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Resumen:

El presente trabajo es una tesis de produccién que abord6 la vinculacion entre la identidad
y la cultura organizacional que hacen a la comunicacidn interna de la empresa Tergen S.A. y la im-
plementacion de las Norma ISO 9001:2008 (Sistemas de Gestion de Calidad) que esta llevando a
cabo dicha empresa. Asimismo, el objetivo fue poder dar cuenta de los espacios y saberes especifi-
cos de la gestién en los cuales el Planificador Comunicacional puede aportar en la organizacidn.

Para el andlisis, se tomaron en cuenta los espacios de comunicacion, las relaciones, el tipo de
organizacion del trabajo que se lleva a cabo entre los integrantes de la empresa y la metodologia que
desarrollan para la implementaciéon de la Norma ISO, es decir, abordarla como un proceso comuni-
cacional en el desarrollo de esta actividad en particular.

En paralelo, se analiz6 la metodologia de la Ingenieria y su formaciéon para comprender su
relacién con la comunicacién y se investigd la gestion de la calidad mas alla de la norma ISO
9001:2008, es decir desde otras miradas.

El producto de dicha tesis fue un Plan de Comunicacién Interna, el cual se elaboré con el
objetivo de que la organizacién visualice sus falencias y potencialidades comunicacionales y desde
ellas comprenda cudl es el aporte que la Comunicacion puede brindar a su gestién, enfocada en la
calidad.
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Proélogo

Qué se puede decir de la experiencia de uno mismo, sin previamente ex-
plicarles los motivos y necesidades que impulsaron las ideas que leeran en
esta tesis.

Por ello, en principio ;Por qué ser comunicadora social, orientada a la
planificacién? Porque si bien el mundo mediatico me atrae, donde la radio
con su maravilloso mundo del sonido, de la compafiia mutua con el oyente,
de la interaccion con el publico; la television con su posibilidad de educar,
de hacer llegar informacién, conocimiento, miradas, experiencias; la grafica
con el poder de la palabra y la posibilidad de trasladarte a otros espacios
con la narracién y su crénica, su noticia.

Pero el mundo de la organizacién y las formas de comunicacién que se
producen, ya sean en el plano del sector publico, privado u ONGs, tiene
multiples posibilidades de acci6on, me interesa porque podés aportar en
proyectos de diversos origenes y objetivos, porque siempre se estan pro-
duciendo mensajes, la comunicacién construye sentidos en los publicos in-
ternos y externos, y segin como se desarrolle estard en condiciones de
cumplir las metas propuestas.

En ese sentido ;Por qué comunicacion interna? Porque ese aspecto de
una empresa, para mi forma parte de un desafio muy interesante, puesto
que comprende no solo definir, afirmar, reorientar el sentido y ubicacion
en el negocio sino cémo es trasladado al personal y como ellos lo reprodu-
cen, lo admiten, lo niegan, lo transforman. En definitiva, comprende no sélo
como funcionan los canales de la comunicacion, como son las relaciones si-
no como actitudinalmente se posiciona el personal ante la Direccion y vice-
versa, ante la gestidn de la empresa. Entonces, en esa estructura social que
conforma una empresa, los cambios son culturales porque trabajas sobre la
forma de vivir juntos que tienen, es decir el “como se piensan y se hacen las
cosas en esta empresa”, y ello lleva largo tiempo y mucha tenacidad del
comunicador y por supuesto el compromiso de la organizacidn.

Pensando desde ese lugar, me pregunté donde y con quiénes trabajar, y
asi fue que cuando estaba pensando mi tema de tesis, yo trabajaba en Em-
presa Constructora Trevisiol Hnos S.A. y se me presentd la idea de investi-
gar a Tergen S.A,, la cual fue fundada por los hijos de mis jefes en ese mo-
mento y también se dedicaba a la construccion. Dos de los motivos que im-
pulsaron mi interés en esta Pyme fue en principio, porque ellos deseaban
certificar la norma ISO 9001:2008 Gestion de la Calidad, y era un gran reto
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analizarlo para comprender cémo influye o se relaciona con la comunica-
cion interna, puesto que es un estandar que se trabaja en diversas organi-
zaciones, y si bien se debe analizar segin la razén de ser de las mismas, me
interesaba aportar con mi mirada comunicacional sobre ciertos puntos a
tener en cuenta.

Asimismo, desde mi experiencia como integrante de la constructora, la
comunicacion interna fallaba y basicamente entre sus dos grandes areas la
administrativa/técnica y la administrativa/obra, ambos “ubicados” en es-
pacios distintos, lejanos y con contextos diferentes. Entonces, me interesa-
ba conocer si pasaba en Tergen S.A. lo que pasaba en Empresa Constructora
Trevisiol Hnos. S.A., como influia en la calidad y cémo desde mi lugar podia
llegar a mejorarlo.

Por ultimo, pensé trabajar sola porque decidi que los logros y desacier-
tos fueran mérito propio, que el proceso me permitiera autocriticarme, au-
tocorregirme, autoevaluarme, madurar desde mi posicion.

En consecuencia, esta tesis sera la historia de un proceso, de la cons-
truccién de una mirada con el objetivo de superar desafios profesionales,
afrontando limitaciones y potenciando capacidades.

Rocio Otero



Introduccion

Una interesante, aunque no pacifica concepcidn, sostiene que “El pos in-
dustrialismo no es el fin del industrialismo sino una transicién”l, el nuevo
paradigma de la gestién empresarial combina la concepciéon econémico-
administrativa con una visién socio-sistémica que comprende las condicio-
nes del entorno, las comunicaciones y las acciones de las empresas en pro
de una actividad globalizadora que comprometa a todas las partes de la
empresa y genere un trabajo en red.

Asi cada vez mas empresas comprenden la importancia de la “cultura de
lo intangible” por sobre la cultura de lo material, es decir de la produccién.
Puesto que, en la nueva era de la informacion y de la virtualidad se pondera
la interaccion y la comunicacidn, la informacién circula y gestiona valores
sobre el cliente, sobre el empleado, sobre los accionistas, entre otras, de-
ntro de la empresa.

Dicha actividad globalizadora se debe a la interconectividad de diferen-
tes partes del mundo y de su consecuente interaccion e interdependencia
provocadas por la globalizacién que es “la expansion de actividades mas
alla de las fronteras de naciones-Estados particulares... que estdn organi-
zadas, planificadas o coordinadas a escala global”2 producida por la expan-
sion del comercio a finales del siglo XV y su consecuente crecimiento a par-
tir de la industrializacion y la divisién internacional del trabajo.

Junto con este desarrollo de todo tipo de actividades a nivel global que
genera dicho fenémeno, se combinan politicas de desarrollo que propug-
nan el intercambio entre empresas de diferentes regiones y paises bajo
consensos sobre el perfeccionamiento de las compaiiias.

En dicho marco se encuentran las Normas ISO 9000 que son generadas
por la International Organization for Standardization (ISO). “Esta organiza-
cién internacional estd formada por los organismos de normalizacion de
casi todos los paises del mundo. Los cuales producen normas que se obtie-
nen por consenso en reuniones donde asisten representantes de la indus-

! Costa, Joan; La comunicacion en accion. Informe sobre la cultura de la gestion, pag. 107, Edit Paidds, Barcelona,

1999.

2 Thompson, John B.; Los media y la modernidad. Una teoria de los medios de comunicacion, pag. 200, Edit, Paidds,

Barcelonal, 1998.
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tria y de organismos estatales. De la misma manera, las Normas ISO se ob-
tienen por consenso entre los representantes enviados por cada pafs”. 3

Asi, el despliegue competitivo de cada empresa definira su particulari-
dad a partir de su estrategia ante el mercado de la comunicacion, que es
como “las empresas se presentan por su nombre o utilizando como inter-
mediarios el nombre de sus productos o de sus marcas”4, es decir es el lado
institucional en el cual se define el proyecto, el objetivo, la vocacidn, la éti-
ca, entre otras, donde se busca dar identidad al producto y/o servicio para
que los individuos lo hagan propio.

Esto se debe a la proliferaciéon de productos y servicios de un mismo ti-
po que ha producido el mercado de masas, con lo cual se busca orientar los
procesos institucionales y productivos hacia la identidad institucional, la
cual puede caracterizarse como “un conjunto de atributos asumidos como
propios por la institucién que constituyen el discurso de la identidad (ana-
logo a la identidad del individuo). Son formas de autorrepresentacion, no es
s6lo un estado sino un proceso identificatorio, lo que es = lo que quieren
que crean que es y lo que debe ser =y lo que quiere que crean que él debe
ser”. 5

Dicho marco a nivel internacional elevo6 por decirlo de alguna manera, la
curiosidad de la tesista por investigar en esta tematica y brindarle una aris-
ta social a las formas de organizacion de las Normas ISO en un proceso con-
creto de certificacion. Para ello, se enfocara a continuacion, en ciertos as-
pectos internos de la Comunicacién que podrian impulsar el trabajo coti-
diano de Tergen S.A.

Por ello el presente trabajo no sélo intentara aportar a los comunicado-
res que se interesan en comunicacién interna sino a la propia empresa, a
través del aporte de un plan de comunicacién interna que permita abordar
desde una mirada integral a la implementacién de la norma ISO 9001: 2008
Sistemas de Gestion de la Calidad. Por lo tanto, su disefio intentara dismi-
nuir las incertidumbres y los errores en un marco de participacién y aporte
de todas las areas al proyecto institucional que comprende la ejecucién de
este estandar.

? Entrevista de la autora a Felisa Assirio, representante de Andersen Ingenieria S.A. en Tergen S.A., Ver Anexos,

pag. 158.

* Pascal Weil, La comunicacién global. Comunicacién institucional y de gestién, pag. 30, Edit. Paidds, Barcelona,

1992.

> Chavez Norberto, La imagen corporativa, pag. 24, Edit. Gustavo Gili, Barcelona, 2006.
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Asimismo, desarrollar un trabajo que permita integrar a profesionales
de diferentes disciplinas (como la ingenieria) y a los ciudadanos a conocer
en qué campos y con qué practicas trabaja la comunicacién y como aporta
al trabajo de una organizacién. Tratar de integrarlos a esta disciplina que se
compromete cada vez mas en las organizaciones y que atraviesa a otras
disciplinas en su labor diaria.

En cuanto a la tesista, intenta abordar un proyecto que enfrente el de-
safio de defender la comunicacion frente a otras disciplinas demostrando el
aporte que puede brindar. A lo largo de las cursadas en los talleres tronca-
les de la orientacién Planificacién Comunicacional conocié diferentes orga-
nizaciones con sus discursos, practicas y metodologias, siendo esto un pro-
ceso arduo y complejo pero muy gratificante para ella. Sin embargo, no par-
ticip6 en ninguno que comprenda el proceso de normalizacion, el cual es un
fendémeno que se implementa a menudo tanto por entidades estatales como
del sector privado. Por ello, se valora la interiorizaciéon en dicha practica
para aportar factores centrales y problematicas posibles a la hora de plani-
ficar comunicacionalmente.

Por lo tanto, como publico directo de dicha produccién se define a la
empresa analizada. Asimismo, a todos aquellos profesionales interesados
en la comunicacién interna de una entidad del sector privado que aplique
Normas ISO o que pueda tener futuros clientes que estén interesados en
aplicarlas. A su vez, distintas empresas o instituciones interesadas en la
tematica.

Se aclara que se deja de lado el estudio de la norma OHSAS
18001:2008 Sistemas de Gestién de Seguridad y Salud Ocupacional para
delimitar el campo de andlisis y porque Tergen S.A. pretende certificar en
primer lugar la Norma ISO 9001:2008, aunque su sistema sea integrado por
ambas normas.
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Objetivos de la Investigacion

Objetivo General:

e Elaborar un Plan de Comunicacién Interna para aportar herramientas y
procesos comunicacionales a la gestidn de la empresa Tergen S.A. en el
desarrollo de la implementacién de la norma ISO 9001:2008.

Objetivos Especificos:

o Analizar los espacios, flujos comunicacionales y canales comunica-
tivos de la empresa. Reconocer la cultura organizacional.

o Analizar comunicacionalmente los aspectos fundamentales del pro-
ceso de normalizacién de las Normas ISO 9001:2008.

o Indagar los métodos de trabajo de la Ingenieria desde una perspec-
tiva comunicacional.

o Promover espacios y herramientas de comunicacién para lograr
una interrelacion dptima de las diferentes areas y las diversas disciplinas.

o Propiciar el trabajo coordinado y planificado comunicacionalmente
de todas las areas como un elemento clave del logro de la Calidad.
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La empresa constructora tomada como caso, fue creada en el afio 2006
por Ivana Trevisiol (Ingeniera Civil y Presidenta de la firma) y Tomas Tre-
visiol (estudiante de Arquitectura y Vicepresidente de la entidad), dos
hermanos que heredando los suefios de un emprendedor como su abuelo,
se unieron con el propdsito de iniciar su propio camino en la industria de la
Construccion. Puesto que, trabajaron en sus comienzos profesionales en la
empresa que fundé su antecesor, y que actualmente dirige su padre y su
tio.

El objetivo de dicha sociedad son tanto las Obras Publicas como Priva-
das de tipo Industrial. Desarrollando tanto obras de Ingenieria como de Ar-
quitectura en la provincia de Buenos Aires, enfocandose principalmente en
el Gran La Plata y Gran Buenos Aires.

Su oficina administrativa se encuentra ubicada en 58 nro. 537, departa-
mento “C”, el cual fue adaptado con tal fin: hay un pequefio ambiente de en-
trada que es como una recepcion, luego se pasa a un espacio de mayor ta-
mafio, en el cual en una mesa grande que esta ubicada en el centro estan la
encargada de personal, la encargada de arquitectura y el empleado de
compras, y alli se encuentra un gran biblioteca donde se ubica la documen-
tacion. En aquel lugar, a la izquierda se puede pasar a la cocina y a la dere-
cha a un pasillo donde se encuentran el bafio y las oficinas de Tomas e Iva-
na.

Su cliente mas importante es Y.P.F. S.A,, y desarrolla sus trabajos en En-
senada, donde funciona el principal activo productivo de la firma en el pais,
con una producciéon superior a las 650.000 toneladas de petrdleo al afio.
Asimismo, trabajé con Banco de la Nacidn Argentina, Frigolar S.A. y el Po-
der Judicial de la Provincia de Buenos Aires.

En el momento del diagnostico comunicacional, la empresa contaba con
tres obras en Y.P.F. S.A., pero para distintas Gerencias:

-En Complejo Industrial Ensenada, la Obra “Adecuacién de biocelda”, con-
sistié en el mejoramiento de las instalaciones pertenecientes a la biocelda,
para poder incrementar la capacidad de recepcién de tierras contaminadas
con hidrocarburos.

-En Complejo Industrial La Plata, la Obra “Base para tanque de azufre TK-
8002 y bombas adyacentes”, comprendi6 la adecuacion, la modificacién y la
construccién de las instalaciones existentes y las nuevas para la posterior
instalacion del nuevo tanque de almacenamiento de azufre TK 8002.
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-En el Complejo Lubricantes Especiales, la Obra “Reduccién de costos por
estadia de isotanques”, comprendi6 el desarrollo de la Ingenieria de Deta-
lles, a partir de una Ingenieria Basica Ampliada (provista por el cliente) pa-
ra la adecuacion y construccion de un recinto de tanques existentes y la
posterior ejecucion.

Segun sus caracteristicas, Tergen S.A. se define como una Pyme, en
un primer momento tuvo alrededor de cuarenta y ocho empleados, y en el
momento del diagnéstico trabajaban alrededor de treinta personas entre
Oficina y Obra; regularmente manejan esa cantidad de personal y la franja
etaria mayoritaria es desde los 20 a los 30 afos de edad. Cabe aclarar que
se mantiene la relaciéon con aquellos obreros que no estan trabajando, para
no perder el vinculo y poder contratarlos en un futuro. Puesto que, la idea
de la empresa es mantener el trato personalizado con los empleados para
poder conocerlos mas profundamente y saber con quiénes se esta traba-
jando.

Sus areas estan divididas en Direccion, Compras, Administracién, y ter-
ceriza las siguientes ramas: Contable, Laboral, Grafica. También, tiene la co-
laboracién de un ingeniero y una dibujante que trabajan segun las necesi-
dades de los proyectos, es decir, esporadicamente.

El siguiente organigrama es el que utilizan pero esta desactualizado.

