguna ventaja, todas desventajas porque no rinde.
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7.4 Entrevista a responsable de ventas en Fercol Lubricantes S.R.L.

Nombre y apellido: Gisela Caceres

1. ¢Cual es su cargo en la empresa?

Soy jefa de ventas.

2. ¢ Cuales son las actividades que desempeiia en la empresa?

Principalmente la venta y después el control de todo lo que es el area de ventas. Esas
serian como mis funciones mas basicas y como mas reducidas, pero en si estar a cargo

del control de todos los vendedores que tenemos en toda la zona.

Estoy parte de la venta administrativa que seria todo lo que es la venta telefénica, nosotros
tenemos un grupo de clientes que no quiere ser atendido por vendedores o sea por el
vendedor que te va a visitar (el que esta constantemente), sino que solamente se comunica
a través de un mail, WhatsApp o solamente llamando por teléfono, ese estilo de clientes es
atendido directamente de la administracion. Tenemos un equipo que estoy yo y dos chicos
mas en el cual nos encargamos en la atencion de ese tipo de clientes y después tenemos
otro tipo de clientes que son los que estan destinados a ser atendidos por vendedores, o
sea, aquellos que van los vendedores con una visita donde el contacto es como mas

personal.

3. ¢ Cuantas personas comparten con usted el area de trabajo?
Son 16 vendedores y 2 personas administrativas.

4. En su sector laboral, ;cémo estan distribuidas las tareas?

Tenemos un proceso de tareas que esta marcado principalmente por las prioridades. Cada
uno tiene asignada una tarea de acuerdo a su actividad y a su desarrollo tiene una tarea
distinta, eso con respecto a la gente que esta en administracion en el area de ventas y
después tenemos todo lo que es el area de ventas de vendedores, o sea, los vendedores
que estan netamente en la calle hay una mitad que es presencial o sea que es la de visitar
clientes y otra que es administrativa que esta delimitada en cierta cantidad de tareas que

tienen que realizar de la parte administrativa.
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5. ¢ Cuales son las herramientas formales que sigue para realizar su trabajo?

Tenemos el manual de procedimientos especificamente en ventas, tenemos procesos por
cada una de nuestras areas. Tenemos especialmente un manual de ventas que formeé una
construccion entre un curso que realicé de desarrollo del area de ventas y un poco de
conocimiento y la incorporacion que tenemos nosotros. Basicamente el manual lo que te
define es todo lo que tiene que hacer un vendedor para poder llevar una cartera de clientes
de forma correcta tanto los vendedores que son presenciales como los administrativos,
habla de todo, o sea, la forma de como clasificar a un cliente, la forma de como se visita de
acuerdo a su nivel de facturacién, qué tipos de ventas se pueden realizar, o sea, obviamente
es un manual que se basa en ejemplos de varios clientes en el cual el vendedor o la persona

que lo lee después lo debe aplicar a su realidad.
¢, Coémo esta al tanto de lo que alli se dicta?

Basicamente, al principio yo no estaba en el area de ventas, o sea, desarrollando una tarea
mucho mas administrativa. Después realicé un curso de todo lo que es el area de ventas
de una empresa tercerizada que se dedica a todo lo que es la estructuracién y los procesos
de ventas que nos dieron un manual uniforme que utilizan ellos, pero nosotros lo que

hicimos junto a la forma de trabajo fue adaptarlo a lo que es Fercol.
6. ¢ Cuales son las pautas de trabajo que guian su comportamiento en el puesto?

En realidad, las pautas son las que estan dentro del manual. Nosotros una vez que una
persona ingresa o que esta dentro lo que es la empresa tenemos unas ciertas pautas de
trabajo para que puedan cumplirse primero por normas de formalidad de la empresa.
Obviamente, tenemos todos pautas establecidas que estan dentro de la composicion del
trabajo de cada uno y que estan también reconocidas dentro de ese manual. Después de
eso el vendedor tiene la posibilidad te lo hablo como ejemplo, también otra persona del area
tiene la posibilidad de realizar siempre y cuando esté dentro de lo que es los valores de la
empresa poder realizar. O sea, no tengo pautas determinadas que tenés que hacer, pero si
cosas de tenés que cumplir con ciertas cosas. Nosotros tenemos un médulo que se llama
CRM que es virtual, o sea, que es una pagina donde nosotros anotamos completamente

que es lo que hacemos a diario entonces es como nuestra pauta de trabajo diaria.

Objetivos tenemos, de hecho, el area de ventas es la que mas objetivos tiene porque son

mucho mas cuantificables, tenés objetivos por facturacion, por nivel de clientes. Son
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muchos objetivos que se miden de una forma que puede ser contable y después tenemos
obviamente objetivos que ya no son contables sino que tienen que ver mas con el desarrollo
de la persona pero para eso todos los afos tenemos una evaluacion de desempefio que le
realizamos a los vendedores justamente para ver esto si los objetivos y las pautas de trabajo
que nosotros establecimos son las correctas, o sea, si el vendedor realmente las cumplié o

realmente no paso y ver por qué motivo no paso.

7. ¢ Como fluye la comunicacion interna en la empresa?

Como es una pyme, es una empresa chica, la verdad que interaccion tenemos
constantemente. Tenemos distintos tipos de interacciones, algunas son un poco mas
formales y otras un poco mas informales. Al ser una empresa chica tenemos contacto con
todas las areas principalmente con el area en la que yo trabajo constantemente nuestros
vendedores tienen la obligacion por lo menos de visitarnos una vez a la semana trayendo
novedades, trayendo cosas que nosotros le solicitamos para poder seguir trabajando.
Después tenemos interaccién un poco mas informal porque ellos llegan nos preguntan
algun tipo de informacion, algo que pueda llegar a servirles para trabajar durante toda la
semana y después tenemos reuniones como mas formales que es cuatrimestralmente
tenemos el area de ventas donde hacemos una reunion en la cual contamos por donde
vamos, qué es lo que vamos a hacer y lo que vamos a trabajar. A todo esto, cada vez que
se le paga el sueldo al personal obviamente tienen que firmar una documentacién los
invitamos a charlar unos 5 o 10 minutos con cada uno para ver si tienen algo para mejorar,
si quieren incorporar algo o si realmente hubo algo que no les gusté durante todo el mes

tienen la posibilidad de poder decirlo.
8. ¢Como es llevado a cabo el proceso de toma de decisiones?

Basicamente, la toma de decisiones mas grande e importante pasa por el duefio de la
empresa que es el gerente general que son como mas o menos para nosotros una bajada
de linea en el caso de ser una toma de decision concisa y si es una toma de decision en la
cual el proyecto sale de alguno de los por ejemplo, de ventas yo puedo llegar a tener alguna
decision por el cual obviamente no tengo el 100% de la toma de decision final pero si es
una consulta hablo con el gerente que también es el duefio y ahi se participa en la toma de
decision, lo mismo pasa con las demas areas. Si es una decisién directa, establecida por el
gerente general, obviamente es una piramide organizacional, en el caso de que ser una

toma de decisiébn que puede salir de alguno de los sectores si bien antes de tomar la
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decision se consulta previamente esa decisidén con el gerente y luego si tiene la aprobacién

nosotros la aplicamos.
¢Las decisiones son planificadas o se toman en el momento?

Las decisiones se toman programadas habitualmente porque siempre por lo general cuando
uno toma una decisién y es una decision que implica en algun proceso de trabajo requiere
de evaluar la situacion, o sea, de evaluar la decision. No tomamos una decisién sin previa
informacion. Obviamente, al tomar una decision tenemos que saber que va a involucrar a
distintas areas, como va a afectar a las distintas areas, si hay que cambiar algo, si requiere
de no cambiarlo, si involucra personas, si hay que capacitar a ciertas personas o informarles

de ciertas cosas. La decision se toma a partir de una evaluacion de ciertas cosas.
9. ¢ Realiza teletrabajo desde su hogar?

Solamente lo hago uno o dos dias cuando tengo algun tramite en particular que hacer y la
verdad que como estamos lejos en un parque industrial que esta en Florencio Varela y los
horarios a veces es como una pérdida de tiempo con respecto al viaje. Entonces uno que

otro dia lo uso como trabajar desde mi casa.

Nosotros los que somos administrativos por lo general siempre estamos en la planta no
estamos en otro lado que no sea ahi, salvo la situacion de la pandemia en la cual nosotros
nos vimos parados solamente 15 dias obligatorios hasta que salieron los permisos para
nosotros porque estamos en el area de todo lo que es la industria petroquimica fuimos de
necesidad entonces tuvimos que trabajar basicamente desde el primer dia por lo tanto no
paramos, pero todo lo que es la parte administrativa como es todo por computadora lo

hacen desde su casa asi que ellos si en ese caso.
10. ¢ Cuales son los instrumentos que utiliza para el teletrabajo?

Nosotros tenemos dos sistemas uno que es como por web que es médulo CRM de gestion
donde nosotros anotamos constantemente qué es lo que sucede con nuestros clientes,
todas nuestras actividades. Ese modulo se puede utilizar sin ningun problema desde
cualquier punto, desde cualquier dispositivo y en cualquier momento. Pero, a la vez también
utilizamos un sistema de operacién que se llama Tango eso requeria de estar en la conexion
dentro de lo que era planta entonces la verdad que se nos dificultaba no lo podiamos utilizar

y entonces toda esa parte de informacién nos costaba muchisimo poder adquirirla.
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11. ¢ Cual es su opinion al respecto del teletrabajo?

A mi la verdad que como experiencia mitad y mitad. Me resulté comoda para ciertas cosas,
pero la verdad que para otras para necesidades cotidianas o para reuniones, si bien tuvimos
reuniones por Zoom no me parece lo mismo la forma de transmitir ciertas cosas y la verdad
que no me senti comoda trabajando desde mi casa porque me faltan como herramientas

para poder trabajar.
12. ; Cuales son las ventajas y desventajas que encuentra en utilizar teletrabajo?

Como ventajas yo diria la comodidad basicamente porque lo que tiene de bueno por lo
menos en mi caso que Yo Vivo sola trabajar desde mi casa no es lo mismo que trabajar en

una oficina con varias personas que estén llamandote o interrumpiéndote constantemente.

Como desventaja la misma, estar en tu casa porque pasa mucho que a diferencia de estar
en mi oficina me distraia mas facilmente y obviamente la falta de informacién de ciertas
cosas. Modifica primero la eficiencia porque realmente habia actividades que no las podia
realizar, entonces ahi ya habia informacién con la cual no contaba, por lo tanto, me impedia

poder ver qué era lo que sucedia en ciertas cuestiones.
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7.5 Entrevista a encargado de facturacion en Fercol Lubricantes S.R.L.

Nombre y apellido: Javier Helbich
1. ¢ Cual es su cargo en la empresa?
Encargado de facturacion.

2. ;Cudles son las actividades que desempeia en la empresa? ;Utilizan algun

sistema informatico para las tareas laborales?
Encargarme del presupuesto o pedidos.

Utilizo el sistema Tango y CRM. El sistema para los datos del cliente usamos CRM donde
cargamos el Cuil, el numero de teléfono, mail, rubro, planilla del cliente (todos sus datos
personales), los descuentos que después se le pueden aplicar, qué materiales usa
habitualmente para mantenerlo al tanto de las promociones. Usamos Excel, o sea, no es
nuestro fuerte pero nunca esta de mas para calcular planillas para clientes especiales, eso

es mucho mas facil implementar en Excel.
3. ¢ Cuantas personas comparten con usted el area de trabajo?

Tenemos tres oficinas, una que la comparte logistica y pagos, después tenemos otra que
es directamente de compras. Después viene el sector de ventas que estoy yo encargado

de facturacion, la gerenta de ventas y un chico nuevo que empez6 este afo de telemarketer.
4. En su sector laboral, ;codmo estan distribuidas las tareas?

La gerenta aprueba los presupuestos pasados por los vendedores, chequea si los
descuentos estan bien. Una vez que ella los aprueba van al sector de cuentas corrientes o
chequean la cuenta del cliente a ver si esta pasado de 1 a 30 dias, en pleno envio, dias
mas. Se consulta al vendedor por la situaciéon que tiene que es si ya tiene el pago y no lo
trajo a la empresa o si no se espera que llegue el vendedor. Una vez que se aprueba yo
entro a Tango obtengo la factura, los remitos, chequeo que estén las direcciones, los

materiales, los horarios de recepcién de mercaderia.

5. ¢ Cudles son las herramientas formales que sigue para realizar su trabajo?

Las tareas que realizo estan pautadas. En los procedimientos que se realizan y que se
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chequean anualmente estan pautadas todas las tareas que se deben realizar, de qué forma
y hacia donde va el sentido que yo tengo en la empresa, o sea, desde donde empiezo el
pedido hasta donde termino, el servicio postventa y todas esas cosas. Pero esta todo

pautado en los manuales de procedimientos.
¢, Como esta al tanto de lo que alli se dicta?

Este afio me tocé realizar algunos casos en las auditorias de los diferentes procedimientos
de distintos sectores entonces a raiz de eso fui incorporando los conocimientos de eso. Una
vez por afno vienen las auditorias externas a revisar todos los procedimientos. Vienen los
que te dan el certificado de ISO chequean si los procedimientos que estan pautados ahi se

realizan y se cumplen.
6. ¢ Cuales son las pautas de trabajo que guian su comportamiento en el puesto?