DIRECTORIO
ING. IVANA TREVISIOL

SR. TOMAS TREVISIOL

RESPONSABLE
CONTABLE
CDOR. GUSTAVO

FEYSULAJ

SEGURIDAD E HIGIENE
LIC. MATIAS TREVISIOL

RESPONSABLE
LABORAL
CDORA GABRIELA

TEDESCHI

RESPONSABLE
RESPONSABLE TECNICO

ING. IVANA TREVISIOL

A

AREA ADMINISTRATIVO
CONTABLE

STA. LAURA CARRERAS

/

AREA OFICINA TECNICA
SR.ANGELETTI
NICOLAS

AREASEGURIDAD E
HIGIENE / CALIDAD
LIC. FLORENCIO FRAILE

AREA OBRAS
SR. TOMAS
TREVISIOL

AREA COMPRAS

STA. EUGENIA
SANCHEZ

/
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En cuanto a los intereses de
Tergen S.A. para implementar
la Norma ISO 9001:2008 tuvie-
ron lugar a partir de que su Di-
rectora se forjé profesional-
mente en Y.P.F. S.A. bajo la fir-
ma que preside su padre (Em-
presa Constructora Trevisiol
Hnos. S.A.). Dicho cliente tiene
normativas para trabajar que
responden a las Normas ISO,
por lo tanto se fue adentrando
atodo lo que esto implica.

Ademas, para toda obra in-
dustrial es indispensable la
dichas
normas porque exigen méto-

implementacion  de

dos de trabajo que estan empa-
rentados entre si.

Cabe destacar que Andersen
Ingenieria asiste “a las PyMEs
en los procesos de implemen-
tacion de sistemas de gestion y
certificacion de normas que le
permitan mejorar su desempe-

PACC

El programa brinda aportes directos que no
deben ser devueltos por la empresa, aplicables
a los siguientes conceptos:

-Formulacién del proyecto: Reintegro de los
honorarios de contratacién de un consultor
para formular el proyecto, hasta $4000.

- Reintegro técnico: 60% de los honorarios
de los profesionales involucrados en el pro-
yecto, hasta $130.000. Si el proyecto involu-
cra mejoras en el medio ambiente el porcen-
taje del reintegro asciende al 80%.

-Puede utilizarse hasta el 50% del reintegro
para la fabricacién de moldes, prototipos y
construccion de stands.

-Para adquisicion de equipos, licencias de
hardware y software puede utilizarse hasta
el 35% del reintegro.

-Gastos de traslados de los consultores,
hasta el 5% del reintegro.

Fuente: SEPYME, Ver en linea:
http://www.sepyme.gob.ar/programas/pacc/

fio y competitividad para acceder a mercados mas exigentes”¢ y al
momento del diagnéstico comunicacional, su representante en la em-
presa era la Ingeniera Industrial Felisa Assirio.

Por tultimo, la SEPYME (Subsecretaria de la Pequefia y Mediana Empresa
y Desarrollo Regional del Ministerio de Industria de la Nacién, Argentina)
acompaiia a las empresas con financiamiento durante el proceso de certifi-
cacion, con lo cual las mismas disponen de un 5% de aprobacién de la pro-
puesta (es decir de todos los items a ser evaluados: técnicos, legales, finan-
cieros, profesionales y demas) en las licitaciones que correspondan a la
provincia de Buenos Aires. Por ello, Tergen S.A. decidié adherirse a dicho
beneficio por medio del Programa de Acceso al Crédito y la Competiti-
vidad (PACC), por medio del cual las Pymes que inviertan en asistencia
técnica para lograr mejoras en la competitividad, innovacién de productos

6 .« 7 , . .« s .
Andersen Ingenieria S.A.; Ver en linea: http://www.anderseningenieria.com.ar/quienes-somos/.
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y procesos, ascenso en la escala tecnolodgica y certificaciones de calidad,
pueden obtener un reintegro por parte de la SEPYME de hasta el 60% u
80% y hasta $130.000 7 y la empresa optd por el punto “Formulacion del
proyecto”, con un 60% de reintegro.

Tergen S.A.y la norma

Se recuerda que la empresa disefié un Sistema de Gestion Integrado, de-
bido a que comprende tanto el estandar ISO 9001:2008, Gestién de la Cali-
dad y OHSAS 18001:2007, Gestion de Seguridad y Salud Ocupacional pero
el enfoque de la presente investigacion es referente a calidad.

Teniendo en cuenta las ocho etapas mencionadas en el apartado “Estan-
dar de Calidad de Gestidon” (en el capitulo 2) con respecto al proceso de im-
plementacion de las Normas, la empresa ha logrado cumplir plenamente
hasta “Relevamiento inicial” y “el Disefio del Sistema de Gestion de Inte-
grado”, en cuanto a “Implementacion” la Directora siente que no ha podido
generar un ambiente propicio para poder encauzar plenamente la puesta
en practica del sistema para lograr certificar ISO 9001: 2008 (gestién de la
calidad) y segun palabras de ella misma “El sistema esta totalmente dise-
fiado y no esta totalmente implementado, se genera un por ahi como resis-
tencia a aplicarlo o a cambiar una forma de trabajar, distinta a la que ven-
fan trabajando”. 8

Entonces, se realizara un diagnoéstico enfocado en ello para aportar a es-
te proyecto, previendo algunas problematicas que dificultarian en un futu-
ro la ejecucion absoluta y la obtencién de la Calidad.

Por lo tanto, se determinaron los siguientes Objetivos del Diagnostico
(los cuales seran detallados en el Capitulo 3 “Diagnostico de Comunicacion
Interna”), para delimitar el analisis:

’ Argentina. Ministerio de Industria, Presidencia de la Naci6n, Secretaria de la Pequefia y Mediana Empresa y
Desarrollo Regional; Ver en linea: http://www.sepyme.gob.ar/pacc/.

8 N . .z . o . . .
Entrevista en Profundizacion a lvana Trevisiol, realizada por la tesista, Ver Anexos, pag. 166.
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Objetivo General:

e Conocer la comunicacién interna y la cultura organizacional de Ter-
gen S.A. para analizar su adaptacion al proceso de implementacién de la
Norma ISO 9001:2008, Gestién de la Calidad.

Objetivos especificos:

1. Conocer y analizar el discurso identitario de los duefios de la empresa y
si se encuentra reconocido como tal por lo empleados.

2. Indagar y analizar la cultura organizacional de la empresa y la imple-
mentacion de la Norma ISO 9001:2008.

3. Conocer y analizar los espacios, flujos comunicacionales y canales co-
municativos de la empresa.

4. Identificar y analizar la existencia de documentos referentes a la comu-
nicacién y/o a la normalizacién.

Marco Metodologico

Para alcanzar los propositos anteriormente planteados, se utilizé una
estrategia mixta de recoleccion de informacidn, procesamiento y andlisis de
datos, es decir métodos y técnicas cualitativas y cuantitativas. Las primeras
fueron la observacién participante, entrevistas abiertas (las entrevistas en
profundidad y grupales). En tanto, como método cuantitativo se utilizé la
encuesta. La idea de que se trabajara desde estas dos miradas tuvo como
fin poder definir las valoraciones que son parte de la organizacién estudia-
da, y asimismo poder demostrar en valores numéricos el panorama gene-
ral de la empresa como conjunto.
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Herramientas de Investigacion

En principio, la observacion participante se utilizé para la obtencion
espontanea de informacidn a través de las actividades cotidianas de Tergen
S.A. puesto que es “un proceso consciente y sistemdatico de compartir, en
todo lo que le permitan las circunstancias, las actividades de la vida y, en
ocasiones, los intereses y afectos de un grupo de personas”. 9

Los siguientes instrumentos de recopilacién tuvieron como principales
tematicas a la identidad, la cultura organizacional y la calidad para que las
preguntas tuvieran un eje orientador que a la hora del andlisis permita
comparar las diversas concepciones bajo un mismo criterio.

En ese sentido, se utiliz6 la entrevista abierta, que es aquella que “no
esta prefijada mediante un cuestionario cerrado y que se aplica a un nume-
ro mas bien reducido de sujetos (...) Se aplica preferentemente a personas
que pertenecen al grupo de sujetos informados”. 10 Dentro de ella se rescata
la entrevista en profundidad, que “es una técnica de amplio espectro, puede
tener finalidad exploratoria o de contrastacion, de corte diagnéstico o tera-
pettico, descriptiva o evaluativa”. 11 Puede ser centrada en un tema de re-
ferencia o en el entrevistado, y directiva o no.

Asimismo, se realizaran entrevistas grupales que “sin ser un taller,
tanto por el nimero de personas como por la dindmica, permite profundi-
zar temas especificos de forma rapida y con bajo costo”!2 para dar cuenta
de las interrelaciones y la formulacién de temas o problemas en grupo des-
de las perspectivas particulares.

Por otro lado, la encuesta es un conjunto de preguntas para conocer la
opinién global y segmentada sobre diferentes temas que se aplica a un gru-
po de personas organizado a modo de muestra, la cual es un subconjunto
de todas las personas cuya opinidn nos interesa conocer (toda la institu-
cion, todos los consumidores, etc.).

° Gaitan Moya, Juan y Pifiuel Raigada, José; Técnicas de investigacion en comunicacion social, pag. 77, Editorial

Sintesis, Madrid, 1998.
% Op. Cit., pag. 94.

" Op. Cit., pag. 89.

12 Washington, Uranga; La investigacion en las Ciencias Sociales. Ficha de Trabajo, Catedra UBA/ UNLP, 2006.
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Es una forma de cuantificar la realidad de la organizacién para poder
saber en qué focalizan (identificar los conocimientos, las actitudes, las cre-
encias, las expectativas y los comportamientos).

Por ultimo, se realizara el andlisis de contenido de los principales do-
cumentos referentes al SGI para poder analizar cudles son sus lineamien-
tos.

Entrevistas de Acercamiento Inicial:

Objetivo: Conocer los aspectos generales de la empresa y de las Normas
ISO.

Entrevistadas:

-Ingeniera Civil Ivana Trevisiol, duefia de la empresa;

-Ingeniera Industrial Felisa Assirio, representante de Andersen Ingenieria
S.A.

Entrevistas en Profundizacion:

Objetivo: Conocer el tipo de produccion de la empresa, las actividades mas
importantes de cada area, las relaciones y los vinculos entre los empleados
y los duenos, la implementacidn de la Norma en la empresa, para indagar
cémo ello influye en el quehacer cotidiano y contrastar con la vision de los
duenos.

Entrevistadas/os:

Justificacién de su eleccién

1. Ivana Trevisiol y Tomas Trevisiol, debido a que son los duefios de
la empresa que dirigen el emprendimiento.

2. Laura Cricri (encargada de personal, en cuanto a todo lo adminis-
trativo, porque los permisos, los pedidos de aumento, las vacaciones, entre
otras, se hacen a los duefios), porque esta desde los comienzos de la em-
presa y realiz6 otras tareas, y por ende, puede ver los avances o necesida-
des de la empresa.

3. Nicolas Angeletti (primo de los duefios y estudiante de Arquitectu-
ra) trabajé en actividades varias, al momento del andlisis estaba como en-
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cargado de una nueva obra. Fue elegido porque fue nexo entre Obra y Ofi-
cina.

4. Armando Roa Careaga (Capataz General de Obra), por su experien-
cia como obrero y por el hecho que estd en la empresa desde sus comien-
Z0S.

5. Emiliano Arturi (Jefe y Administrativo de Obra), porque esta con la
empresa desde sus primeros trabajos y puede aportar su visién sobre el
avance o los problemas de la empresa.

6. Mariana Smud, (Jefa de Obra y estudiante de Arquitectura), puesto
que si bien hace poco tiempo que es empleada de la empresa, a ella se le va
a designar el seguimiento de algunos procedimientos del SGI en Obra.

Estas dos ultimas personas fueron entrevistadas por separado pero en
un mismo momento y lugar porque estaban trabajando en la misma de-
pendencia y pudieron salir juntos del predio. Entonces, si bien muchas co-
sas fueron respuestas personales hay temas que se charlaron desde su vi-
sién conjunta, asimismo Roa Careaga que ya habia sido entrevistado en Pe-
troquimica estuvo en la charla.

7. Laura Carreras, (encargada de la parte contable y financiera y estu-
diante de Contaduria), si bien, ella es empleada de la empresa no cumple
horario en dicha oficina sino que se retine con Ivana Trevisiol cuando es
necesario tratar un tema porque ella también trabaja para la empresa del
padre de la ingeniera. Esta distancia que ella tiene con la firma y su expe-
riencia laboral en la Empresa Constructora Trevisiol Hnos. S.A., se tomo6
como valorable para tener otra mirada de cdmo esta funcionando a nivel
comunicacional y organizativo la empresa.
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Encuesta a todo el personal

Objetivo: Reconocer el clima organizacional y la implementacién de las
normas ISO 9001:2008 para corroborar o afrontar con el discurso oficial de
la Direcciéon y detectar problemas o potencialidades comunicacionales.

Se encuesté también a aquellas personas que fueron consultadas, excep-
to los duefios, para constatar si lo que se expresa en las entrevistas es un
resultado similar al que arroja la encuesta.
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Marco Teorico

Como fundamento transversal del presente trabajo se tomara en prin-
cipio a la Comunicacién, la misma se concibe como una interaccién que se
establece entre dos o mas personas que se encuentran en una situacion
comunicacional que no es neutra, intervenida por el contexto, en el cual se
encuentran los sujetos participantes. Esta actividad no implica exclusiva-
mente una situacién verbal, sino que en la practica intervienen los cinco
sentidos y lo percibido por ellos se conjuga junto con el pasado y el presen-
te de una persona.

La comunicacién es un proceso de produccion de sentidos. Todo comu-
nica, y resulta imposible no comunicar, segiin Paul Watzlawick, en el libro
que publico junto a Janet Helmick Beavin y Don D. Jackson, que llamaron
“Teoria de la Comunicacion Humana”. Estos autores desarrollaron esta
obra en funcién de analizar el hecho comunicacional como algo que perte-
nece a lo mas basico de la experiencia humana y que a pesar de ello existe
una serie de fendmenos que estando en nuestro quehacer cotidiano no lo
percibimos conscientemente. Asi ellos, definen que “la comunicacién es una
condicion sine qua non de la vida humana y el orden social”!3, centrando su
analisis en el efecto de la comunicacién sobre la conducta, puesto que para
ellos no soélo el habla es comunicacién sino que también lo verbal, postural,
tonal, entre otras.

Ello es lo que se debe hacer ver, a quienes dirigen a las organizaciones;
que la comunicacién esta ahi, siempre circulando, emitiendo y reprodu-
ciendo mensajes, generando un discurso sobre la institucidn, sobre lo que
hace.

Por lo tanto, no se puede dejar que ese hecho tan natural pero tan deci-
sivo en la optimizacion de resultados, quede ajeno al papel de lo que se de-
nomina comunicacion estratégica, que debe entenderse como “un proce-
so integral y sistémico que requiere de metodologias y de trabajo planifica-
do en funcién de los publicos internos y externos a los que quiere llegar y

3 Watzlawick, Paul; Helmick Beavin, Janet; Jackson, Don D.; Teoria de la Comunicacion Humana, pag. 17, Edit.

Herder, Barcelona, 1986.
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de lo que una organizacién quiere que sepan, cambien, perciban, asuman o
se comprometan”. 14

2.1 La comunicacion interna

Profundizando aun mas el andlisis, segtn los intereses del presente pro-
yecto se toma como relevante a la comunicacién interna, la cual puede ser
conceptualizada como “la comunicacién especificamente dirigida al publico
interno, al personal de una empresa, a todos sus integrantes y que surge a
partir de generar un entorno productivo armonioso y participativo”. 15 De-
ntro de ella se rescatan como las tematicas que se deben analizar: el gene-
rar motivacion para los recursos humanos y hacer que el personal se orga-

nice o enfoque su trabajo de acuerdo con los objetivos éticos y productivos
de la compaiiia, entre otras.

Esta organizacién de la que se habla debe intentar estrechar los vinculos
entre los diferentes sectores y niveles de mando de manera que esa rela-
cion sea capaz de retener a los empleados calificados dentro de la empresa,
ofrecer un buen clima de trabajo y responder a las expectativas e inquietu-
des que sus integrantes presentan. En otras palabras, permite generar la
implicacién del personal; armonizar las acciones de la empresa; propiciar
un cambio de actitudes (saber, poder, querer); mejorar la productividad,
entre otras.

En paralelo, a lo largo de las lecturas surgieron diferentes definiciones y
miradas enfocadas en la expresion “la comunicacion interna es un medio” o
“una herramienta” que hicieron dudar a la tesista y su postura, de que es un
hecho natural e imposible de no llevar a cabo. Pero interpretando y situan-
do los analisis se entiende que por ejemplo, el autor Garcia Jiménez la defi-
ne como una herramienta insustituible en el sentido de que “la comunica-

14Mario, Gutiérrez; en linea, versién, Revista Dircom, 2010.
Ver:http://www.revistadircom.com/redaccion/interna/521-iinvertir-en-comunicacion-es-rentable-.html.

Mario Gutiérrez es PhD. y Magister en Comunicacion e Imagen. Ha estudiado en Berlin y Sao Paulo y docente de
Postgrado en las universidades de: Lima y San Martin de Porres. Es consultor senior de Clientes & Organizaciones, y
ECO Comunicaciones. Es Director de la Carrera de Comunicacion de UCAL. Miembro de la Asociacién de Comunica-
dores Internos-ACI.

> Brandolini, Alejandra y Gonzalez Frigoli, Martin; Comunicacidn interna: claves para un plan exitoso, pag. 24, La
Crujia Ediciones, Buenos Aires, 2009.
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cion interna es la energia del sistema, que como toda energia se define por
sus efectos”. 16 Seguin el autor, una empresa como organizacioén es un siste-
ma simbolico de interaccion humana donde la comunicacién funciona como
elemento organizador, que se hace visible a través de “las conductas de ta-
reas (redes de actividades) y las conductas de relacién (redes de comunica-
cién)”.

Por lo tanto, explica los dos eventos de la comunicacién interna que
son los acontecimientos de tarea, es decir, los hechos, los procesos y el
know how de actividades ritualizadas, por ende comprende el sistema for-
mal; en paralelo, se desarrollan los acontecimientos de relaciones
humanas que comprenden las ideas, actitudes, creencias, opiniones y valo-
res, que al no ser rutinarias forman el sistema informal.

De ello se desprenden las dos formas de comunicacion interna, que
segun Brandolini y Gonzalez Frigoli abarcan:

-la comunicacién formal: comprende basicamente temas laborales, por

lo tanto “es planificada, sistematica y delineada por la organizacién”. 17 Su
medio de expresion suele ser la escritura y los canales son oficialmente es-
tablecidos. Por lo tanto, es mas lenta que la informal porque debe cumplir
normas y tiempos institucionales.

-la comunicacién informal: si bien se abordan aspectos laborales, no cir-
culan por los canales formales (pueden ser las conversaciones entre com-
pafieros en la cocina o los pasillos, haciendo tramites, entre otros). Enton-
ces, logra mayor velocidad de circulacién pero puede generar malentendi-
dos y rumores. Se aclara que a veces se puede trabajar la comunicacion
formal con un canal informal, como en un desayuno de trabajo.

Entiéndase por canales de comunicacién interna a todos aquellos espa-
cios donde los miembros de la organizacion tratan, principalmente, mensa-
jes relacionados a la misma, con el objetivo de informarse o intercambiar
ideas, donde predomina la participacién. Por medio de ellos se difunde in-
formacidn para el desempefio propio y de la empresa.

Otro aspecto importante es la direccionalidad de la comunicacién,
segun los autores existen tres tipos:

'® Garcia Jiménez, Jesus; La Comunicacion Interna, pag. 10, Editorial Diaz De Santos, Madrid, Espafia, 1998.

7 Brandolini, Alejandra y Gonzalez Frigoli, Martin; Comunicacidn interna: claves para un plan exitoso, pag. 24, La
Crujia Ediciones, Buenos Aires, 2009.
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-Descendente: es aquella comunicacién que se genera en las areas direc-
tivas de la empresa y desciende utilizando los canales oficiales. Segin Rit-
ter funciona para “impartir directrices a los empleados. En este sentido
tiene como objetivo dar instrucciones claras y especificas del trabajo que se
debe realizar”. 18 Ademas, lo ideal es: que permita que todos conozcan y en-
tiendan los principios y metas de la organizacion; lograr credibilidad y con-
fianza; extender la idea de participacién; agilizar los canales de transmision
de la informacién; fortalecer los roles jerarquicos; y favorecer y hacer ope-
rativa la comunicacion.

-Ascendente: esta dirigida de abajo hacia arriba dentro del organigrama
de la empresa, hacia sectores gerenciales, mandos medios, etc. En cuanto a
Ritter, expresa que los empleados se comunican “reportando las novedades
o problemas e informando sobre el avance de sus tareas”?9, por lo tanto es
informacién especifica y detallada. Si es considerada como relevante, se

debe trabajar brindando la posibilidad de que los empleados expresen sus
puntos de vista acerca del trabajo o sobre sus responsables. Aunque esto
crea tensiones, para Brandolini y Gonzdalez Frigoli sirve para mejorar las
acciones porque permite que todos sientan protagonismo en la actividad y
los objetivos, permitiendo descubrir potencialidades e ideas, y asi estimu-
lar el consenso.

-Horizontal o Transversal: no so6lo tiene lugar entre empleados de un

mismo nivel jerdrquico, o entre niveles jerarquicos sino entre las distintas
areas de la organizacidn que comparten funciones. El objetivo es modificar
ciertos comportamientos, generar o fortalecer el trabajo en equipo, aumen-

tar el rendimiento, lograr eficacia y satisfaccién, incrementar la competiti-
vidad, y dinamizar el potencial creativo y la innovacién.

Teniendo en cuenta estas formas de comunicacion se detalla a continua-
cién, segin Brandolini y Gonzalez Frigoli, quiénes son los emisores y
responsables, y a la vez, receptores:

-Alta direccién: trabaja con objetivos amplios de la empresa, por lo tanto
trata de potenciar procesos productivos, sociales y econdmicos.

Los autores aclaran que un mal desarrollo puede provocar que se des-
virtien los objetivos de la firma y ello provoque conflictos entre sectores,

'8 Ritter, Michael; Cultura Organizacional: gestion y comunicacion, pag. 23, Editorial La Crujia, Buenos Aires, 2008

(1a. edicion).

19 ¢
Idem.
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errores en los procesos y los procedimientos, confusiéon de lineamientos
entre los mandos medios.

-Lineas de mando medio: permite fomentar el trabajo en equipo, definir
las tareas, sus responsables y los procedimientos, el aprendizaje en equipo
ante la transversalidad y la evaluacion del resultado.

También aqui se desencadenan problemas si realmente no se toma en
cuenta su importancia, los cuales pueden ser la deficiencia en el trabajo, las
contradicciones en las formas de trabajo, el desgano para la correcciéon de
fallas, por lo tanto se afianza la cultura verticalista, es decir que se deba
concurrir a la Alta Direccidn para comunicar o coordinar los trabajos.

-Empleados en general: en este sector es importante para generar parti-
cipacién y fomentar la integracidn de los empleados. Al igual que los man-

dos medios permite el trabajo en equipo, por lo tanto un andlisis en conjun-
to de los errores y cémo corregirlos.

Si se trabaja de esta manera permitira un clima de trabajo basado en la
escucha, valoracién y estimulacion del empleado, donde no sélo se podra
percibir su capacidad de hacer sino su forma de ser. De forma contraria,
puede provocar clima tenso, rumores y errores dentro del trabajo.

Como se puede observar siempre es importante la respuesta al mensaje,
sino cdmo se podra saber si hubo comunicacién efectiva, es decir si el men-
saje fue comprendido y aplicado segin sus objetivos. En consecuencia,
segun los autores la comunicacion interna debe estar signada por una co-
municacion de dos vias, donde la empresa comunica segin planes es-
tratégicos de comunicacidn, a partir de una codificaciéon de los mensajes
(implica definir qué se comunicara, como se lo expresara, con qué inten-
cion). Una vez transmitidos al destinatario, este los decodifica e interpreta
y a partir de ahi, elabora una respuesta o feedback, que puede ser un cam-
bio de actitud o un modo de pensar y que segun los autores “éste es el re-
sultado de una comunicacién exitosa”. 20

Gestion de la comunicacion interna

En parrafos anteriores menciondbamos los beneficios que en general
brinda una planificacién de la comunicacién interna, aqui mencionaremos
los que a nivel de la organizacién estructural aportan a la vida de la em-
presa, segiin Garcia Jiménez. Algunos de los mencionados por el autor son:

?% Brandolini, Alejandra y Gonzalez Frigoli, Martin; Comunicacidn interna: claves para un plan exitoso, pag. 33, La
Crujia Ediciones, Buenos Aires, 2009
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que facilita la adaptacion a los objetivos; que facilita la unidad de direccién;
que estimula la politica de la empresa y a los empleados a participar y tra-
bajar con entusiasmo; que logra eficacia en las conductas de tareas y de re-
lacion; que ayuda a definir con claridad las atribuciones y responsabilida-
des, por ende a descentralizar y delegar funciones.

Para ello, basicamente la Direccion debe tener como objetivo lograr la
unidad y el equilibrio 6ptimo entre la parte administrativa, la parte técnica
y la parte social. Por lo tanto, se debe trabajar en una reflexiéon global de la
empresa, enfocada en los clientes, en una misién compartida por todo el
grupo humano.

Para lograrlo, segin el autor las empresas deben plantearse ciertos ob-
jetivos generales:

-Objetivos de Identidad corporativa: dar a conocer los proyectos de la
empresa, con el fin de implicar a todos sus actores, desde una filosofia y mi-
sion que define a su identidad y su cultura.

-Objetivos Organizacionales: facilitar estructuras sencillas y directas,
con pocos niveles jerarquicos, con minimo de centralizacién, capaces de
respuestas rapidas. Principalmente desburocratizar a la direccion, es decir,
formar una “Era de los animadores”.

-Objetivos funcionales: dar unidad y coherencia al programa de comu-
nicaciones, estructurando y cohesionando grupos de trabajo, creando si-
nergia entre las funciones, agilizando procesos, entre otros.

-Objetivos estratégicos: mejorar la productividad a partir de una poli-
tica de impulso; conocer y segmentar los publicos internos; determinar los
escenarios de intervencién y de las fases o etapas de la acciéon comunica-
cional; evaluar contintia y correctivamente las desviaciones observadas.

-Objetivos comportamentales: contribuir a un cambio de actitudes pa-
ra la participacidn, la implicacién, la innovacion y la adaptaciéon a los cam-
bios; mejorar las conductas de tarea y de relacién; orientar a resultados con
orgullo de pertenencia y moral de éxito; optimizar las competencias, capa-
cidades y destrezas de las personas para la comunicacidn.

En relacién a ello, se deben tener en cuenta en principio las redes de la
comunicacion interna, segin Garcia Jiménez “una red es un grupo de indi-
viduos que de acuerdo con pautas establecidas, mantiene relaciones e in-
teracciones estables y permanentes...La estabilidad de las relaciones per-
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mite obtener resultados e incluso predecir el comportamiento futuro”. 21
Por lo tanto, la conducta y la eficacia del grupo depende en parte del nime-
ro de personas que lo componen, por ejemplo cinco personas es un buen
grupo para crear, aconsejar y decidir y ocho es demasiado y requiere coor-
dinador.

En segundo lugar, para desarrollar los objetivos comportamentales, se
deben tener en cuenta los prototipos de relaciones interpersonales como
relaciones de poder donde se inhibe la calidad del feedback; las relaciones
profesionales donde la comunicacién fluye por las redes de actividades y el
objetivo es la mejora de conducta de tareas; las relaciones de convivencia
donde prima el espiritu de equipo y clima laboral (conductas de tarea res-
ponden y se adecuan a conductas de relacion).

Asimismo, las pautas de tipo tutorial (no hay feedback), entrevista (ma-
yor poder del emisor), intercambio (didlogo, esencial de los sistemas de-
mocraticos) y los flujos en direccion vertical, horizontal o transversal.

Estos componentes, seglin el autor, tienen ciertas barreras que pueden
dificultar su progreso pero que son esenciales a la comunicacién internay a
su vez, la hacen fragil.

Son las condiciones:

-psicoldgicas como la irritacion, agresividad, vulnerabilidad;
-sociologicas, como la rivalidad entre grupos;

-culturales como diferencias intelectuales, de pensamiento;

-administrativas como los sistemas inadecuados o incompatibles.

2.1.1 La Identidad y la Cultura Organizacional

Por ello, no se puede dejar de lado otros conceptos que se encuentran
intimamente ligados a ella, como la identidad institucional, que es en-
tendida como “un conjunto de atributos asumidos como propios por la ins-
titucién, que constituye el discurso de la identidad (analogo a la identidad
del individuo). Son formas de autorrepresentacion, no es sélo un estado si-

*! Garcia Jiménez, Jesus; La Comunicacion Interna, pag. 63, Editorial Diaz De Santos, Madrid, Espafia, 1998.
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no un proceso identificatorio, lo que es = lo que quieren que crean que es y
lo que debe ser =y lo que quiere que crean que él debe ser”. 22

Ampliando el término, para Brandolini y Frigoli “es la suma de carac-
teristicas particulares que retine una empresa y que la diferencia de otras.
Esto esta relacionado con los modos de hacer, de interpretar y de enfrentar
las diferentes situaciones que se presentan cotidianamente en el &mbito de
la empresa”. 23

Asimismo, es de importancia destacar la concepcion de Van Riel Cees
que dice que es “la autorrepresentacién planificada y operativa de una em-
presa, tanto interna como externa, basada en la filosofia de la empresa”. 24

Esto la direccién lo puede transmitir de tres formas diferentes: compor-
tamiento, es el medio mas eficaz por el cual se crea la identidad corporativa
de una empresa, es decir por sus acciones sera juzgada por sus publicos.
Sin embargo, se puede generar mayor o menor impacto de los mismos por
medio de la comunicacion y/o simbolos; Cuando habla de Comunicacién se
refiere al envio de mensajes verbales o visuales. Lo define como el instru-
mento mas flexible porque permite informar, por ejemplo de la innovacién
de la empresa en paralelo a un comportamiento acorde a dicho ideal. Asi-
mismo, todo aquello que no sea reflejado en las acciones no tiene sentido
expresarlo; En cuanto al simbolismo, expresa que es aquello que visual-
mente representa o desea representar a la empresa, ya sean colores, logo-
tipos, vestimentas, entre otras, y que de deberia estar acorde con las expre-
siones anteriores.

El elemento que les da contenido es la personalidad de la empresa. Por
lo tanto, se puede afladir que habra, para el autor, dos tipos de identidades
“una identidad deseada, que la empresa intenta conseguir, y una identidad
real, lo que es realmente -lo que la empresa pone en practica-”. 25

En consecuencia, esto se contempla a partir de la cultura organizacio-
nal que es “un grupo complejo de valores, tradiciones, politicas, supuestos,
comportamientos y creencias esenciales que se manifiesta en los simbolos,

2 Chavez, Norberto, La imagen corporativa, pag. 24, Gustavo Gili, Barcelona, 2006.

23 Brandolini, Alejandra y Gonzalez Frigoli, Martin; Comunicacion interna: claves para un plan exitoso, pag. 16, La

Crujia Ediciones, Buenos Aires, 2009

2% Van Riel Cees, B. M.; Comunicacion Corporativa, Cap. 2 “Identidad Corporativa”, pag. 33, Prentice Hall, Espafia,

1997.

> jdem, pag. 36.
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los mitos, el lenguaje y los comportamientos y constituye un marco de refe-
rencia compartido para todo lo que se hace y se piensa en una organiza-
cién”. 26

Por lo tanto, otorga a sus miembros la ldgica de sentido para interpre-
tar la vida de la organizacion, tanto en sus concepciones como en sus com-
portamientos, es el “como se piensan y se hacen las cosas aqui”. A la vez
que constituye un elemento distintivo que le permite diferenciarse de las
demas organizaciones. Este marco cuanto mas esté impregnado en toda la
empresa mayor arraigada estara la Identidad.

Segun Ritter, la Cultura Organizacional posee cuatro funciones prima-
rias?7, las cuales se detallaran a continuacion:

-Identificacion: que implica responder ;Quiénes somos?, da cuenta de
la personalidad de la organizacion, la cual se refleja tanto en la percepcién
que los terceros tienen sobre la empresa y genera las posibilidades de iden-
tificacion para los propios miembros.

-Integracion: consiste en responder ;Qué nos une? ;C6mo nos enten-
demos mutuamente?, y ello permite lograr un consenso sobre los supues-
tos basicos.

-Coordinacion: se asienta en ;Qué y como debo hacerlo yo?, ello tiene
que ver con delegar en los empleados, darles mayor libertad de accién y
decisiones “dado que ellos mismos alinean, por convencimiento propio, su
comportamiento a los valores y objetivos de la organizaciéon”. 28 Esto per-
mite que los duefios tengan cierta libertad ante la toma de decisiones.

-Motivacion: se fundamenta en los valores compartidos, que dan la pau-
ta sobre qué esta bien y qué no, qué lleva al éxito y qué al fracaso, entre
otras. Entonces, le brinda un sentido al trabajo.

2® Brandolini, Alejandra y Gonzalez Frigoli, Martin; Comunicacion interna: claves para un plan exitoso, pag. 14, La

Crujia Ediciones, Buenos Aires, 2009.

*7 Ritter, Michael; Cultura Organizacional: gestion y comunicacion, pag. 56, Editorial La Crujia, Buenos Aires, 2008

(1a. edicion).