Los objetivos nos planteamos porque son objetivos anuales y mensuales. Nos planteamos
una base de facturacion, por ejemplo, son 900 o 3 millones y bueno de eso mismo vamos
comparando cuanto vamos facturando. A raiz de eso se realiza como mes a mes,
cuatrimestralmente y anualmente a ver si pudimos cumplir los objetivos, que tan cerca

estamos, si cumplimos cuanto mas sobrepasamos ese obijetivo.

7. ¢ Como fluye la comunicacion interna en la empresa?

La comunicacion formal seria por CRM. La formal siempre pasa todo por CRM.
La informal seria por teléfono y el boca a boca.

8. ¢ Como es llevado a cabo el proceso de toma de decisiones?

Las que toman las decisiones son las tres gerentes. La gerenta de ventas y la de logistica
hacen una reunién semanal y ahi se debaten las diferentes propuestas que tienen, que van

armando sea de marketing, de ventas o de logistica.

Por ejemplo, si querés hacer una propuesta la dirigis a tu gerente del sector y ese gerente
ve la posibilidad o de no tener la responsabilidad total de decidir lo consulta con el gerente

general.
¢Las decisiones son planificadas o se toman en el momento?

Eso varia mucho porque, por ejemplo, o que es de marketing las decisiones como que

suelen tardar un poquito mas porque los presupuestos son un poco mas, pero después
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generalmente las decisiones no sobrepasan las 24 o 48 horas.

9. ¢ Realiza teletrabajo desde su hogar?

Si, los primeros 15 dias donde arrancoé la cuarentena obligatoria.

10. ; Cuales son los instrumentos que utiliza para el teletrabajo?

En casa tenia netbook asi que usaba netbook y celular. Nos bajamos la aplicacion CRM,
nos bajamos IPLAN eso para tener el mismo numero de teléfono. Es una aplicacion que
subis el cédigo del teléfono, las llamadas que recibe el numero de linea van directamente

al celular.
11. ¢ Cual es su opinion al respecto del teletrabajo?

Me parecié poco productivo, lo vi reflejado en la facturacion mensual. Las tareas de
cobranza no las pude completar al 100 %. Mi experiencia o sensacién obviamente mas
cdmodo porque estas en tu casa y no tenés gasto en el auto que lo veia reflejado en mi

sueldo. Pero, para mi fue una experiencia negativa.

Lo que yo después vi en casa haciendo home office es que no me llevaba trabajar las 8

horas, me quedaba sin tareas para hacer porque estaba muy limitado.
12. ; Cuales son las ventajas y desventajas que encuentra en utilizar teletrabajo?

La ventaja, comodidad de estar en tu casa y el gasto en viaje.

No podia obtener los pedidos, los remitos, las facturas. Reduce la capacidad laboral, o sea
te limita laboralmente porque no contas con los programas adecuados, las herramientas

como la impresora para imprimir algo y el Tango. Esas son mas que nada las desventajas.
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7.6 Entrevista a asistente administrativa en Fercol Lubricantes S.R.L.

Nombre y apellido: Micaela Diaz

1. ¢ Cual es su cargo en la empresa?

Mi cargo principal es atencion a proveedores lo que es dentro del area de logistica y ademas
hago lo que es recursos humanos también. Yo no tenia experiencia en recursos humanos
ni en logistica. Yo ingresé en atencion al cliente, pero si soy casi Licenciada en Relaciones
del Trabajo. La experiencia la hice aca dentro, la empresa no me brind6 cursos, pero si me
propuso que estan abiertos a que yo pueda incorporar algun curso en la empresa. En ese
sentido, no hay problema, pero no tuve una capacitacion mas que una ensefanza de un

compainero.

En realidad, yo soy la que recibe todo lo que es administrativo, pero también tengo la
colaboracién de otra comparnera que tiene mas experiencia en la empresay le aviso algunas
cosas muy puntuales, pero también tenemos la contadora y nuestra jefa que es Roxana.
Pero, basicamente lo que hago es pasar las novedades del mes, de hacer las inasistencias,
las horas extras, vacaciones, etcétera. La pasamos a fin de mes para que después la
contadora pueda liquidar los sueldos. Después, yo me encargo de pagar los sueldos, si
sucede algun inconveniente con los sueldos también lo vemos. Ahora estamos a full con la
organizacién del evento de fin de afo, con el tema de los obsequios, los premios, todos
esos son un montén de datos que yo voy recolectando del ano para poder entregar los
premios al personal. Hay premios por asistencia perfecta, por evaluacién de desempefio,
por mejor comparnero y demas. Eso se divide por sectores.

2. ;Cuales son las actividades que desempeia en la empresa? ¢ Utiliza algun sistema

informatico para las tareas laborales?

Comenzando con logistica hago lo que es la recepcion de los pedidos que se realizan desde
el area de compras, del control de la mercaderia que ingresa y asimismo el control de la
mercaderia que sale de Fercol. Lo que hago es controlar y aprobar a los choferes que salen
a entregar los pedidos. Después realizamos otro control que se trata de controlar que la
mercaderia que sale el dia anterior efectivamente se haya entregado y la hayan recibido
los clientes y en el caso de que no se recibieran se justifica por qué no se recibié esa

mercaderia y quizas a veces sucede que los pedidos estan mal cargados cosa que no
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deberia suceder, pero estdn mal cargadas las direcciones de los domicilios de los clientes.
También, recibo lo que es la atenciéon de clientes como de los choferes cuando no
encuentran determinadas direcciones, cuando te consultan por si hay que retirar algun pago

y no lo tienen, por ejemplo, si bajamos o no la mercaderia en ese caso.

Nosotros tenemos una base de datos donde cargamos todo, cargamos la mercaderia mas
el fletero o chofer propio que lo haya entregado y el control de eso que esté todo ok. Se
llama control de comprobantes y anexo. Nosotros tenemos un plazo de entrega que son de
48 a 72 horas habiles.

3. ¢ Cuantas personas comparten con usted el area de trabajo?

Lo comparte otra chica que se llama Leila, Raul y Marco que es el equipo de logistica mas
los chicos operarios.

4. En su sector laboral, ;como estan distribuidas las tareas?

Yo al ser polivalente digamos mi puesto de trabajo no tengo digamos un horario, si sé que
tengo que cumplir con logistica o que es el transcurso de la mafana obviamente que si
sucede algun imprevisto con recursos humanos lo voy organizando, por ejemplo, a la
mafiana nosotros tenemos un control de ingreso y salida del personal que se llama un reloj
huella. Yo lo que hago cuando ingresamos al establecimiento es descargar eso y ver si todo
el personal estda completo o si sucede que alguno llegd un poco mas tarde. Nosotros
tenemos tolerancia igual de llegadas tardes, no es que descontamos el dia ni nada de eso
ni tampoco media jornada. No lo hacemos porque primero que tenemos un nivel de
presentismo bastante alto, no tenemos problemas nosotros con eso la verdad que la gente
cumple muy bien. Después, mas en este contexto de pandemia que tenemos que hacernos
algun analisis o tenemos algun inconveniente familiar, todo se habla y lo podemos llegar a

manejar.