*® [dem, pag. 57.
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Larelaciéon que se respalde entre estos cuatros factores y los valores que
los guien, segun el autor produciran ciertos lineamientos en la empresa que
se detallan a continuacion:

-Orientacion al poder: aqui el objetivo es la competitividad, que es re-
gulada por un centro de poder. Entonces, los valores son aquellos que favo-
rezcan la toma de decisiones centralizada y el control sobre las personas.

-Orientacion al rol y la norma: el fin es la seguridad y la estabilidad. En
este caso se determina una clara y detallada descripciéon de las responsabi-
lidades de cada puesto. Por lo tanto, los valores estan asociados a cumplir
la norma estrictamente.

-Orientacion a resultados: la meta es la eficacia y la optimizaciéon de
recursos. Por lo tanto, la estructura, las funciones y las actividades se valo-
ran en relacidn a ello.

-Orientacion a las personas: la idea es lograr el desarrollo y la satisfac-
cién de los miembros, en consecuencia sus valores apuntan a la realizacion
personal.

Teniendo en cuenta estas variables se puede identificar el arraigo de la
cultura, es decir el nivel de consenso sobre los valores y los comportamien-
tos de la organizacion. En relacién a ello, se definen cuatro tipos de cultu-
ras:

-Cultura débil-disfuncional: existen pocos significados compartidos y
ante conflictos desarrollan una actitud reactiva.

-Cultura fuerte- disfuncional: comparten valores pero no son suficien-
tes para lograr los resultados esperados. En palabras de Ritter “la cultura,
muy arraigada a la tradicién, genera una gran desorientacién y resistencia
al cambio”. 29

-Cultura débil-funcional: al igual que la primera existen pocos signifi-
cados compartidos pero ante un conflicto se cree que lo que se aplicé en si-
tuaciones anteriores es valido atun. Por lo tanto, el problema se acentua
porque la forma de ver al problema no esta basada en valores que generen
consenso y guien a los individuos.

*° Ritter Michael; Cultura Organizacional: gestién y comunicacion, pag. 65, Editorial La Crujia, Buenos Aires, 2008

(1a. edicion).
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-Cultura fuerte-funcional: en este caso los valores tienen plena vigen-
cia, es decir permiten una percepciéon homogénea y realista del problema, y
el mismo se enfrenta con planificacién previa.

En consecuencia, se podra evaluar algunos de los elementos mas propi-
cios para la propuesta comunicacional, porque permite conocer el dia a dia
de la organizacion, es decir como se rige su vida internamente.

En una investigacion destinada a fortalecer la comunicacion estos facto-
res permiten a la tesista registrar como se integran la filosofia de la empre-
say la gestién de la calidad, en el dia a dia.

2.1.2 El planificador comunicacional

El comunicador interno (entiéndase por el que se especializa) se
compromete con el rol de “desarrollar estrategias integrales y detectar
problemas en la comunicacién entre los miembros de una organizacidn, las
areas y entre los diferentes niveles de mando”. 30 Esto genera ante las de-
mas disciplinas dar a conocer que la Comunicaciéon no son sélo a) produc-
tos sino también hechos y procesos, lo cual comprende como elemento
principal a la b) planificacién como un proceso mediante el cual se intro-
duce racionalidad y sistematicidad a las acciones, y a la utilizacion de los
recursos, con la finalidad de orientarlas hacia un objetivo deseable y pro-
bable.

Para ello se ponen en marcha cuatro pasos fundamentales: el dia-
gnastico, la planificacion, la ejecucion del plan y su seguimiento (que
incluye su evaluacion), los cuales son permanentes porque las realidades
de las organizaciones se encuentran en procesos de cambio continuo. En la
implementacion de dichos pasos el comunicador debe afianzar ciertas
competencias: saber escuchar; ser innovador y creativo; dominar como
identificar lideres y facilitadores de la comunicacién entre los miembros de
la organizacidn; debe conocer la realidad de la empresa, sus productos, etc.;
entre otras.

En tanto, los autores definen que las estrategias que el comunicador in-
terno desarrolla responden a un doble sentido: uno en funcion del desarro-

**Brandolini, Alejandra y Gonzalez Frigoli, Martin; Comunicacién interna: claves para un plan exitoso, pag. 17, La
Crujia Ediciones, Buenos Aires, 2009.
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llo y optimizaciéon de los canales de la comunicacién interna, y el otro a fin
de promover un cambio cultural a largo plazo. Esto se quiere lograr, que el
Plan de Comunicacién Interna genere cambios positivos sostenidos en el
tiempo y afianzados por sus actores directos, es decir, todo el personal y di-
rectivos de Tergen S.A.

2.2 La Organizacion y la Empresa

Para comprender la configuraciéon de Tergen S.A. como una entidad se
tratara de lograr una convergencia de los aspectos organizacionales que se
tendran en cuenta en el andlisis de la empresa. Para ello, se explicaran a
continuacion diversas miradas sobre la organizacién. Asimismo, en un se-
gundo lugar se abordaran sus caracteristicas lucrativas.

En principio, y como definicién general (y mas acabada) para la tesista
se toma el planteo multidimensional de Annie Bartoli, que explica que en
ciencias de gestion “la organizacion es a la vez la accion de organizar, el re-
sultado de esa accién y el conjunto organizacional en si mismo”. 31

Entonces, la autora explica que al ser un conjunto estructurado de com-
ponentes e interacciones del que se obtienen deliberadamente caracteristi-
cas que no se encuentran en los elementos que la componen, llega a la con-
clusion de que conforma un sistema, el cual comprende la estrategia y la
cultura que son aspectos generales, puesto que orientan y guian a la orga-
nizacién pero en continda interconexiéon con las estructuras (fisicas, tec-
nolégicas y organizativas) y las conductas (colectivas, categoriales, grupa-
les, individuales), las cuales comprenden aspectos especificos. Asimismo,
todo ello funciona en continua relacién con el entorno, asi se adapta y evo-
luciona pero conservando una continuidad.

Tomando palabras de Petit se aclara que existen dos dimensiones: un
sistema formal, el cual es el que “intenta alcanzar el objetivo de la organiza-
cién -producciéon de un bien o un servicio- utilizando de modo racional los
medios disponibles. En esta perspectiva, el sistema formal termina por con-
trolar los comportamientos de los individuos y de los grupos para hacerlos
previsibles”. 32 El mismo genera presiones en el individuo, el cual conscien-

3 Bartoli, Annie; La organizacion multidimensional, pag. 18, Ediciones Paidds, Barcelona, 1992.
32 Petit, Francois; Psicosociologia de las organizaciones, pag. 30, Editorial Herder, 1984, Barcelona.
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te o inconscientemente responde por medio de comportamientos, relacio-
nes y estrategias no previstos por la organizacion, es decir se produce un
sistema informal.

A su vez, Bartoli expresa que el acto de organizar consiste en una mi-
sion de estructuraciéon que trata de conseguir la cohesién mediante un
cierto grado de orden para evitar desviaciones en los objetivos. Puesto que,
segin Bartoli “el funcionamiento de la empresa esta regido por dos ten-
dencias opuestas: una tendencia a la rigidificaciéon y una tendencia a la in-
novacion”33, esto se refiere a que ante la rutina surgen cambios que hacen
que las acciones formen un proceso dinamico pero se debe tratar de que
sea bajo un sentido coherente.

Para cumplirla, segtn la autora las empresas deben disefiar los siguien-
tes pasos, los cuales parten de lo general a lo particular:

-Misién de conjunto, por lo tanto se define la vocacion, los objetivos, los
planes.

-Funciones, distribucién por sectores principales y sus areas de apoyo.

-Niveles, distribuciéon de responsabilidades y poderes formales (organi-
grama).

-Integracion, procedimientos y dispositivos de coordinacion para compen-
sar divisiones.

-Actividades individuales, descripcién de cada puesto de trabajo, sus obje-
tivos y funciones.

En consecuencia, se integra la estructura que son los elementos e inter-

acciones medianamente estables del sistema de cualquier empresa, los cua-
les pueden ser tangibles, intangibles, formales (oficiales) e informales (ofi-
ciosos, no definidos de antemano). En términos de Mintzberg, la misma es
la forma en como una organizacion divide su trabajo y organiza su control.

Por lo tanto, Bartoli aclara que cada organizacién se distingue de cual-
quier otra a partir de los siguientes factores particulares: del propdsito
existente que es compartido por todos los integrantes; por la distribucién
de roles y tareas; por la divisiéon de la autoridad y el poder formal; por la
duracion, segun el objetivo a lo largo del tiempo o con un plazo determina-
do; segun el sistema de comunicacién y coordinacion; y en cuanto a los cri-
terios de evaluacion y control de resultados.

33 Bartoli, Annie; La organizacion multidimensional, pag. 21, Ediciones Paidds, Barcelona, 1992.
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Al respecto, otra mirada (vinculada al andlisis psicosocioldgico) deter-
mina que “Una organizaciéon no puede resumirse en una suma de indivi-
duos, de grupos, de talleres, de oficinas, o de servicios. Por el contrario di-
chos elementos se hallan en estado de interaccion necesaria, es decir, de in-
terdependencia para la realizacién de un objetivo comtn: producir un bien
0 un servicio, cuya interdependencia fundamenta la unidad de la organiza-
cién (o la modificacion)”. 34

Bajo esta percepcién dicho autor trabaja sobre tres aspectos a tener en
cuenta, el primero de ellos tiene que ver con la division del trabajo en sec-
tores que cubren las grandes funciones de la empresa, los cuales a su vez se
dividen formando el grupo, en donde los individuos se conocen, tienen una
interdependencia funcional (especifica al trabajo) y psicolégica, y se con-
vierten en el punto ultimo de la segmentacion.

En este sentido, el grupo es formador de normas que orientan sus com-
portamientos y opiniones, donde el individuo es objeto de presiones hacia
una conformidad, o ello puede surgir por la relacion afectiva del individuo
con el grupo que se da por medio de la solidaridad, la cual se puede dar por
tres variables: 1-operativa/estratégica: el grupo funciona como protector
de las presiones de la organizacién o de otros grupos; 2- psicoldgica: ser
parte del grupo reconforta mas alla del trabajo; 3- cultural: la convivencia
genera un proceso de identidad compartido.

Ahora bien todo lo detallado anteriormente explica cémo se estructura
una empresa, pero para enriquecer el presente analisis, se ahondara en el
“proceso conversacional” que se desarrolla en ella y que permite compren-
der como circulan los mensajes que definen a la organizacion y la sostienen
en el tiempo. Puesto que actualmente, lo que circula y se intercambia son
los valores a través de la comunicacion.

Para profundizar se toma a Fernando Flores, quien explica que “Las or-
ganizaciones son fendmenos politicos. Entendemos por “politico” a la re-
flexién acerca de la discusiéon mediante la cual determinamos nuestro ser
social”. 35 Donde interviene qué clase de interacciones deben tener unos

con otros, qué clase de conversaciones se sostendran y cémo se llevaran a
cabo esas conversaciones. Incluyendo la forma que nos escuchamos unos a
otros.

3 Petit, Francois; Psicosociologia de las organizaciones, pag. 19, Editorial Herder, Barcelona, 1984.
3 Flores, Fernando; Creando Organizaciones para el futuro, pag. 39, Edit. Dolmen Ediciones S.A., Chile, 1997.
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Por ende, explica que es un fenémeno producido en el lenguaje y su ana-
lisis se centra en el nivel intraorganizacional del cual propone captar lo que
denomina las estructuras permanentes para poder redisefiar la vida or-
ganizacional.

En principio, el lenguaje, y sus actos de hablar y escuchar que confor-
man las conversaciones para la accién con las cuales se logra que las cosas
se hagan e implica acciones de peticién y promesa, por un lado y por otro,
afirmaciones (que tienen que ver con la comprobacion a partir de hechos) y
declaraciones (los juicios de valor). En paralelo, las conversaciones de po-
sibilidades, que producen oportunidades para comprometerse en una ac-
cion.

En segundo lugar, el acto de escuchar que remite a un apoyo en un es-
cuchar mas amplio que esta en el trasfondo, haciendo posible y dando im-

portancia a los pensamientos y palabras habladas, en otras palabras como
un marco de viabilidades. Por lo tanto, expresa que existen compromisos
de trasfondo y oportunidades futuras.

En tercer lugar, habla de una red de ayuda, ante problemas recurrentes
y cémo se actua en su resolucién. Por ultimo, los juicios sociales que
abren y cierran posibilidades de trato, confianza y peticidn.

En consecuencia, el andlisis de la empresa como una organizaciéon com-
prende multiples factores en interrelacion, que implican desde la estructu-
ra, los objetivos de la firma, los individuos, los grupos y las conversaciones
que guiaran la gestién. Por lo tanto, Tergen S.A. es un sistema complejo no
so6lo de elementos sino también de personas que construyen la vida de la
organizacion, y le dan vida.

2.2.1 La Organizacién y la Motivacion

A lo largo del presente trabajo es constante la importancia e hincapié
que se brinda a esta tematica dentro de las organizaciones. Por lo tanto, a
continuacion se detallaran brevemente las dos teorias principales, y algu-
nas subyacentes que han guiado su analisis en busca de mayor efectividad y
eficiencia en las organizaciones.

En principio, el enfoque clasico puso énfasis en que “los trabajadores se
consideran impulsados por motivos econémicos y la organizacion se carac-
teriza por una divisiéon claramente definida del trabajo con un personal al-
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tamente especializado y por una distinta jerarquia de autoridad”3s, de ello
surgié la concepcion de la organizaciéon formal como un modelo a seguir
por las organizaciones.

Bajo esta linea, se desprendieron dos teorias importantes, la primera es
la Teoria clasica de las motivaciones que de la mano de Frederick Taylor,
combina el estudio de las capacidades fisicas de un trabajador, investiga-
ciones de tiempo y movimiento; con una mirada econémica que considera
al hombre como impulsado por el miedo al hambre y la obtencién de ga-
nancia, es decir el Hombre econémico. En este sentido, la organizacion
mas eficiente es la mas satisfactoria.

En paralelo, y como apoyo a este pensamiento se debe tener en cuenta la
Teoria clasica de la organizacion, la cual se basa en que cuanto mas pue-
da dividirse una tarea determinada en sus componentes mas sencillos, y de
forma mas especializada, mas habil podra volverse el obrero en la realiza-
cion de esa parte de la tarea y ello desencadenara que mas eficiente sera el
sistema total de la produccion. Esta division del trabajo tiene que ser equi-
librada por una pirdmide de control, donde la direccién es el centro de au-
toridad. Por lo tanto, proponia el desarrollo de mecanismos de control para
comprobar el cumplimiento de 6rdenes y reglamentos.

En segundo lugar, el enfoque de las Relaciones Humanas surge como
respuesta al anterior y determina al Hombre social; y aquellos aspectos
que se dejaron de lado y que tienen que ver con lo emocional no planeado,
no racional, que se produce en la conducta de la organizaciéon. Ademas,
Guiot expresa que esta corriente “Sefialaba también la importancia de la je-
fatura en la organizacidn, y de la comunicacion y la participaciéon emociona-
les”37, es decir lo imprevisto por la organizacién y asi surgio el concepto
organizacion informal.

Esta mirada fue guiada principalmente por Elton Mayo quien descubre
que lo expuesto por el enfoque clasico no contempla que el nivel de eficien-
cia y la racionalidad de la organizaciéon no viene determinada por su capa-
cidad fisica sino por su capacidad social; que las consideraciones no-
econdmicas ocupan un lugar importante en la motivacion y felicidad del
obrero; que la mas alta especializacidon no es la forma mas eficiente de la
division del trabajo; y que los obreros no reaccionan a la norma como indi-
viduos sino como miembros de grupos.

3 Etzioni, Amitai; Organizaciones Modernas, pag. 36, UTEHA, México D.F. 1965.

37 ¢
Idem.
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Esto ultimo supone, que el nivel de produccion estara determinado por
lo acordado en el grupo, en el cual si bien existiran jefes oficialmente anun-
ciados también existiran jefes informales que por sus caracteristicas y ca-
pacidades de lider serian referentes para el grupo. Por lo tanto, cuanto mas
satisfactoria mas eficiente es la organizacion.

De estas miradas luego surgieron andlisis y criticas que ampliaron el
campo de investigacion, lo cual dio lugar a que se articulara lo formal e in-
formal, lo grupos formales y sus relaciones, la interrelacién de las compen-
saciones sociales y materiales, la interaccién entre la organizacion y su con-
texto, entre otros.

Por lo tanto, explicaremos las principales teorias expuestas por Guiot,
que analizan el comportamiento y su relacion con la motivacion3s:

Teoria de las necesidades: se basa en que los hombres tienen necesi-
dades cuyas propiedades internas los empujan a llevar a cabo determina-
dos comportamientos para satisfacerlas.

Al respecto Maslow determin6 la jerarquia de las necesidades en cinco
niveles, donde como basicas estaban las fisiolégicas, le seguia la seguridad,
luego pertenencia y afecto, estimacién y realizaciéon de uno mismo que es-
taba en la cumbre. Para el autor el comportamiento se orienta (motiva) por
la busqueda de la satisfaccion de la necesidad que resulta mas imperiosa
para cada persona en un momento dado. Por lo tanto, se deben tener en
cuenta aquellos factores que propicien condiciones favorables para satisfa-
cer las necesidades. Por ejemplo, las condiciones materiales y de salario co-
rresponden a lo fisioldgico y la seguridad, las relaciones profesionales en
cuanto a pertenencia y afecto y asi hasta llegar al punto maximo.

En paralelo, Herzberg trabaja sobre los factores extrinsecos que corres-
ponden a las condiciones del trabajo, las relaciones y el tipo de gestion. Es-
tos so6lo reducen o eliminan un sentimiento de insatisfaccion; e intrinsecos
que para el autor son los motivantes, puesto que tienen que ver con la na-
turaleza del trabajo, las posibilidades que ofrece de asumir responsabilida-
des, de desarrollar capacidades y de progresar, entre otras; los cuales no
s6lo crean satisfaccion sino que motivan a los individuos a buscar una serie
de ventajas por medio de su comportamiento. Para llegar a los niveles mas
altos propuestos por Maslow.

38 Guiot, Jean M.; Organizaciones sociales y comportamientos, pag. 101, Herder, Barcelona, 1985.
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A su vez, Argyris, profundiza el tema pero desde el plano individual ex-

presando que las organizaciones deben dejar de ser estructuras jerarquicas
rigidas para que permitan la expresién de las potencialidades de los indivi-
duos (cualquiera sea su posicion), para pasar de un estado de dependencia
y pasividad a un estado de independencia y actividad que permita la madu-
racion de la personalidad.

Entonces, los factores de motivaciéon que han de ser contemplados son
las aptitudes, necesidades y experiencias individuales; la naturaleza de las
tareas; y los atributos caracteristicos de los individuos que participan en la
interaccién.

Sin embargo, se deben tener en cuenta los procesos a través de los cua-
les los individuos desarrollan ciertos comportamientos, por lo tanto en
respuesta surgen variadas teorias de las cuales el autor toma como relevan-
tes a la Teoria de las expectativas de Porter y Lawler, en la cual la moti-
vacion se concibe como una fuerza que actiia sobre el individuo y que se
manifiesta a través de la intensidad del esfuerzo que realiza para conseguir
un determinado nivel de rendimiento, en otras palabras para concretar la
conducta elegida. Dicha potencia motivacional sera mayor en la medida
que: el individuo se crea capaz de conseguir lo que se propone (expectativa
segun la relacién esfuerzo-éxito); el individuo cree poder obtener algunos
resultados como consecuencia de su logro (expectativa- éxito relacionado a
resultados); y por ultimo, el individuo valora los resultados que espera
conseguir.

Asimismo, la Teoria del Refuerzo de Skinner, apunta a factores accesi-
bles a la observacion, por ende descarta aspectos internos de los individuos
y propone modificar comportamientos para que se adapten a ciertas reglas.
Para ello, propone que por medio de un proceso de aprendizaje los estimu-
los especificos seran asociados por el individuo a consecuencias determi-
nadas.

Como todo no es absoluto, se observa que para poder trabajar este fac-
tor en pro del bienestar y predisposicion de las personas en la gestién de
las organizaciones, se deben complementar estas miradas para poder gene-
rar resultados favorables.
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2.2.2 La pequefia y mediana empresa

El tipo de organizacién en la que se trabaja es una empresa, que en
términos generales, es una “estructura organizativa de naturaleza econo-
mica por excelencia, organismo societario articulado en torno a una activi-
dad lucrativa”. 39

En tanto, considerando los niveles maximos de valores de ventas totales
anuales que permiten determinar en qué categoria se encuentra una em-
presa, segin la Subsecretaria de la Pequefia y la Mediana Empresa y Desa-
rrollo Regional (SEPYME) las tres categorias (reglamentadas por la Dispo-
sicion Res. N°24/2001 y sus modificatorias para los sectores Agropecuario,
Industria y Mineria, Comercio, Servicios y Construccion), en el rubro cons-
truccion son: microempresa ($480.000), pequefia empresa ($3.000.000),
mediana empresa ($24.000.000), ubicindose Tergen S.A. dentro del tipo

pequeiia y mediana empresa (Pyme).

Asimismo, si tomamos en cuenta la variable “Cantidad de empleados”,
segun el Censo Econdémico realizado por la CEPAL en 199449, las medianas
empresas (es decir, las pequenas empresas) emplean entre 10-300 traba-
jadores.

Segiin un estudio abordado por la Lic. Genoveva Surraco (denominado
“El ejercicio profesional de la comunicacion en las empresas ;Por qué elegir
pymes?”’) “En la Argentina hay 213 mil pequefias y medianas empresas
(Pymes) y se calcula que el 80 por ciento de estas companias son de carac-
ter familiar. El origen de las pymes en nuestro pais se remonta a los afios
’50, cuando comienzan a crearse pequefios talleres y empresas que, con su
produccién, pretenden reemplazar la mercaderia antes importada”. 41

9 Chavez, Norberto, La Imagen Corporativa, pag. 43, Edit. GG Disefio, Barcelona, 2006.

" United Nations Publications; Demanda y oferta de bienes y servicios ambientales por parte de la pyme: el caso

argentino, pag. 13, 2003.

41 . P . . . . , . ,
Surraco, Genoveva; El ejercicio profesional de la comunicacion en las empresas ¢ Por qué elegir pymes?, pag. 1,

Apunte de Catedra del Taller de Planificacion Comunicacional en el Sistema Productivo, La Plata, 2010.

Surraco Genoveva es Licenciada en Comunicacion Social, Facultad de Periodismo y Comunicacion Social (FPyCS),

Universidad Nacional de La Plata (UNLP). Investigadora y docente del Taller de Planificacion Comunicacional en el

Sistema Productivo, FPyCS, UNLP.
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Otro factor actual es que “el 80% de las compaifiias son de caracter fami-
liar y que este tipo de firmas genera cerca del 70% del empleo del pais”. 42
Sin embargo, explica que una empresa familiar puede perdurar 25 afios y
una no familiar 50 afios. Los motivos son la incorporacién de las nuevas
generaciones, el traspaso del liderazgo y la sucesion.

Dentro de otros puntos que analiza se rescatan los siguientes: Se posi-
cionan frente a sus publicos (tanto internos como externos), teniendo la
posibilidad de un contacto mas personal, directo, coloquial; El empresario
Pyme es normalmente alguien sumamente capaz para los negocios, pero
raras veces conocedor de las ventajas de la puesta en practica de estrate-
gias comunicacionales.

En relacién a esto, Surraco aclara que “el pequefio y mediano empresa-
rio nacional suele existir una visién del negocio de oportunidad, que dificul-
ta una vision a largo plazo. De este modo se relativizan las nuevas consig-
nas del mercado: calidad, atencién al cliente, asistencia post-venta. Aqué-
llos que atienden estas cuestiones son los que realmente marcan la diferen-
cia del resto de sus competidores”. 43

Entonces, la organizacién como un sistema implicara el andlisis de to-
dos los componentes que le dan unidad o que la estan dificultando, por en-
de qué conversaciones estan fallando u optimizandolo. Teniendo en cuenta
que al momento Tergen S.A. es una empresa pequefia en lo que refiere a
nivel econémico y nivel de personal incorporado, entonces no se debe ela-
borar un plan ostentoso en gastos ni con elementos comunicacionales ma-
sivos, es decir aprovechar el nimero de empleados para comprender, por
ejemplo la participacién y el desempeifio en la gestiéon de la calidad. Asi-
mismo, evaluar si sus Directivos realmente desarrollan o intentan una co-
municacién desde una mirada estratégica.

Concretamente, estos son los aspectos que se quieren tener en cuenta
para conocer a la organizaciéon como fenémeno comunicacional ante un
proceso de implementacion de las Normas ISO 9001:2008. Son los que van
a guiar el analisis y los que van a delimitarlo, puesto que, si bien la comuni-
cacion externa es indisociable de la interna, porque toda organizacion esta
influida por el contexto, la tesista considera que si las organizaciones no
planifican la comunicacién hacia su interior, cualquier proyecto que encare
puede obtener resultados desfavorables.

42 . .. . . .z . , . ,
Surraco, Genoveva; El ejercicio profesional de la comunicacion en las empresas ¢ Por qué elegir pymes?, pag. 5,

Apunte de Catedra del Taller de Planificacion Comunicacional en el Sistema Productivo, La Plata, 2010.

* idem, pag. 6.
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Como expresa Surraco “Una institucién que se articula en torno a una
identidad propia, transmite esos valores y genera una lectura positiva en
los publicos externos. Es decir, que el esfuerzo puesto hacia el interior re-
dunda positivamente en el afuera”. 44

2.3 La Ingenieria y su relacién con la Co-
municacion

Sumado a todo lo mencionado previamente, en el presente apartado, se
destaca la importancia de investigar la légica de trabajo de la Ingenieria
como disciplina en general y de las dos ramas que se distinguen en la pre-
sente tesis como la Ingenieria Industrial y la Ingenieria Civil, con el objetivo
de indagar sobre la mirada de estas profesiones con respecto a la comuni-
cacion y como esta ultima influye y aporta en sus proyectos.

2.3.1 Razon de Ser

Un elemento comun a todas las ramas de la ingenieria lo constituye la
metodologia que usan los ingenieros para resolver sus problemas: método
de disefio en ingenieria. Segiin Grech Mayor “la funcién mas importante
que desarrolla un ingeniero en su actividad profesional es disefiar. Con esto
se busca la mejor soluciéon a un problema”. 45 La mayoria de los inconve-
nientes son abiertos, es decir que admiten multiples soluciones de las cua-
les se toma la mejor. En cuanto a los que son cerrados, es decir una Unica
solucion, se resuelve a través de métodos matematicos.

* Surraco, Genoveva; E/ ejercicio profesional de la comunicacién en las empresas ¢ Por qué elegir pymes?, pag. 7,
Apunte de Catedra del Taller de Planificacion Comunicacional en el Sistema Productivo, La Plata, 2010.

* Grech Mayor, Pablo; Introduccion a la ingenieria, Un enfoque a través del disefio, pag. 9, Pearson Educacién de
Colombia Limitada Bogota D.C., 2001.
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Metodologia general46

1-Definicién del problema a resolver;

2-Establecimiento de los criterios para escoger la mejor solucién, asi como
las restricciones o limitaciones que se deben cumplir;

3- Buisqueda de informacidn pertinente;

4- Generacién de la mayor cantidad de soluciones posibles;
5- Andlisis y descarte de las soluciones que no son viables;
6- Seleccion de la mejor solucién entre las que se quedaron;

7- Especificaciones de la solucién escogida para su produccién o manufac-
tura;

8- Comunicacion escrita sobre la solucion escogida.

Algunas de estas actividades se desarrollan cronoldgicamente en el or-
den en que se han presentado otras, en cambio, se ejecutan a lo largo de to-
do el proceso. Por ejemplo, la bisqueda de informacién se lleva a cabo des-
de el comienzo y se convierte en una actividad recurrente. Por otro lado, el
diseno es iterativo, es decir, con toda seguridad debera regresarse a alguno
de los pasos anteriores para efectuar algtn tipo de modificacién, como con-
secuencia de los resultados obtenidos en un paso mas avanzado.

Habilidades del Ingeniero+”

X Creatividad: uno de los aspectos que insiste el mundo moderno e
implica mayor preocupacion en los paises avanzados.
X Habilidad analitica: para poder descomponer un todo en sus partes,

establecer relaciones entre estas, constituye otro de los activos fijos mas
importantes de cualquier Ingeniero.

*® Grech Mayor, Pablo; Introduccion a la ingenieria, Un enfoque a través del disefio, pag. 74, Pearson Educacion de
Colombia Limitada Bogota D.C., 2001.

*7 jdem, pag. 2.
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< Sentido practico: el ingeniero se mueve en el mundo real a diferen-
cia del cientifico que busca la verdad, busca la mejor solucién a un proble-
ma con algunas restricciones de tiempo y dinero, por ejemplo.

Entonces, el ingeniero trabaja la resoluciéon de problemas en relacién al
tiempo, al dinero, a los materiales, para un proyecto determinado, el co-
municador junto a todo ello aporta y define a la empresa a partir de las
personas que la integran. Por lo tanto, como se expuso en parrafos anterio-
res, algunas de sus competencias mas importantes son Saber escuchar; Ser
innovador y creativo; Saber identificar lideres y facilitadores de la comuni-
cacion entre los miembros de la organizacién; Debe conocer la realidad de
la empresa, sus productos, etc.; entre otras.

2.3.2 La Ingenieria Civil y la Ingenieria Indus-
trial

Tergen S.A. desarrolla tanto obras de Ingenieria como de Arquitec-
tura. El Directorio esta formado por profesionales de dichas areas que
deciden y trabajan mayoritariamente en funcién de proyectos inge-
nieriles. Por ello, se considera interesante la descripcion y analisis de
de la Ingenieria Civil como principal actividad productiva de la em-
presay la Ingenieria Industrial (por su protagonismo en el desa-
rrollo de las Normas IS0O), la cual en cualquier empresa o activi-
dad que realice su funcion principal es, segin Alfredo Sallenave
“coordinar y estandarizar las funciones, y una vez logrado esto,
busca la optimizacion de cada tarea que se realiza, o cambiando
las tareas para que se logre llegar al objetivo (produccién, en-
tregas, abastecimiento, etc)”. 48

La primera de ellas es la mas antigua de todas las ramas, para la
cual, segun Grech Mayor, se debe tener gusto y disposicién por el di-
bujo y la mecanica estatica. Sus profesionales pueden dedicarse a va-
rias funciones técnicas dentro del ejercicio de su profesion: calculis-
tas, interventores y constructores. Otras especialidades: estructuras
(puentes, tineles, presas, etc.; fuerzas y materiales que resistan los

*® Entrevista de la autora a Alfredo Sallenave, Ingeniero Industrial, Ver Anexos, pag. 198.
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esfuerzos calculados), transporte (puertos, ferrocarriles oleoductos,
gasoductos), sanitaria (alcantarillado, plantas de tratamiento, condi-
ciones de potabilidad adecuadas, control de la contaminacién ambien-
tal), entre otras.

Por otro lado, la Ingenieria Industrial determina la forma mas efec-
tiva de combinar personas, maquinas, materiales, informacién y
energia, para diseflar procesos o para elaborar un producto. Sus ex-
pertos planifican, disefian, ponen a punto y administran sistemas in-
tegrados de produccidn.

También trabajan con los aspectos humanos y organizativos de las
empresas, por lo que en muchas ocasiones se encuentran aplicando
sus conocimientos en los departamentos de Relaciones Industriales.
Algunos definen a la carrera como la profesién ingenieril orientada a
las personas. Asimismo, cumplen funciones como ingenieros de pro-
duccioén, pero también se encuentran en empresas que no tienen mu-

cho que ver con su estudio, como bancos, corporaciones financieras,
hospitales, empresas de transporte, entre otras.

Dicha especialidad ha sido propugnada por los trabajos de Frede-
rick Taylor quien en 1911 inventd una organizacion cientifica del tra-
bajo que debia acrecentar la productividad reduciendo la pérdida de
tiempo de los obreros, es decir el Hombre econémico y su capacidad
fisica, mencionado anteriormente. Ello produjo un reduccionismo
mecanicista de los actos repetitivos de los individuos en la cadena de
producciéon que fragmentd a la empresa y desarticul6 el flujo comuni-
cativo dentro de la misma, y segin Joan Costa “esta situacion es muy
tenaz y estd muy arraigada. Y no ha sido reparada todavia”. 49

Por lo tanto, si bien se han dado algunos avances en cuanto a la in-
tegracion de la comunicacion a la gestién empresarial, hay que insta-
lar la idea que plantea Weil que “incrementar la produccién significa
antes que nada, saber dirigir a las personas”s9, no el hombre como un
discipulo de la maquina sino como un actor importante que debe ser
motivado, movilizado y conocedor del sentido de su trabajo, lo cual

49 Costa, Joan; La comunicacion en accion. Informe sobre la cultura de gestion, pag. 113, Edit. Paidds, Barcelona,
1999.

*% Weil, Pascale; La comunicacién global: comunicacion institucional y de gestion, pag. 43, Editorial Paidds, Barcelo-
na, 1992 (2da. edicion).
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refiere al Hombre social y su capacidad de relacién ante la motivaciéon
en el trabajo; por ende, hacer de las personas el corazén de la empre-
say plantear esta idea como un compromiso de gestion.