De eso me encargo yo sola, salvo cuando estoy de vacaciones que delego mis actividades.
Digamos en mi caso yo cubro como dos o tres puestos a la vez y en ese caso tenemos una

persona a la cual le delegariamos cada actividad dentro de cada sector que tocamos.
¢ También te encargas de la seleccion de personal?

Yo lo que hago es manejarme con la oficina de empleos de Varela, cuando nosotros
buscamos algun perfil en especial primero lo que hacemos es encontrar la necesidad del

puesto, revisar lo que es la descripcion del puesto, las competencias y demas. En base a
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eso preparamos el perfil, en ese caso yo pido asistencia a la Bolsa de empleo de Varela y
ellos tienen bastante curriculums cargados y me envian en base a lo que nosotros estamos
buscando. Después realizo las entrevistas de quien yo crea corresponde con el puesto.
Sucede muchas veces en este Ultimo tiempo que esta ingresando en planta personal que

es referido por algun otro empleado de la empresa.
5. ¢ Cudles son las herramientas formales que sigue para realizar su trabajo?

Nosotros tenemos los procedimientos ISO. Tenemos una base de datos, todo en un Drive
en archivos compartidos cada uno tiene su carpeta yo tengo una carpeta en logistica y en
recursos humanos y todo eso lleva un procedimiento. Cada carpeta que incluyas le tenés
que poner un nombre y un nimero. Eso es lo que nos pide a nosotros la ISO.

¢ Como esta al tanto de lo que alli se dicta?

Y a través de archivos compartidos, nosotros tenemos esa carpeta como te comentaba,
donde adentro de esa carpeta tenemos todas las distintas carpetas divididas por sectores.
Desde ahi, yo puedo acceder a la informacion.

6. ¢ Cuales son las pautas de trabajo que guian su comportamiento en el puesto?

Nosotros tenemos vendria a ser como una especie de procedimiento de conducta y demas
que cuando la persona ingresa a la empresa en el manual de instrucciones esta establecido.
Creo que todo el tiempo tenemos bien marcado cuales son las conductas que tenemos que
desarrollar en el lugar. En ese sentido, no hay problemas porque todos sabemos las
responsabilidades que nos competen y las cosas que no deberian hacerse en ningun

establecimiento, son generales basicamente.
7. (Como fluye la comunicacion interna en la empresa?

La comunicacién es media dispersa, al ser una empresa joven, una empresa chica, una
empresa que nacié desde muy abajo y recién ahora esta teniendo este crecimiento en
términos de volumen de clientes y de cantidad de produccién. La verdad, yo creo que en
esas cosas hay que actualizarnos bastante y es por eso que tengo algunos objetivos para
el ano que viene en ese sentido. Nosotros tenemos una relacién con nuestro empleador
muy directa. Quizds muchas veces lo que sucede es que se saltan algunas personas, por
ejemplo, a veces en lugar de venir a mi van a otra persona de la empresa, son cosas que

todavia no estan bien establecidas porque bueno ya te digo tuvo un crecimiento muy
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abismal en estos ultimos 3 - 4 anos la empresa y bueno como que todavia se estan
adecuando a eso.

Depende también la circunstancia, pero si yo creo que al ser una pyme todavia pero
obviamente que esta en expansion sucede mucho esto de que la comunicacién es bastante

fluida y a la vez informal.
8. ({Como es llevado a cabo el proceso de toma de decisiones?

Yo no tengo la facultad de poder tomar decisiones que sean importantes para la empresa,
por ejemplo, es depende el nivel de importancia que tenga el tema. Por lo general, yo todo
lo consulto porque no tengo esa facultad para poder tomar decisiones.

¢Las decisiones son planificadas o se toman en el momento?

Depende la importancia del tema. A veces sucede con mucha espontaneidad igual.
Nosotros tenemos un sistema que se llama CRM que ahi cargamos todas las cosas. Yo
tengo los legajos del personal en ese CRM, entonces cada cosa que suceda con el personal
yo lo consulto mediante ese medio para poder tener una respuesta lo mas rapido posible.
Por lo general, las respuestas son bastante rapidas.

9. ¢ Realiza teletrabajo desde su hogar?

Cuando comenz6 la pandemia si. Yo igual estuve de viaje, pero cuando me dejaron volver,
me quedé varada, pude hacer algunas cosas, pero ya te digo como el personal no estaba
trabajando muchas cosas no podia hacer aparte mi compu no estaba preparada para toda
esa informacion. Fue medio dificil acceder a toda la informacién de la empresa. Pero la
verdad que nos tomé de sorpresa porque no nos imaginabamos nunca yo no tenia ni
siquiera instalado el teléfono de la empresa en mi celular ni en el teléfono fijo de mi casa.
O sea, fue bastante un trastorno eso, pero lo pudimos llevar adelante de todos modos,

aunque no es una opcién que la empresa quisiera recurrir la verdad que no agrada mucho.
¢ Cuanto tiempo utilizaste esa forma de trabajo?

Si mal no lo recuerdo, una semana. Yo me encargué de trabajar todo el protocolo de
prevencion ante este contexto. Trabajé mucho en eso, que eso parte ya desde el area de
recursos humanos; en logistica no porque no ingres6 mercaderia ni tampoco salié asi que
en ese sentido no y si estuve en contacto mucho con mi jefe por este contexto de preparar

todas las cosas para poder incorporarnos nuevamente al establecimiento.
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¢Las horas de trabajo son las mismas que trabajar de manera presencial?

Y eso la verdad no lo pude medir, pero si me veia trabajando capaz a las 9 de la noche,
pero la verdad no recuerdo mucho. No creo que me haya demandado mucho tiempo o sea

si hubo algunos dias que estuve quizas. Pero a mi no me demandé tiempo.

10. ¢ Cuales son los instrumentos que utiliza para el teletrabajo?

Nosotros tenemos como te comenté un sistema que se llama CRM, es un sistema que tiene
muchisima informacion de la empresa y vendria a ser como una especie de WhatsApp
donde nos podemos mandar cosas. Tenemos cargada la informacion de todo el personal
ahi, de todos los clientes y desde ahi yo creo que podés trabajar tranquilamente desde tu

casa teniendo obviamente una compu y un celular.

11. ¢ Cual es su opinion al respecto del teletrabajo?

No es como en la oficina que vos necesitds un papel y lo vas a buscar. O sea, yo, por
ejemplo, podia haber adelantado mucho trabajo de legajos y demas que quizas durante el
transcurso de la semana no lo puedo realizar porque tengo un montén de cosas para hacer,
no lo pude hacer me hubiese encantado hacerlo, pero no tuve acceso a eso porque no

estabamos en la empresa.

Yo soy partidaria de que el teletrabajo para mi es una buena estrategia por parte de las
empresas porque creo que permite reducir los niveles de estrés laboral. La verdad para mi
trabajar desde mi casa seria lo mejor, por lo menos una vez por semana. Son 8 o0 9 horas
laborales, prefiero hacerlas en mi casa. Para mi, desde mi area de recursos humanos yo
creo que es indispensable, permite desestresarnos un montén. Yo comparto que el

teletrabajo funcionaria.

12. ¢ Cuales son las ventajas y desventajas que encuentra en utilizar teletrabajo?

Una de las ventajas es que es una forma de desestresar al personal, eso es primordial para
mi. En mi caso, se me reduciria bastante el trabajo por el hecho de que yo atiendo a los
proveedores si no estoy es medio complicado y también despacho a los choferes seria
como que la mitad de mi trabajo se suprimiria por ese lado. La verdad que estoy en un
sector bastante complicado porque tengo el radio, tengo el teléfono, tengo que
concentrarme a veces para hacer cosas y no puedo porque entran todos los proveedores y
los choferes.

85



Quizas podrias organizar mejor tus tiempos en tu casa y la desventaja es que quizas tenés
que utilizar materiales de tu hogar por ejemplo la computadora tuya, el celular, ademas
genera gasto para la persona en tener una sala que esté acorde a vos como, por ejemplo,
no es lo mismo la silla de tu casa que la silla de trabajo. También no tenés esta
comunicacion fluida con tus companeros que tenés que andar llamandolo por teléfono que
tenerlo al lado y de tener acceso mas rapido a unos objetos fisicos de la empresa.
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7.7 Entrevista a asistente administrativa en Fercol Lubricantes S.R.L.

Nombre y apellido: Leila Faccioli
1. ¢ Cual es su cargo en la empresa?
Empleada administrativa, estoy a cargo de la atencion al cliente y parte de logistica.

2. ;Cudles son las actividades que desempeia en la empresa? ;Utilizan algun

sistema informatico para las tareas laborales?

En realidad, hago varias actividades con solo el tema de la salida de los camiones, digamos
tengo la atencién de los choferes si tienen algun problema en la calle, la atencién de los
clientes ante cualquier reclamo, aprobacion de cuenta corriente de los clientes, paso

pedidos, facturas, hago un poco de todo.

Nosotros tenemos un sistema que se llama CRM, que es un sistema en el cual nos
comunicamos internamente en la empresa. Lo bueno de ese sistema es que se conecta
directamente al sistema Tango entonces cuando vos pasas los pedidos por el CRM se ven
reflejados en Tango entonces el tema de las facturaciones se agiliza muchisimo mas,
unicamente hay que hacer una aprobacién que es eso que yo hago que apruebo los pedidos
de acuerdo a las cuentas corrientes de los clientes. Todo lo que se ve en Tango se ve
reflejado en su mayoria en el CRM. Digamos, nos ayuda para comunicarnos con los
vendedores, entre nosotros mismos administrativamente. Si tenemos que informar algo de

un cliente se deja sentado por escrito para evitar confusiones.

3. ¢ Cuantas personas comparten con usted el area de trabajo?

En administracion somos 12 con la recepcionista y después en planta tenés mas personas.
4. En su sector laboral, ;como estan distribuidas las tareas?

Mird, en realidad yo con las personas de oficina nosotros tenemos una, o sea se dividen en
oficinas tenemos le decimos los 97 los 98, tenemos un propdsito de ventas porque también
confeccionamos sobre las ventas y sobre las cobranzas entonces digamos el propdsito
siempre es llegar un poco mas todos los meses mas alla de que obviamente tenemos una
atencion con los clientes mas acorde y bueno lo que nos define como empresa es tener las
entregas dentro de las 48 a 72 horas, que a veces se puede pasar porque somos humanos

pero bueno es lo que siempre tratamos de llegar a ese objetivo y que las entregas se hagan
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dentro de las 48 a 72 horas que eso también estoy a cargo yo, trato de que se cumpla. Y
bueno y después si digamos administrativamente cada uno tratamos de en lo posible de
saber todos todo lo que hace el otro por si en algiin momento pasa algo entonces siempre
estamos ahi al tanto de como se hace el trabajo del otro o un lavado de ideas para no
quedar en ascuas cuando pase algun altercado, pero seguramente en este momento de
pandemia donde a veces puede pasar que algun compafiero esta enfermo no lo dejamos

venir y bueno tratamos de suplantarlo asi.
5. ¢ Cudles son las herramientas formales que sigue para realizar su trabajo?

Tenemos un manual de usuario de Fercol que es una carpeta donde bueno te muestra
digamos ahora no quedaron pero se entregaban a los clientes de como nos manejamos
internamente con el organigrama digamos desde el que esta mas arriba hasta el que esta
mas abajo, de cdmo se manejan cada uno de los sectores y después tenemos en la parte
de recursos humanos lleva la polivalencia de todos los empleados para que estén todos

atentos a cual es el trabajo que hace cada uno.
¢, Como esta al tanto de lo que alli se dicta?

Porque cuando ingresamos a la empresa lo primero que te dan es el manual, vos lo tenés
que estudiar como para que sepas como se esta manejando la empresa. Cada uno de los
empleados lo tiene incluso a veces en las reuniones entregaban a los clientes como para

que vean cOmo nos manejamos en la empresa.
6. ¢ Cuales son las pautas de trabajo que guian su comportamiento en el puesto?

Ante todo, hay un lema que primero es el respeto y después tenemos un lema que siempre
lo dice nuestro jefe que es: tarde, mal y nunca no deberiamos en ningiin momento estar en
uno de esos tres items. Es el lema que debemos seguir siempre tarde, mal y nunca. Eso es
lo principal y yo lo trato de llevar a raja tabla mas alld de que somos humanos y a veces
nos podemos equivocar, pero es el que siempre tengo presente. Y bueno, después
obviamente el respeto, el compafierismo tratar de conciliar las relaciones para que siempre
en el ambito sea algo cordial que no haya malas intenciones, si hay algunas malas
intenciones o malos entendidos tratar de solucionarlos y verlos en el momento para que no

sigan haciendo un rollo de algo innecesario.
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7. ¢ Como fluye la comunicacion interna en la empresa?

Mira, a través del sistema ese de CRM que utilizamos la verdad siempre se trata de dejar
todo plasmado y escrito para que no se contradigan y no haya cosas entredichas de que yo
te dije o vos me dijiste. Mayormente, digamos yo desde que entre siempre me pautaron eso
y siempre lo llevé a cabo. Puede pasar que algunas veces no se lleve a cabo, pero se trata
siempre que la comunicacion sea lo primero, o sea, llamo por ejemplo un cliente y lo primero
que se plasme en ese CRM para que quede asentado y se pase en el momento y no llegue
tarde a ninguno. Dentro de todo bastante fluido, puede pasar en algunos momentos que
como te digo capaz que pasa algo en el medio que no se entendié o que no llegé como

tenia que haber llegado, pero en general es bastante fluida y es efectiva la comunicacion.