Debemos tener en cuenta que la empresa debe considerarse como
un sujeto que habla, es decir que genera un discurso propio sobre su
proyecto y ello, debe ser consecuente con sus actos porque sus publi-
cos internos y externos lo estan calificando a todo momento. Esto tie-
ne que ver con el paso de la concepcién del consumidor o usuario co-
mo alguien que recibe a alguien que decide qué recibe y cémo lo reci-
be, no solo sobre los productos sino sobre formas culturales que nos
brindan esos productos. Porque estamos ante una sociedad de la in-
formacion, donde se negocian sentidos mas que productos, o dicho de
otra manera al producto se llega por una previa y fuerte intervenciéon
de los sentidos.

2.3.3 Ingenieria y Teoria de la Informacién

Profundizando el andlisis, se seleccion6 un libro titulado “Las comunica-
ciones en la Ingenieria”, que caus6 curiosidad a la tesista porque sus auto-
res desarrollan una mirada instrumental de la Comunicacién, despojada de
la esencia social de la misma, como un medio para alcanzar algo, para in-
tercambiar conocimiento o informacién (la cual puede ser medible en for-
ma cuantitativa), no como un hecho natural del ser humano y principio vi-
tal de su caracteristica social, tomando las palabras de Villafane “...es rela-
cionar alas personas entre si. En un proceso que conlleva influencia mutua
entre quienes participan”. 51

Asi describen que “un ingeniero que no pueda comunicar en forma efec-
tiva los resultados de sus disefios o que no busque nuevas fuentes de in-
formacion, sera de poco valor practico”. 52 Asimismo, plantean que las or-
ganizaciones humanas son sistemas de comunicaciones y su capacidad de-
pende en todo momento de la eficacia con que se comunique porque “el
mensaje que no obtiene respuesta, o la recibe equivocada, no constituye

51 z 7 N e . . ; . . .
Fernandez Beltran, Francisco; La gestion de la nueva comunicacion interna, pag. 71, Tesis Doctoral, Universitat

Jaume |, 2007.

52 . . . .. s ;.
Rosenstein, Allen B. y Otros; Las comunicaciones en la Ingenieria, pag. 14, Herrero Hnos. Sucs, S.A., México,

1970.
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una comunicacién”s3, ello es una concepcién un tanto reducida porque
siempre hay una respuesta a toda transmisién de informacién aunque ésta
sea no responder, siempre nos estamos comunicando, en todo caso se de-
beria analizar por qué no es comprendido el mensaje, es decir las causas.

Todo ello se dio de la mano de Shannon y su Teoria moderna de la in-
formacion, que fue el resultado de estudios sobre los sistemas mecanicos.
Intentaba explicar el proceso de transferencia de informacion con el objeti-
vo de optimizar el intercambio, es decir, hacer pasar a través del canal la
maxima informacién con las minimas interferencias y la maxima economia
de tiempo y energia.

Componentes basicos de los sistemas de la comunicacién mecanica:

-Fuente de informacién: es el mecanismo, la persona o las personas
que con el fin de producir un cambio deseado en el estado del desti-
natario; selecciona el mensaje adecuado entre un conjunto de posi-
bles mensajes;

-Transmisor: transforma el mensaje en un leguaje de sefiales que,
cifra o codifica el mensaje para trasmitirlo;

-Canal: mecanismo por medio del cual las sefiales que representan
el mensaje son trasmitidas por el transmisor. Descifra las senales en
forma comprensiva para el destinatario;

-Ruido: cualquier desviacion de la fuente original, por lo que con-
secuentemente lo llaman “error”.

Visualizados en el siguiente esquema dan cuenta de emision de
mensajes que plantean una relaciéon unilateral dejando de lado una
respuesta:

53 . . . .. s ;.
Rosenstein, Allen B. y Otros; Las comunicaciones en la Ingenieria, pag. 15, Herrero Hnos. Sucs, S.A., México,

1970.
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Fuente de
Informacion

Recepcion

Transmisor —> - —

Canal Receptor Destino

Mensaje

Sefial Senal

Fuente de Ruido

El propdsito de toda organizacidn, para esta teoria, es elevar la produc-
tividad al maximo reduciendo el nimero de probabilidades de seleccién
que intervienen en cada decisién. Por lo tanto, los autores explican que “un
organismo es altamente organizado si cada individuo sabe exactamente lo
que debe hacer para resolver problemas que tiene que solucionar. Si una si-
tuacion es altamente organizada, no se caracteriza por un alto grado de ca-
sualidad o eleccidn, por lo tanto la informacién es baja”54, en otras palabras
las opciones son facilmente identificables.

En paralelo, otro analisis atrayente tiene que ver con la concepcién de
que el sistema de comunicacién industrial estd particularmente bien adap-
tado para la aplicacion de técnicas automaticas para reducir errores, es de-
cir el control por retroalimentacién. “En todos los niveles del proceso de
produccién de comunicacion es normalmente posible establecer canales de
retroalimentacién cuya finalidad es comparar los resultados de una comu-
nicacion con su intencién original.

Muchas de estas comprobaciones de retroalimentacion ya existen en la
industria bajo los calificativos de inspeccién, control de calidad, control de
costos, informes de ventas, informes de produccion y, finalmente, estados
de pérdidas y ganancias”. 55 Esto estd mas emparentado con la idea de co-
municacion que se plantea a lo largo de la tesis pero se considera que mas

> Rosenstein, Allen B. y Otros; Las comunicaciones en la Ingenieria, pag. 25, Herrero Hnos. Sucs, S.A.,México, 1970.

>* [dem, pag. 41.
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que control, se deben ver las causas, pero en una puesta en relacién con las
personas y no sélo ver los resultados de sus acciones.

Por lo tanto, definen que con una retroalimentacién precisa el desempe-
fio o los errores en la comunicacién generalmente son obvios. La falla de
elementos mecanicos se localiza con facilidad. En tanto, “el mal funciona-
miento de los elementos humanos” se resuelve a medida que el individuo
aprende y domina su tarea, la capacidad del canal aumenta. En relacién, de-
finen a las emociones humanas como “un grado adicional de imprevision,
con una resultante probabilidad predecible de incrementar el error en el
sistema”. 56 Aqui, se observa que se pone al ser humano como una maquina
mas, que debe ejecutar ciertas acciones programadas.

En consecuencia, se pensaba en profesionales que disefiaban, trabajaban
y se comunicaban a través de sistemas que elevaban la productividad, don-
de la contemplacion humana y social estaba relegada a un segundo plano.
Si bien el libro tiene alrededor de treinta décadas, la Teoria que postula fue
y en algunos casos continta siendo parte de muchas organizaciones, puesto
que la visiéon de las relaciones esta emparentada con el enfoque taylorista
de la organizacién laboral.

Esto lo vemos reflejado en el andlisis de Alfredo Sallenave “Considero
que si esta bien implementado, es la mejor practica. Cada uno recibe la pa-
ga que merece, fomenta la competencia, y el mejoramiento continuo. Estas
practicas son totalmente vigentes, el tema de tomar tiempos en las tareas
(independiente de quien las ejecute) es hoy una practica habitual que
hacemos en casi todos los procesos productivos. Es una de las herramien-
tas que tenemos para poder planificar a largo plazo una produccién. . .estoy
convencido que es una practica valida y aceptable”. 57

Sin embargo, toma en cuenta que la comunicacién interna es “tan nece-
saria como las materias primas o el mismo proceso productivo. Es impor-
tantisimo que las empresas tomen conciencia de que la comunicacién debe
fluir y tener los canales bien aceitados, ;Cuantas veces nos sucede que dos
o tres personas estan haciendo lo mismo, en diferentes areas, solo por no
tener buena comunicacion interna. La realidad es que esto sucede, y mas de
lo que pensamos. Duplicando recursos escasos, tiempos y energia de las
personas”. 58

% Rosenstein, Allen B. y Otros; Las comunicaciones en la Ingenieria, pag. 19, Herrero Hnos. Sucs, S.A.,México, 1970.

>’ Entrevista de la autora a Alfredo Sallenave, Ingeniero Industrial, Ver Anexos, pag. 199.

58 ¢
Idem.
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Entonces, aclara que “Lamentablemente el lugar que ocupa no es el que
deberia ocupar. En general los directivos no le dan importancia a la comu-
nicacién interna, porque desconocen el dinero que se pierde por la mala o
deficiente comunicacion interna. En mi caso, deberia estar entre los prime-
ros lugares”. 59

Entonces, la forma de trabajo y de relacién de los ingenieros en general
fue muy distinta a la formaciéon académica que atraviesa a la tesista. Pero
ello ha sido influenciado, transformado y permeable a las ciencias humanas
y sociales, por ende también a la Comunicacién, que es como un sistema
pero de relaciones porque analiza, disefia y planifica procesos socio-
culturales.

En cuanto a ello, resulta interesante explicar la mirada de Joan Costa,
quien expresa que el pensamiento tradicional unilateral no deja ver que las
ciencias humanas y sociales, (las ciencias de la comunicacién y de la accién)
contienen el arte de hacer eficaz el trabajo porque las ciencias empresaria-
les (economia, organizacién y administracién) se han enfocado en la filosof-
ia del resultado y de los ntimeros.

Sin embargo, su propuesta no es desplazar unas disciplinas por otras si-
no articularlas, lo que Costa llama una nueva concepcién socio-sistémica,
basada en tres polos:

-condiciones del entorno, fisico, material, humano, y social;

-comunicaciones, procesos de intercambio e interacciones de materia,
energia e informacion de los entornos;

-acciones manera en que la empresa se encuentra en relacion directa o
indirecta, instantanea o diferida y como actia dentro de si misma y de su
entorno.

Esta mirada global permite definir a la comunicacion como parte
intrinseca de las practicas de la empresa, por lo tanto se desarrolla de la
siguiente manera:

-contiene un caracter intangible por la virtualidad con la que circula la
informacion, esta latente, no es un instrumento;

-analiza al sistema en red (desplazando la jerarquizacién piramidal del
organigrama convencional), el cual es integrado y de alta complejidad por-

> Entrevista de la autora a Alfredo Sallenave, Ingeniero Industrial, Ver Anexos, pag. 183/4.
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que es social y contiene la dimensién interna y externa de la empresa, y sus
interacciones seguin su naturaleza social, econémica y tecnolégica;

-gestiona significados y valores interpretando al publico interno y ex-
terno.

Por lo tanto, la comunicacién es esencialmente estratégica porque no
solo se inserta en su estrategia general sino que contribuye a definirla y la
hace realizable y controlable porque es proyectual (prospectiva, estratégica
y creativa), vectorial (define, proyecta y conduce la accién) e instrumental
(porque genera significados y valores, y las herramientas que los difundan
y controlen).

Para representar dichas ideas el autor plantea el siguiente esquema:

Institucional
Humano ﬂk
Interno
Externo Técnico
'

Comercial

-Institucién-Comercial: la empresa como proyecto constante y de voca-
cién perdurable que estd por encima de las actividades de produccion y
comercializacién y representa a la inteligencia estratégica de la organiza-
cién. Cultura de lo intangible por sobre la cultura de lo material;
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-Interno- Externo: dimensiones espacio- temporales en las que tiene lu-

gar la accién y la comunicacion;

-Técnico-Humano: formas esenciales de la acciéon- comunicacion, donde
en la era de los servicios, “el servicio son las personas”, comunicacién in-
terpersonal como gestion del vinculo con el empleado, con el inversor y con
el cliente.

Modelo sistémico/ molecular

) —0

Segun Costa “Lo que las empresas deciden, planifican y realizan sélo ad-
quiere sentido, significacién y valores cuando lo comunican”¢9, es decir los
hechos no pueden auto explicarse. Por lo tanto, tiene un caracter transver-
sal, en una red donde los elementos y actores estan presentes y participan
de esa condicion de interrelacion.

Bajo este paradigma las principales responsabilidades del Comunicador,
son comprender el funcionamiento y la cultura de la empresa, entender el
proyecto corporativo, el plan estratégico, para participar en él y hacerlo
comunicable. Para ello desarrolla cuatro pasos basicos que orientan el tra-
bajo, los cuales son:

6°Costa, Joan; La comunicacion en accion. Informe sobre la cultura de gestion, pag. 128, Edit. Paidds, Barcelona,

1999.
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-Diagnéstico: que nos permite conocer a la organizacion a nivel general
y su estado comunicacional. Sin embargo, esta delimitado por un objetivo
general y sus objetivos especificos de conocimiento que nos permitan defi-
nir la situaciéon para generar un plan de comunicacién concreto y conse-
cuente.

-Planificacién: también contiene un objetivo general y sus objetivos es-
pecificos, que a través de las actividades y productos comunicacionales se-
leccionados reforzaran aspectos positivos o se darad soluciéon a una pro-
blematica comunicacional. Generalmente, estas actividades se centran en
“desarrollar e implantar estrategias de comunicacién que respalden a la
organizacién en el logro de sus objetivos, ofreciendo, recursos efectivos de
coordinacién, apoyando a los procesos de cambio y reforzando la integra-
cion del personal”. 61

-Seguimiento: de los productos y actividades propuestas.

-Evaluacién: analizar los avances que se pudieron obtener, cémo se
avanzo, es decir si se pudieron cumplir los objetivos.

Dichas actividades son desarrolladas por las areas de Comunicacién ge-
neradas en las empresas, por profesionales que trabajan de forma particu-
lar o por consultoras, es decir, se terceriza la actividad.

En consecuencia, con dicho analisis y la puesta en comun de las disci-
plinas no so6lo se quiere demostrar que la Comunicacién es mucho mas que
un instrumento sino una forma totalmente distinta de ver y resolver los
problemas, que si bien conlleva un método es para lograr que un hecho tan
natural y cotidiano pueda encauzar las relaciones del personal hacia resul-
tados favorables tanto para ellos como personas como para la organizacién.
También se quiere rescatar que la Comunicacién siempre esta en todo tipo
de organizacion, que es algo natural del ser social que caracteriza al ser
humano y junto con la mirada en red de la gestiéon puede aportar conside-
rablemente a un proyecto productivo llevado a cabo por las profesiones in-
genieriles.

Porque la empresa no es sélo ese proyecto, sino los valores y significa-
dos con que lo comunica, por ello remarca Gutiérrez “la comunicacion se
practica en la mayoria de las empresas de manera espontanea, funcional y
reactiva, confundiéndose informacién con comunicacion, hacer-hacer con
saber-hacer y mejorar el flujo de las relaciones internas, con usar algunos

®! Comunicacién Medistica y Organizaciones; E/ trabajo del comunicador organizacional; pag. 3, Apunte de Céte-
dra, Facultad de Periodismo y Comunicacion Social, UNLP.
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medios. La verdad es que la comunicacién es todo lo contrario. Si hay algo
que garantiza el éxito de una gestiéon organizacional, la eficiencia producti-
va de una empresa o los logros de rentabilidad de un negocio, es un proce-
so organizado y planificado de comunicacién”. 62

Para ello propone:

1. Planificar estratégicamente todas las acciones de comunicacién.

2. Asumir que mas que de medios, se trata de influir, relacionar y
cambiar.

3. Garantizar un clima laboral de calidad donde las relaciones se valo-
reny estimulen.

4. Quelos jefes sean coherentes entre lo que dicen y lo que hacen.

5. La comunicacién inter-personal e inter-grupal debe proyectar la
identidad.

6. La comunicacion interna planificada generard compromiso e
identidad.

7. Lacomunicacion bien gestionada, construye una buena reputacidn.

8. La comunicacion crea oportunidades, diferencia y mayor rentabili-
dad.

%2 Mario Gutiérrez; en linea, version, Revista Dircom, 2010.
Ver:http://www.revistadircom.com/redaccion/interna/521-iinvertir-en-comunicacion-es-rentable-.html.

Mario Gutiérrez, es PhD. y Magister en Comunicacién e Imagen. Ha estudiado en Berlin y Sao Paulo y docente de
Postgrado en las universidades de: Lima y San Martin de Porres. Es consultor senior de Clientes & Organizaciones, y
ECO Comunicaciones. Es Director de la Carrera de Comunicacion de UCAL. Miembro de la Asociaciéon de Comunica-

dores Internos-ACl.
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2.4 Norma de gestion de la calidad

Se considera relevante desarrollar el presente apartado, puesto que es
necesario conocer como funciona la ISO, para ello se intentara dar una des-
cripcién de los aspectos mas importantes sobre los origenes y actividades
actuales de esta organizacion de envergadura mundial para comprender la
importancia y prestigio de sus normas. Asimismo, comprender qué marco
de importancia, en cuanto a la gestion, le brinda a Tergen S.A.