Mis tareas las tengo siempre en el CRM digamos es mi agenda habitual del dia a dia 'y
ademas bueno el mail utilizo mucho el mail me llegan muchos las cotizaciones también
hago cotizaciones y toda la informacion, todos los reclamos todo me llega por ahi y también
nos manejamos mucho por WhatsApp que hoy en dia es bastante utilizado y es bastante
efectivo. Después, bueno obviamente cuando estamos aca dentro del area yo me manejo
mucho con la gente de planta y bueno la herramienta principal es el Handy porque no
podemos estar yendo y viniendo sino voy, pero bueno internamente siempre se usa el CRM

y después para los clientes en general se usa el mail, se usa el WhatsApp o sino el teléfono.
8. ¢,Como es llevado a cabo el proceso de toma de decisiones?

En general digamos se plantea una situacion. Generalmente, cuando hay que decidir por
ejemplo sobre un producto nuevo, sobre alguna imagen de marca siempre insertan
reuniones mensuales entre lo que es la gerencia, el sector de ventas y en este caso la
atencion al cliente que estoy yo porque también estoy en ventas y la parte de produccién
(el encargado de produccién). A mi también me tienen dentro del grupo por el area de
logistica. Nos reunimos y decidimos si se plantea la situacion de cambiar el producto, de
cambiar la imagen o algo en particular y en la reunion se determina de cual es el
procedimiento si vamos por el camino si buscamos otras opciones. Mayormente tratamos
de dividirlo y buscar entre todos opciones diferentes y después llegar a la que mas nos

convenga a todos.
¢Las decisiones son planificadas o se toman en el momento?

En realidad, en la reunion se plantean todos los proyectos que estan encaminados y

después bueno si hay algo por pulir o algo mas por presentar. Por ejemplo, si hay una
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imagen de marca decimos bueno vamos a cambiar esto, lo planteamos en la reunion y
después se manda todo el material a la persona que nos hace el trabajo y a veces decidimos
Como no nos podemos reunir siempre y menos ahora por el tema de la pandemia decidimos
con un grupo de WhatsApp que tenemos nos van pasando las imagenes y ponemos la

opinion el que mayor puntaje tenga es el que queda elegido.
9. ¢ Realiza teletrabajo desde su hogar?

Si, en realidad trabajamos desde el 19 de marzo hasta el 13 de abril. En realidad, dificultoso
porque yo tengo familia, tengo tres hijos y la verdad que estar en casa para ellos no era yo
que esté trabajando entonces se hacia bastante dificultoso y a parte mas alla de que no
teniamos gente en la calle la respuesta va en los clientes siempre habia que estar atentos
a todo eso porque teniamos que seguir comunicados y lo que es tal area es cobrar porque
habia quedado mucha plata en la calle y bueno hicimos tratar de manejarnos como

pudimos.

En realidad, no soy de faltar. Pero, por ejemplo, una cuestién que me pasé hace un afio y
medio atras yo habia quedado embarazada y tenia que hacer reposo entonces si lo pude
hacer con la ayuda de mis compafieros que me conectaban a una computadora de ahi y
trabajé desde casa, asi que, si lo tengo que hacer lo hago, pero no es lo mejor, no es lo que

mas me gusta.
10. ; Cuales son los instrumentos que utiliza para el teletrabajo?

El CRM nosotros lo podemos tener en cualquiera de nuestras computadoras porque te
copias el link o mismo entras al servidor con tu usuario y contrasena y lo podés usar desde
cualquier dispositivo. De hecho, yo a la aplicacion la tengo desde el celular también.
Nosotros como nos manejamos con los teléfonos via internet teniamos la posibilidad de
pasar los internos a nuestros celulares entonces me sonaba el teléfono como si estuviera
en la oficina y bueno después para poder hacer algo con Tango si tenia que conectarme a
la computadora del trabajo tenia que estar prendida y estar alguien ahi. Por eso también
durante la pandemia como nos agarr6 de golpe no pude tener acceso tanto a Tango, pero
bueno eso también dificultd bastante. Pero si, a través del celular, el teléfono de linea, de

la computadora, del mail es como me manejo cuando no puedo estar.
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11. ¢ Cudl es su opinion al respecto del teletrabajo?

A mi se me dificulté bastante porque mis hijos no entendian que yo estaba trabajando, pero
bueno sé que otras personas por ahi no les fue tan dificil. Me demandé muchisimas mas
horas porque en realidad estas trabajando todo el dia. Yo en general trabajo todo el dia
porque sigo respondiendo mensajes, emails, pero durante la pandemia era como que en lo
que no podia hacer en un momento lo hacia en otro y estaba todo el dia conectada o todo
el dia tratando de responder o mismo si me atrasaba en algo tenia que terminarlo de noche

entonces estaba todo el dia.
12. ; Cuales son las ventajas y desventajas que encuentra en utilizar teletrabajo?

Particularmente ninguna. Te soy sincera, no me gusta. No le encontré ninguna ventaja a
nada. Si bien pude en esos dias estar con mi familia, pero la verdad que estaba y no estaba
ademas me bajo la presidén y no poder salir y no poder estar en contacto con la gente o
poder estar con todas las herramientas necesarias para poder hacer todo mi trabajo a mi

en particular no me ayudo para nada, no lo elegiria.

En realidad, a mi digamos en lo que veo de afuera, yo, por ejemplo, hoy me conecto con
mucha gente que esta haciendo teletrabajo y a veces las respuestas no son tan inmediatas.
A veces cuando vos estas en tu casa también por ahi te demoras en responderle al cliente,
el no responder en forma inmediata o de forma lo rapido posible para mi es cadtico. Pueden
pasar un monton de cosas, mismo en un momento cuando pudieron salir algunos camiones
problemas de comunicacion que por ahi no nos podiamos comunicar o no sé por el internet
o por cualquier cosa dificultaba las entregas en la calle, al chofer en la calle entonces yo
noto que el teletrabajo lo que hace es respuestas, pero muy a destiempo muy tardia, a mi

no es lo que me gusta.
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7.8 Entrevista a asistente de ventas en Fercol Lubricantes S.R.L.

Nombre y apellido: Roberto De Luca
1. ¢ Cual es su cargo en la empresa?
Asistente de ventas.

2. ;Cudles son las actividades que desempeiia en la empresa? ;Utilizan algun

sistema informatico para las tareas laborales?
Gestion de clientes, venta, postventa y atencion de reclamos.