Téngase en cuenta que como fuente de dicha informacién se toma la
pagina web oficial de dicha organizacion (Internacional Organization for
Standardization, pagina web, on line: http://www.iso.org/), puesto que es
inaccesible para la tesista lograr una entrevista con algin directivo o repre-
sentante.

2.4.1 1S0O ;Qué es?

En principio, ISO representa a "la Organizacion Internacional de Norma-
lizacion", sus fundadores decidieron darle este nombre para que englobe su
propdsito, puesto que es un derivado del griego isos, que significa "igual”. El
motivo es para que cualquiera que sea el pais, cualquiera que sea el lengua-
je, 1a forma corta del nombre de la organizacion sea siempre ISO.

Naci6 de la unién de dos organizaciones, la ISA (Federacion Internacio-
nal de las Asociaciones Nacionales de Normalizacion), establecida en Nueva
York en 1926, y la UNSCC (Normas de las Naciones Unidas Comité de Coor-
dinacion), instituida en 1944. En octubre de 1946, delegados de 25 paises,
reunidos en el Instituto de Ingenieros Civiles de Londres, decidi6 crear una
nueva organizacién internacional, cuyo objeto seria "facilitar la coordina-
cién internacional y la unificacién de normas industriales”. La nueva orga-
nizacion, ISO, comenzd oficialmente sus operaciones el 23 de febrero de
1947.

Actualmente, es una red de institutos de estindares nacionales de 160
paises, un miembro por pais, con una Secretaria Central en Ginebra (Suiza)
que coordina el sistema. Es una organizacién no gubernamental que forma
un puente entre los sectores publico y privado. Por un lado, muchos de sus
institutos miembros forman parte de la estructura gubernamental de sus
paises, o estan obligados por su gobierno. Por otra parte, otros miembros
tienen sus raices Unicamente en el sector privado, puesto que fue creada
por las agrupaciones nacionales de las asociaciones de la industria. Por lo

tanto, la norma ISO permite un consenso para llegar a soluciones que satis-
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fagan tanto las necesidades de negocio y las necesidades mas amplias de la
sociedad.

Las Normas asisten, segun la organizacion, en:

- hacer una contribucién positiva a la enorme mayoria de los aspectos de
nuestras vidas,

-garantizar las caracteristicas deseables de los productos y servicios tales
como la calidad, respeto al medio ambiente, seguridad, fiabilidad, eficiencia
y capacidad de intercambio y en un coste econémico.

Logrando que:

-el desarrollo, fabricacién y suministro de productos y servicios sean mas
eficientes, mas seguros y menos contaminantes;

-facilitar el comercio entre los paises y hacerlo mas justo;

-proporcionar a los gobiernos una base técnica para la salud, la seguridad y
la legislacién ambiental, y la evaluacion de la conformidad;

-compartir los avances tecnoldgicos y buenas practicas de gestion;
-difundir la innovacion;

-proteger a los consumidores y usuarios en general, de productos y
servicios;

- y hacer la vida mas simple, proporcionando soluciones a problemas
comunes.

Segliin su cupula Directiva las normas ISO proporcionan beneficios
econdmicos, sociales y tecnoldgicos, que a continuacidon se detallan:

Para las empresas, la amplia adopcién de Normas Internacionales signi-
fica que los proveedores pueden desarrollar, y ofrecer productos y servi-
cios que cumplan con las especificaciones internacionales que tienen am-
plia aceptacion en sus sectores. Por lo tanto, las empresas las utilizan para
competir en muchos mercados del mundo.

Para los innovadores de las nuevas tecnologias, le brindan la compati-
bilidad, la velocidad y la seguridad hasta la difusion de las innovaciones y
su desarrollo en productos comercializables y manufacturables.
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Para los clientes, la compatibilidad en todo el mundo de la tecnologia
que se consigue cuando los productos y servicios se basan en las Normas
Internacionales les da una amplia seleccién de ofertas. También se benefi-
cian de los efectos de la competencia entre los proveedores.

Para los gobiernos, proporcionan las bases tecnoldgicas y cientificas
que sustentan la salud, la seguridad y la legislacién ambiental.

Para los funcionarios de comercio, crean "un campo de juego nivela-
do" para todos los competidores en estos mercados. La existencia de la di-
vergencia de las normas nacionales o regionales puede crear obstaculos
técnicos al comercio. Permiten los medios para que los acuerdos de politica
comercial puedan ponerse en practica.

Para los paises en desarrollo, las Normas Internacionales que repre-
sentan un consenso internacional sobre el estado de la técnica son una
fuente importante de conocimientos tecnoldgicos. Al definir las caracteris-
ticas que de los productos y servicios se espera que reunan en los merca-
dos de exportacion, dan una base para tomar las decisiones correctas al in-
vertir sus escasos recursos y asi evitar derroche.

Para los consumidores, la conformidad de productos y servicios a las
Normas Internacionales ofrece garantias sobre su calidad, seguridad y fia-
bilidad.

Para todos, contribuyen a la calidad de vida en general, asegurando que
el transporte, maquinaria y herramientas que se utiliza “son seguros”.

Para el planeta que habitamos, las Normas Internacionales de aire, el
aguay la calidad del suelo, sobre las emisiones de gases y la radiacidn, y los
aspectos medioambientales de los productos puede contribuir a los esfuer-
Zos para preservar el medioambiente.

Asimismo, al momento respalda 18.500 normas internacionales y
otros tipos de documentos normativos. Esto da cuenta de la diversidad y
alcance de dicha organizacion en un mundo globalizado, donde el comercio
genera multiples intercambios entre diferentes sociedades y culturas.

Ejemplos de que las normas proporcionan beneficios:

J El establecimiento de normas de un consenso internacional sobre la
transferencia de tecnologia que hace a la terminologia mas facil y mas se-
gura. Se trata de una etapa importante en el avance de las nuevas tecnolog-
ias y la difusién de la innovacion.
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. Sin las dimensiones
normalizadas de los contenedo-
res de mercancias, el comercio
mundial seria mdas lento y mas

caro.

. La falta de estandariza-
cién puede incluso afectar a la
calidad de la vida misma: para
las personas con discapacidad,
por ejemplo, cuando se les
prohibe el acceso a los produc-
tos de consumo, transporte y
edificios publicos debido a las
dimensiones de sillas de ruedas
y las entradas no estan iguala-
das.

e Simbolos normalizados
ofrecen advertencias de peligro
y de informacién a través de las

fronteras lingiiisticas.

. Convenio  sobre un
numero suficiente de las varia-
ciones de un producto para sa-
tisfacer las actuales aplicaciones
permite economias de escala
con ventajas de costos para los
productores y los consumidores.
Un ejemplo, es la normalizacién
de los tamafios de papel.

. Documentos estandari-
zados para acelerar el transito

Integrantes*

Miembros de pleno derecho: conocido como
los organismos miembros, cada uno tiene un
voto, cualquiera que sea el tamafio o la forta-
leza de la economia del pais en cuestion.

Miembros Corresponsal: realizan un pago
reducido de las cuotas de afiliacion. Asimis-
mo, tienen derecho a participar en cualquier
o6rgano politico o técnico en calidad de obser-
vadores, sin derecho a voto.

Miembros suscriptor: pagan cuotas de afilia-
cién reducida. Ellos son los institutos de los
paises con economias muy pequefias que, sin
embargo desean mantener el contacto con la
normalizacién internacional.

Aunque los individuos o empresas no retinen los
requisitos para la adhesion, tienen una gama
de oportunidades para participar en el trabajo
de la ISO:

Los individuos pueden ser seleccionados por
los institutos nacionales miembros, en calidad
de expertos en las delegaciones nacionales
que participan en comités técnicos de ISO.

Las empresas pueden ofrecer sus opiniones
durante el proceso de un consenso nacional
para la presentacion de la delegacion. Esto
puede hacerse a través de comités nacionales
que corresponden al Comité Técnico ISO.

Las organizaciones internacionales y aso-
ciaciones, tanto gubernamentales como
representantes de la industria, pueden
solicitar la condicién de enlace con un comité
técnico. Ellos no votan, pero podran partici-
par en los debates y la elaboracién de un
consenso.

*Fuente: Internacional Organization for Standardiza-

tion, pdgina web, on line: http.//www.iso.org.

de mercancias, o para identificar las cargas sensibles o peligrosas que
pueden ser manipuladas por personas que hablan idiomas diferentes.
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o Acuerdo sobre los métodos de prueba permite comparaciones
significativas de los productos, o en cuanto al control de la contami-
nacién, ya sea por ruido, vibraciones y emisiones.

2.4.2 Elaboracion de una norma

ISO lanza el desarrollo de nuevas normas en respuesta a los sectores
que expresan una necesidad fundada. Un fragmento de la industria o nego-
cio comunica su exigencia a uno de los miembros nacionales de ISO. Este
ultimo, propone el nuevo elemento de trabajo a la ISO. Si se acepta, el ele-
mento de trabajo se asigna a un comité técnico existente. A su vez, las pro-
puestas también se pueden hacer para establecer comités técnicos para cu-
brir los nuevos ambitos de actividad.

Ademas, la ISO tiene tres comités de desarrollo de la politica general
que proporcionardn una orientacién estratégica para el desarrollo de la
practica de la normativa del sector en aspectos cruciales.

Estos comités se encargan de asegurar que el trabajo concreto de la
técnica esté alineado con el amplio mercado y los intereses de las partes in-
teresadas del grupo. Ellos son:

CASCO (sobre la evaluacion de la conformidad),
COPOLCO (en relacion a la politica de los consumidores), y

DEVCO (con respecto al desarrollo de los asuntos del pais).

El objetivo de los comités técnicos es especializado y estan formados
por expertos de los sectores industriales, técnicos y empresariales que han
pedido las normas, y que posteriormente las han puesto en practica. Estos
expertos pueden ser acompafiados por representantes de las agencias gu-
bernamentales, laboratorios de pruebas, las asociaciones de consumidores,
organizaciones no gubernamentales y circulos académicos.

Los expertos participan como delegaciones nacionales, elegidos por el
miembro del instituto nacional de la ISO para el pais en cuestion. Estas de-
legaciones no s6lo deben representar a la opinion de las organizaciones en
las que sus expertos trabajan sino de otras partes también.

De acuerdo a las normas ISO, el instituto miembro en cuestion debera
tener en cuenta las opiniones de la gama de partes interesadas en la norma
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en fase de desarrollo. Esto les permite presentar una posicién nacional
consolidada de consenso con el comité técnico.

Las delegaciones nacionales de expertos de un comité técnico se reinen
para debatir y discutir hasta llegar a un consenso sobre un proyecto de
acuerdo. Esto se distribuye como un Proyecto de Norma Internacional
(DIS) para los miembros de ISO, y luego se hacen los comentarios y las vo-
taciones.

Si la votacion es a favor, el documento, con eventuales modificaciones,
se distribuye a los miembros de la ISO como “Final Draft International
Standard” (FDIS). El cual si es aprobado se publica como una Norma In-
ternacional.

2.4.3 Estandar de Calidad de Gestion

La gran mayoria de las Normas Internacionales ISO fueron altamente
especificas para un determinado producto, material o proceso. Sin embar-
go, durante la década de 1980, la ISO entré en nuevas areas de trabajo, lo-
grando impactar sobre las practicas de organizacion y el comercio.

La historia de la industrializacién ha sido testigo de muchas normas que
se ocupan de cuestiones de calidad, que a continuacidn se detalla:

En cuanto al &mbito militar, durante las dos guerras mundiales, un alto
porcentaje de las balas y las bombas estallaron en las fabricas propias en el
curso de la fabricacion. En un esfuerzo por frenar ello, el ministerio del Re-
ino Unido, incluy6 inspectores en las fabricas para supervisar el proceso de
produccién.

En los EE.UU,, las normas de calidad para las adquisiciones militares se
introdujeron a finales de la década de 1950. Durante la década de 1960, la
NASA desarroll6 sus requisitos del sistema de calidad para los proveedores
y la OTAN acept6 la PECAL (Aliados para los procedimientos de garantia de
calidad) y las especificaciones para la adquisicion de equipos.

En la década de 1970, muchas de las principales organizaciones (priva-
das y gubernamentales) publicé sus propias normas de gestién de calidad,
que introdujo la idea de que la confianza en un producto puede ser adqui-
rido a partir de un sistema de gestion de calidad aprobado y sus corres-
pondientes manuales de calidad. El sistema canadiense fue CSA Z 299 y la
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serie de normas se publicaron a mediados de la década de 1970 y la norma
britanica BS 5750 se publicé en 1979. En diciembre del mismo afio, los
EE.UU. emiti6 ANSI / ASQC-Z 1.15, que eran Directrices generales para los
sistemas de calidad.

Si bien el aumento en el comercio internacional estimulé el desarrollo
de normas reconocidas internacionalmente de gestién de calidad, se temia
que una variedad de diferentes normas nacionales serfa un obstaculo al
comercio internacional. Por lo tanto, se estableci6 en 1979 el Comité Técni-
co ISO (TC) 176, sobre Gestion de la calidad y garantia de calidad. La
primera norma que emiti6 fue la norma ISO 8402 (en 1986), sobre la
gestidn de la calidad, y trataba sobre la terminologia normalizada.

Luego, se desarrollé en 1987 la ISO 9001, ISO 9002 e ISO 9003, que
determina los requisitos para los sistemas de gestién de la calidad a cargo
de organizaciones con diferentes ambitos de actividad. Estas normas
fueron completadas por la norma ISO 9004, proporcionando orientaciéon
sobre los sistemas de gestidn de la calidad. Este hecho marcé el comienzo
de un largo camino de la familia ISO 9000 de las normas establecidas, para
convertirse en los estandares mas ampliamente conocido.

2.4.4 Descripcién de la norma 9001:2008

En principio, se aclara que “La serie de Normas ISO 9000 son un con-
junto de enunciados, los cuales especifican qué elementos deben integrar el
Sistema de la Calidad de una empresa y como deben funcionar en conjun-
to estos elementos para asegurar la calidad de los bienes y servicios que
produce la empresa”. 63

% Entrevista de la autora a Felisa Assirio, representante de Andersen Ingenieria S.A., en Tergen S.A, Ver Anexos,

pag. 158.
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Como funciona IS0 9001:2008

ISO 9001:2008 es el patron que
proporciona un conjunto de requisi-
tos estandar para un sistema de ges-
tién de calidad, independientemente
de lo que la organizacion del usuario
hace, su tamafio, o si proviene del
sector publico o privado. Es el tunico
en la familia ISO 9000 con el cual las
organizaciones pueden ser certifica-
das, a pesar de que la certificacion no
es un requisito obligatorio de la nor-
ma.

Las demds normas en la familia

cubren los aspectos especificos, tales
como los fundamentos y el vocabula-
rio, las mejoras de rendimiento, do-
cumentacidn, formacidn, y los aspec-
tos financieros y econémicos.

La norma ISO 9001:2008 estable-
ce los requisitos que el sistema de ca-
lidad debe cumplir, pero no dicta
cémo deben ser atendidas en cual-
quier organizacién en particular. Esto
seguin la organizacién internacional
deja un amplio margen y flexibilidad
para su aplicacion en diferentes sec-
tores de actividad y de culturas em-
presariales, asi como en las diversas
culturas nacionales.

Ello tiene que ver con lo que se
plante6 sobre identidad institucional
en la Introducciéon del presente tra-
bajo, que ante un mercado de masas

Etapas del proceso de certifica-
cion*

1. Relevamiento inicial: se determi-
nan los procesos que realiza la em-
presa, personal, maquinarias, mate-
riales involucrados, procesos terce-
rizados, etc. Que permitan pasar a la
etapa de disefio.

2. Disefio: se determina el alcance
del SGC (Sistema de Gestion de Cali-
dad) y se redactan los documentos
propios del mismo: manual de cali-
dad, politica de calidad, procedi-
mientos generales, instructivos de
trabajo y registros o formularios
asociados.

3. Implementacidn: es la puesta en
practica de los documentos elabora-
dos, confeccion de registros que son
la evidencia del cumplimiento del
plan.

4. Auditorfa interna: se realiza para
verificar el estado de implementa-
cién del SGCy corregir desvio.
5.Revisién por la Direccién: la alta
direccién de la empresa realiza una
reunién en la que analiza el funcio-
namiento del SGC: resultado de
auditorias, encuestas de satisfaccion,
acciones correctivas y preventivas,
capacitacidn, etc.