El CRM Action Sales y ahi se gestiona alta de clientes. Por cada cliente podés generar
actividades distintas, por ejemplo, un cliente podés tener una gestion de venta una gestiéon
de cobranza, una gestion de servicio, de beneficios. Nosotros le damos a los clientes por
ejemplo Lapos, a cada cliente que le doy un Lapos le abro una gestion de Lapos y aca
después vuelco el importe que va consumiendo cada cliente y se maneja a parte mas alla
de que lo manejo yo se maneja a parte el CRM para no mezclarse porque quizas en un
momento le ofrecés una promocion a un cliente que dejas asentado en la actividad de
ventas que no tiene nada que ver con el Lapos entonces para no mezclarse las cosas se
hace una actividad diferente. Lapos es el Posnet que es una marca Posnet para pasar la
tarjeta en los negocios y hay otro que se llama Lapos, o sea son las dos marcas mas fuertes
de cobro en linea. Es lo mismo que el Posnet cuando vas a un negocio y pagas con la

tarjeta el mas conocido antes era Posnet, ahora se llama lapos el mas conocido.
3. ¢Cuantas personas comparten con usted el area de trabajo?

Fisicamente ninguna practicamente porque soy vendedor de calle, de campo como quien
dice. Somos un grupo de 16 vendedores si no me equivoco. Mas que nada estoy fuera de

la empresa.
4. En su sector laboral, ;como estan distribuidas las tareas?

El equipo de ventas trabaja individualmente o sea yo unicamente con el unico que interactuo
es con el sector de mi jefatura de ventas, con el resto de mis compafneros podemos
hacernos consultas sobre algun producto o algo que nos estén consultando los clientes
sobre que recomendarle a tal tipo de maquinaria entonces quizas ahi un vendedor que esta

mas especificado en maquinaria pesada lo llamo a ese y le pregunto qué puedo recomendar
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para este tipo de maquinaria. Pero no tenemos contacto cotidiano entre vendedores. Cada

vendedor se encarga de su cartera de clientes.
5. ¢ Cuales son las herramientas formales que sigue para realizar su trabajo?

Tenemos un manual de ventas donde dice que vos tenés que primero generar un contacto
con un cliente, obtener datos de ese cliente, generar el interés del cliente en incluir entre
sus productos los productos de nuestra empresa después de eso generar una venta,
después de eso generar una cobranza y después generar un vinculo cotidiano de compra

y venta.

Yo tengo que cumplir objetivos en la empresa, por ejemplo, yo tengo que dar de alta por
mes x cantidad de posibles clientes y de esa x cantidad de clientes tengo que conseguir
cerrar ventas en otra x cantidad y cada vendedor tiene un objetivo distinto obviamente. Yo
tengo 376 clientes mios de los cuales posibles clientes son alrededor de 75-76, si yo no
cierro venta con esos 75-76, que volvamos a ver qué es lo que estoy haciendo mal o que
necesito mejorar o dénde es que no me estoy enfocando bien como para cerrar ventas. Eso
en esta empresa, por ejemplo, es algo practico. Son muy practicos en Fercol, la ayuda es
cotidiana, o sea no te fue bien en esto qué hacemos para mejorarlo, te fue bien en esto
sigamos con otra cosa y asi todo el tiempo. Yo hace 6 afios que estoy y no sabia nada
cuando empecé y bueno creo que hoy estoy en el ranking de los dos o tres mejores

vendedores de la empresa.
¢, Como esta al tanto de lo que alli se dicta?

Con capacitaciones, tenemos un manual interno nosotros. A parte del manual interno en lo
cotidiano en este trabajo te capacitan constantemente porque, por ejemplo, entras a la
empresa no saludas a nadie, te llevo a un extremo cotidiano, entonces el duefio te dice hola
que tal, buen dia, todo bien, no saludaste a nadie estas enojado, o sea como que te van
marcando todo el tiempo cosas que hacés bien o que hacés mal no importa. Pero todo el
tiempo es como que te estdn marcando y queriéndote ensefar es lo que yo destaco mucho
de esta empresa también. A mi desde que empecé no sabiendo nada han perdido horas y

horas de capacitacion para mi.
6. ¢ Cuales son las pautas de trabajo que guian su comportamiento en el puesto?

La presencia higiénica digamos de una manera sumado a la honestidad, sumado a la

transparencia, sumado a la eficacia, sumado a la asistencia correcta del cliente y del
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desarrollo de productos, de saber asistir en lo que te consultan porque por ejemplo, no me
gusta siempre ser retrospectivo pero la realidad es que me pongo como ejemplo a mi porque
no sabia nada cuando empecé entonces habia clientes buenos que te ayudaban y habian
clientes malos obviamente que vos llegabas y te decian escichame para un auto con turbo
X74 que aceite me recomendas con viscosidad entonces mi opcion era practicamente nula
de una respuesta porque no tenia la capacidad o sea necesitaba capacitacion que tenia la
empresa y obviamente me dieron pero la respuesta rapida mia era mira yo no lo sé consulto
con el técnico porque recién empiezo te pido que me esperes a que aprenda pero mientras
tanto lo que hago es pedir asesoramiento al técnico que es el que sabe. Entonces me
apoyaba mucho en el técnico de la empresa y asi fui aprendiendo, después cuando me iba

preguntando ya sabia que respuesta dar.
. ¢C6O u unicacion i ?
7. ¢ Como fluye la comunicacion interna en la empresa?

La comunicacion formal por CRM y los dias que visito una vez semanalmente e informal

seria de manera telefénica por decir algun contacto informal que haya.
8. ¢,Como es llevado a cabo el proceso de toma de decisiones?

Al principio dubitativo porque todo me apoyaba en alguien, o sea al principio me apoyaba
en un ex compafero que fue quien me dejo el trabajo, me apoyaba mucho en el
preguntandole qué hago con esta situacion, qué hago con la otra y si él no me sabia dar la
respuesta directamente accedia al duefio de la empresa a consultarle, o sea siempre tuvo
buena predisposicion para ensefiarme. Eso que yo hacia al principio lo recibo hoy de mis
companieros a veces. O sea, ellos me preguntan a mi a veces cémo responder a cual o tal
situacion cuando quizas son personas que tienen mas antigliedad que yo, pero igualmente

me consultan que haria yo en tal o cual caso.

Lo que pasa es que la posicion de gerenta de ventas antes no la teniamos y entonces yo
accedia al duefio para hacer esas consultas. Hoy, mi pie de apoyo es la gerenta de ventas.
Cuando yo tengo que accionar con un cliente que me pide una promocion por cantidades
de tambores, cantidades mayores, yo consulto con mi jefa si el porcentaje que yo estoy
dando es correcto o hay otro, hay veces que me dice si es correcto y hay veces que me
dice no el correcto es este. O sea, antes de yo proponerle al cliente una cotizacion cuando

no estoy seguro me apoyo en mi jefa de ventas.
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iLas decisiones son planificadas o se toman en el momento?

En ciertos casos uno ya sabe con ciertos clientes, nosotros tenemos cuatro tipos de clientes
categoria D, categoria C, categoria B y categoria A. Los de categoria A son los de mayor
consumo Yy asi categoria B, categoria C los medianos a chicos y categoria D directamente
los chicos. El periodo de visita es, la categoria D cada un afo; la categoria C cada seis
meses, la categoria B una o dos veces por mes dependiendo porque hay veces que una
categoria B te hace compras como si fuese una categoria A y la categoria A es una vez
cada diez dias (yo lo visito tres veces en un mes). Entonces en esos clientes de categoria
A yo ya sé cual es el descuento maximo que tienen entonces cuando me consulta ya sé
que respuesta dar no necesito molestar a mi jefa de ventas para pasar una cotizacién
porque hay algunos clientes en especifico que uno ya tiene pactado los descuentos, pero
un cliente compra, por ejemplo, 400 mil pesos por mes que uno ya sabe que el descuento
que tiene es el maximo y un cliente que compra 5000 pesos por mes quiere hacer una

compra grande no es el mismo descuento que el que compra grande todos los meses.
9. ¢ Realiza teletrabajo desde su hogar?

Yo los primeros 15 dias estuve nada mas adentro trabajando desde casa con esa
cuarentena estricta y después una vez que liberaron el primer grupo de habilitaciones ya

sali a la calle.
10. ; Cuales son los instrumentos que utiliza para el teletrabajo?

Todo lo que hay en tecnologia lo utilicé, computadora, Tablet, celular. Lo que si me pasé
mucho fue esto que te decia antes uno se desmorona porque uno tiene que ingresar por
ejemplo en los posibles contactos, posibles clientes mensuales entonces uno ponia en
internet lubricentro de la zona mataderos entonces me aparecia el numero de teléfono en
Google, llamaba por teléfono y nadie respondia. Entonces como que vos hacias un llamado,
dos, cuatro, cinco, diez y te desmoronaba y entonces decias bueno manana no me va a
pasar lo mismo, mafana alguno va a abrir y volvias a llamar al otro dia y otra vez nada.
Entonces como que eso te iba tirando abajo. Fue tanto asi que nos llamaron la atencion el
primer mes porque no hicimos posibles clientes y no hicimos clientes nuevos, pero mas que
nada yo presenté mi caso diciendo que era la desmotivacién de llamar y no recibir
respuesta. Y después llamabas a los clientes y te decian no necesito nada estoy en casa
vamos a ver cuando puedo abrir entonces los clientes también todo cerrado durante 15

dias.
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El CRM desde el celular, tenemos la aplicacion en el celular o los podés usar desde web o
lo podés usar desde una computadora, de cualquier dispositivo. Yo por intermedio de CRM
me puedo comunicar con cualquier empleado de la empresa que utilice CRM, le puedo
mandar una consulta al técnico de produccién, le puedo mandar un mensaje a el duefio de
la empresa, a mi jefa de ventas, a una de las chicas de administracion, al jefe de produccion,

podés comunicarte con el que vos quieras explicandole tu propia tarea.
11. ¢ Cudl es su opinion al respecto del teletrabajo?

Y el teletrabajo es un poquito dificil de hacer en estos casos porque es un rubro medio
arcaico, los clientes no tienen internet, no saben manejar la web, no saben hacerte una
transferencia, algunos ni siquiera tienen mail. Entonces se tornd un poquito dificil,
demasiado te diria. Practicamente no tuve ventas durante esos 15 dias. Lo que te hacia
eso era bajarte un poquito el animo. A parte no tenemos nosotros una jornada horaria fija.
La empresa nos exige a nosotros que una vez por semana nos acerquemos a rendir, a ver
los temas de si vamos bien con las ventas o sea es una ayuda constante y control constante
el que tenemos. Yo no lo veo como una presiéon de la empresa, quiero que se entienda eso.
Yo no lo veo como una presién hacia el empleado. Yo voy a ver a mi jefa mafiana entonces
llego y me dice yo te di la promocion la semana pasada como te fue o sea no lo veo como
una presién que ella me esta diciendo, yo lo veo como una ayuda que esa promocion que
me dieron es para que yo gane mas plata, ni siquiera pienso en la empresa, lo veo desde

el lado de que estoy convencido, de que la empresa lo hace para ayudarme a mi.

Reuniones semanales individualmente con la gerenta de ventas. Es individual porque cada
vendedor tiene una particularidad, un vendedor puede estar bien en el tema venta y mal en
el tema cobranza, el otro puede estar bien en el tema cobranza y mal en el tema ventas
entonces con cada vendedor se habla puntualmente de qué es lo que tiene que mejorar,
por ejemplo, yo este mes me toco trabajar con mis clientes inactivos, de parte de la empresa
me dio una promocion para ofrecerles a mis clientes inactivos para recuperarlos. Yo de los
clientes inactivos que tenia 62, 20 eran doble razén social o sea un cliente que tenia dos
razones sociales y una me la dio de baja o sea que ya bajé de 62, bajé a 42 y a su vez de
esos 42 a 10 con los descuentos estos de oferta que me dieron ya los recuperé, o sea que
meti alrededor de 35% ya los metia ahi adentro de mis inactivos en un solo mes. Esto

mafiana mi jefa me va a preguntar como voy.
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12. ; Cuales son las ventajas y desventajas que encuentra en utilizar teletrabajo?

Ventaja, creo que cuando uno se sienta en una computadora hay todo un mundo en un
mapa fisico de oportunidades eso es una gran ventaja y antes quizas uno sabia que existia
pero como uno esta 10-11 horas en la calle no tiene ganas de poner cuando llega a la casa
Lubricentros en tal lugar, que esa es una de las tareas que hoy me esta costando mucho
porque llego agotado ahora tengo que empezar a trabajar en el CRM y no me queda
muchas ganas de ponerme a buscar posibles clientes y en el momento de la pandemia fue
el momento como que explotd, fue como los deliverys uno buscaba delivery de comida en
Avellaneda y le salia todas las posibilidades que tenia cerca. Esto fue igual explot6 por ese
lado, todos los vendedores se tomaban el trabajo de meterse en la computadora y empezar
a jugar con esto de posibles clientes entonces quizas hay muchas veces que dos
vendedores contactamos al mismo cliente entonces uno de los dos recibe como respuesta
me esta atendiendo tal persona y uno siempre tiene la diferencia de preguntar si ya lo
estamos atendiendo si se esta comunicando con alguien, si le gustaria ser atendido y bueno
por lo general te contestan cuando estan atendidos, cuando no bueno. Muchas de las veces
no te contestan, a eso lo pongo como una desventaja. Uno se genera una expectativa al
cargar por ejemplo 100 datos de posibles clientes nuevos y obtiene una respuesta de 5
personas, que la respuesta es muy baja si no hay contacto telefénico o presencial, la

respuesta via mail es muy baja para mi, a mi no me trae mucho resultado.
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