6. Auditoria inicial del ente certifica-
dor.

7. Auditoria principal del ente certi-
ficador.

8. Emisidn del certificado.

*Fuente: Entrevista realizada por la
tesista a Felisa_ Assirio.

globalizado, la proliferacion de productos y servicios requiere que las em-
presas necesiten definirse con alguna particularidad mas alla del aspecto
productivo, enfocandose en ciertos atributos que sienten que las diferen-
cian y distinguen ante las demas.
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Asimismo, la cultura organizacional propia de cada empresa genera una
forma particular de adaptar los procedimientos de la norma para que se
puedan cumplir y generar calidad.

Porque cada empresa es un mundo diferente, a pesar de que se compar-
ta el mismo rubro o disciplina, porque los proyectos, las directivas de los
duefios, las formas de valorar al empleado, los tipos de participacion, son a
cada empresa. Por lo tanto, las normas no pueden estar ajenas a ello, con lo
cual lo ideal es que adopten la planificacién del trabajo y generen un orden
que permita la mejora continua en todos los niveles de la empresa, involu-
crando a todo el personal.

Por otro lado, es interesante ] Ingeniero Industrial*

conocer algunas de las razones,

Ocupa un rol de coordinador en los casos
de implementacién de la norma, que en
algunas ocasiones puede ser el gestor o

que segun la Ing. Industrial Felisa
Assirio (representante de Ander-

sen Ingenieria S.A.) que motivan a
las empresas a certificar:

e Por cuestiones comercia-
les, ya que en el mercado laboral
es cada vez mas requerido y una
empresa certificada suma mas

implementador de la norma, cuando se
trata de empresas pequefias o cuando se
aplica a un proceso en particular. Ahora
bien, en los casos donde es necesario man-
tener la norma, se lo considera un activa-
dor de procedimientos y reestructurador
desde el departamento de calidad. Pero
segin el Ing. Alfredo Sallenave “son los

usuarios los que tienen la responsabilidad
de cumplir y hacer (cumplir) los procedi-
mientos.”

puntos que una no certificada.
e Porque un cliente lo re-
quiere para ser proveedor del

mismo. *Fuente: Entrevista realizada por la tesista

° Porque la implementacién al Ingeniero Industrial Alfredo Sallenave.
de un SGC (Sistema de Gestion de

Calidad) determina pautas de organizacién y estandarizaciéon que ayudan a
la empresa a ser mas competitiva, a trabajar de manera mas eficiente y
despersonalizada, evitando distintos conflictos internos y libres interpreta-

ciones.

Desde la vision de la tesista es importante que estos tres fundamentos
sean parte de un mismo camino, en otras palabras que formen una sola me-
ta. Puesto que, el objetivo es la calidad del trabajo de las personas como
equipo, la calidad del producto o servicio y esto como elemento superador
de las metas de la empresa, lo cual le permitira diferenciarse de la compe-
tencia.
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Como saber que se va encaminado

Existen tres maneras de comprobar que el sistema esta funcionando y

que la empresa va incorporando el sistema:

La norma requiere que la propia organizacion realice la auditoria
de su sistema de calidad basado en ISO 9001:2008, para verificar que
esta realizando la gestidn de sus procesos con eficacia, para decirlo de
otra manera, para comprobar que esta totalmente en control de sus ac-
tividades.

Ademas, la organizacion podra invitar a sus clientes a la auditoria
del sistema de calidad con el fin de darles la confianza que la organiza-
cion es capaz de ofrecer productos o servicios que satisfagan sus nece-
sidades. En este aspecto Tergen S.A., es periddicamente auditada por
Y.P.F.S.A.

Por ultimo, la organizacién puede contratar los servicios de una
certificacion de sistema de drganos independientes de la calidad para
obtener una norma ISO 9001:2008 (certificado de conformidad). Segun,
la organizacién “Esta ultima opcion ha demostrado ser extremadamen-
te popular en la plaza del mercado, debido a la credibilidad percibida
de una evaluacién independiente”. 64 Esto es lo que desarrolla Tergen
S.A. a partir de la Ing. Industrial Felisa Assirio, representante de Ander-
sen Ingenieria S.A., quién sélo acompana en el proceso de disefio e im-
plementacion del sistema pero no certifica dicho trabajo, ello lo desa-
rrolla Bureau Véritas.

Cabe aclarar, que el certificado también puede servir como una referen-

cia de negocio entre los clientes y la capacidad de la organizacion, espe-

® Internacional Organization for Standardization, Ver on line: http://www.iso.org/, “ISO 900, Puntos basi-

cos”(http://www.iso.org/iso/iso_catalogue/management_and_leadership_standards/quality_management/iso_90

00_essentials.htm).
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cialmente cuando el proveedor y el cliente no tienen contratos previos, o
estan lejos geograficamente, como en un contexto de exportacion.

La Comunicacion Interna: un aspecto no desarrollado

La norma contiene una introduccién que explica que la implemen-
tacidon de un Sistema de Gestion de Calidad debe ser una decision es-
tratégica de la empresa; que estd delimitada por un “enfoque basado
en procesos”; que permite un control de procesos individuales y su
combinacién e interaccidn; entre otras. Por lo tanto, trabaja una idea
en red donde la calidad debe ser parte del todo y fruto de ello.

En relacién a la comunicacién interna debe estar en funcién de la
eficacia del sistema pero s6lo hace esa breve mencidn. En otro apar-
tado relacionado a los “Recursos Humanos”, si bien no dice comuni-
cacion, explica que se debe asegurar que el personal sea consciente
de la pertinencia e importancia de sus actividades y como contribu-
yen al logro de los objetivos de calidad.

Esto implicitamente propone una organizacién y disposicién a
comunicar por parte de la Direccidn de las empresas, a la cual le indi-
ca que debe comprometerse con el desarrollo e implementacién del
sistema de calidad. Asimismo, en relacién a la planificacién del “Di-
sefio y Desarrollo del Producto”, explica que debe gestionar interfa-
ces entre los grupos, y asegurar una comunicacion eficaz y una clara
asignacién de responsabilidades.

En definitiva, timidamente la norma ISO 9001:2008 menciona a la
Comunicacion y ello es sumamente importante, pero como se expre-
sa lo largo del presente trabajo lo mas desafiante es que las empre-
sas u organizaciones la consideren, que realmente alcancen a com-
prender el valor intangible de la materia para lograr la cultura de la
calidad.

Tomando en cuenta que es algo que esta circulando siempre como
parte del ser social; y que si no se la reconoce, a partir de objetivos y
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mensajes claros, en referencia a su publico interno, seguramente las
metas propuestas tengan una lejana concrecidn. Lo principal es la
disposicion de los duefios o dirigentes de las empresas a:

- saber lo que opina el personal y el estado del clima laboral,

-si asume su responsabilidad ante los logros o los fracasos como jefe,
-si entiende que los grupos estan o no realmente encauzados hacia
un objetivo comun, y las causas de ello, entre otras cuestiones.

Comprender y abrirse a todo ello permite generar cambios actitu-
dinales y sociales dentro de la empresa pero deben ser en todos los
niveles. Asimismo, la norma deberia profundizar los aspectos refe-
rentes a la comunicacién para que quienes la adopten, introduzcan
los conceptos y comiencen a pensarla como la base del trabajo y de
las relaciones.

2.5 Gestion de la Calidad y Comuni-
cacion

Se toma como relevante analizar los aspectos mas importantes de la ges-
tion de calidad mas alla de la norma para ampliar la mirada sobre la tema-
tica.

2.5.1 Una nueva forma de vivir juntos

A nivel mundial no s6lo toman protagonismo los estandares, sino la Ca-
lidad en si misma y cémo gestionarla, como hacerla parte de las estructu-
ras, las cadenas de mando, en definitiva como pensarla y aplicarla, cémo in-
corporarla a la empresa y a todas las personas que la incluyen. En la lectura
de varios libros referidos al tema, se considera interesante el aporte de José
Luis Cela Trulock®5, quien se refiere a esta materia como fundamento del
trabajo de todas las funciones y de todas las personas de una empresa, es

% Doctor en Ingenieria Industrial por la Universidad Politécnica de Madrid. Fue Director de Calidad de Peugeot
Talbot Espafia y Presidente de la Asociacion Espafiola para la Calidad.
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decir de una manera globalizadora, por lo tanto no sélo la calidad del pro-
ducto como se pensaba tradicionalmente.

Ante ello, explica que existe un cambio de paradigma que se presenta a
la empresa con cuatro retos: técnico (innovaciones técnicas y tecnoldgicas
de los procesos), comercial (el mercado globalizador), ecolégico (preserva-
cién de la naturaleza) y socioldgico, el cual comprende el desarrollo de la
informacién que llega a todas partes y la cultura cada vez mayor de las per-
sonas, que esta produciendo en los empleados una imperiosa necesidad de
participar y de adherirse al proyecto de su empresa. Sin embargo, explica
que “en muchos casos, la gran dosis de taylorismo que impregna la actua-
cion de algunos empresarios impide un mayor aprovechamiento de esta
creatividad”. 66

Puesto que, la industrializaciéon produjo la separacién entre la respon-
sabilidad del trabajo y la responsabilidad de controlar la calidad de lo
hecho, y esto ultimo comprende la desconfianza en el proceso y en el traba-
jador, el control de aceptacion o rechazo de todo lo producido y la correc-
cion de lo defectuoso, lo que trae aparejado “un trabajo desmotivante, aje-
no a la calidad, sin creatividad, correcciones de defectos produce el doble
de gastos, enfrentamiento entre producir mas y producirlo mejor”¢7, entre
otras. Por ejemplo, explica el autor que antes el artesano no necesitaba na-
die que lo controle, desarrollaba su trabajo auto-controlandose para lograr
la excelencia del producto o servicio.

Por ello afirma que “la calidad esta pasando de ser un conjunto de técni-
cas y procedimientos, que unos aplican para comprobar si otros han traba-
jado bien, a un valor humano donde lo que interesa es la satisfaccion por la
obra bien hecha”. 68 Lograr cémo dice Peréz Duhalde, en relacion a su anali-
sis de casos con respecto a la empresa Mareas, “el proceso sostenido sin
ayuda externa permanente, creando en el propio personal la cultura de la
norma, asegurando el cumplimiento del sistema de gestion y la permanente
tension entre trabajo y calidad”. 69

% Cela Trulock, José Luis; Calidad: Qué es. Como hacerla, ISO 9000, pag. 16, Ediciones Gestion 2000 S.A., Barcelona,

1996.
% [dem, pag.22.

%8 [dem, pag.24.

% peréz Duhalde, Valentin; ¢ Qué hacemos con la Norma?, Pag. 50, Tesis de Grado, Facultad de Periodismo y Co-
municacién Social, UNLP, La Plata, 2007.
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En relacidn, con lo todo lo expuesto cabe mencionar la importancia que
desde la teoria y la practica se le esta brindando a la Gestion de la Calidad
y como ello esta intimamente relacionado con el presente proyecto a partir
de la idea de generar una arista social a la implementacién de la norma ISO
9001:2008.

En este marco Andrés Senlle, sostiene que “probablemente son las per-
sonas que integran las organizaciones empresariales y sus propias relacio-
nes internas y externas, las que configuran la base sélida y necesaria para
alcanzar esa palabra magica que inunda a nuestros empresarios: Calidad
Total.

Pero para ello, la comunicacidn, colaboracién, motivacidn, voluntad de
participacién e informacién de las personas de cualquier organizacién son
aspectos basicos para establecer empresas orientadas hacia la Calidad.”70
Es muy importante el abordaje que realiza, puesto que incluye a todos los
recursos humanos en un proceso de cambio cultural y actitudinal sobre las
formas de trabajo y de relacionarse, asimismo una incipiente mencién a la
importancia de la Comunicacion.

En paralelo, se destaca que es elemental disponer de un Manual de Cali-
dad o Procedimientos escritos para iniciar, consolidar y avanzar en la me-
todologia propia de un Sistema de Calidad o un proceso de mejora perma-
nente. Pero explica que “para sentir vivo el Sistema de Calidad, adaptar los
procesos, satisfacer los deseos de los clientes y rentabilizar la gestiéon em-
presarial s6lo es posible bajo el incremento de la formacion, el propiciar ac-
titudes favorables que generen el trabajo en equipo, la participacién y las
actitudes de motivacion generadas desde las Direcciones Generales o Direc-
tivos de areas. Todo ello bajo una estrategia cuyo objetivo es potenciar el
factor humano como elemento de éxito para alcanzar los niveles de posi-
cionamiento, crecimiento y servicios deseados por la propia empresa”. 71

En definitiva, este aporte no so6lo incluye en este proyecto conceptos que
contribuyen a la mirada del comunicador y lo adentran en la gestién de la
calidad para lograr la mejora continua, sino que estan muy emparentados
con la mirada y formacién de la tesista. Puesto que, se trata el valor de las
personas y su formacion, la inclusién y responsabilidad ante los cambios en
las empresas formando equipos de trabajos creativos e innovadores pero

0 Senlle, Andrés; Reingenieria humana, Pag. 11, Edit. Gestion 2000, Barcelona (ES), 1996.

1 Op. Cit., P4g. 12.
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con so6lidos objetivos y valores, lo cual implica una alta concientizacién de
los Directivos, y por ende “...un cambio de cultura empresarial por el cual
se comprenda que la calidad es una nueva forma de vivir, un estilo de ges-
tién en el cual empresarios, directivos, trabajadores (y sindicatos) se hallan
comprometidos en un futuro comun”. 72

2.5.2 Cémo emprender los cambios

Para los tedricos de la calidad, en esta nueva forma de vivir juntos, don-
de el mundo actual exige al mercado empresarial cambios constantes y que
suceden cada vez con mayor velocidad, proponen trabajar bajo procesos de
Reingenieria, que es “la ciencia de adecuar los procesos antiguos a los co-
nocimientos nuevos y a las tendencias nuevas”73 por ejemplo, la maquina a
vapor readapté todos los procesos de trabajo. Con ella se pretende salir de
un punto de partida y arribar a un punto de llegada por el camino mas cor-
to y mas seguro en otras palabras, lograr procesos apropiados a lo que se
necesite.

Bajo esta ciencia, Senlle le brinda un lugar destacado a la Reingenieria
Humana, lo cual involucra un proceso de crecimiento personal radical, que
trabaja sobre dos dimensiones: el desarrollo de las personas propor-
cionandoles elementos para poder conocer a fondo su propia personalidad,

actitudes, motivaciones, comportamientos, emociones y escala de valores; y
el tratamiento de las técnicas de las relaciones humanas, en el estudio de la
comunicacion, reuniones, negociacion, resolucién de problemas, toma de

decisiones, y todos aquéllos procesos humanos que puedan analizarse y
reestructurarse para lograr la eficacia.

Desde esta mirada, el hecho comunicacional que es condicion sine qua
non de la vida humana y el orden social, toma un lugar importante como
medio para el cambio y la mejora, y en este sentido desde una perspectiva

estratégica, ocupa un lugar relevante la comunicacién interna como factor
definitorio del progreso. Segin Garcia Jimenéz, en la gestion de la calidad
aporta a “escuchar las expectativas de los clientes, la voluntad de los direc-
tivos para convertir esas expectativas en normas de gestion y de actuacion,
y transmitir el compromiso al conjunto de la organizacion a través de todos

72 Senlle, Andrés; Reingenieria humana, Pag. 13, Edit. Gestion 2000, Barcelona (ES), 1996

cela Trulock, José Luis; Calidad: Qué es. Como hacerla, ISO 9000, pag. 65, Ediciones Gestion 2000 S.A., Barcelona,

1996.
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sus hombres, definiendo programas de innovacién a corto, mediano y largo
plazo”. 74

En esa direccion, la comunicacién interna funciona junto a la formacion,
como dos grandes pilares para motivar la participacién en el proceso co-
rrectivo y continuo de mejora de la calidad, de tal modo que la informacién
circule por toda la organizacién: Directorio hacia los empleados, y vicever-
sa, asimismo entre los empleados.

En paralelo, cabe aclarar que en esta nueva forma de hacer y pensar la
calidad se debe determinar que existen proveedores y clientes internos, es-
ta relacion comprende que “cada persona en su puesto de trabajo, dentro
del flujo productivo trabaja para el que le sigue”. 75 Es un pacto para hacer
rentable la empresa, para el bien de todos, sin embargo siempre van a

haber conflictos o tensiones pero ello es comun donde haya personas en
continua relacidn, lo importante es que sucedan de forma aislada.

Esto se debe a lo que Senlle menciona como la Tercera Revolucién In-
dustrial donde el valor esta puesto en la personas, debido a que “El primer
interesado en que la empresa continte adelante es el trabajador, que ahora
no es sujeto pasivo y espera para “ver qué pasa”, se transforma en sujeto

activo, discute con sus compaiieros, promueve mejoras, busca el ahorro de
tiempos, costes y la mejora de la calidad como camino de la supervivencia y
el desarrollo”. 76

Teniendo en cuenta estos aspectos cabe destacar el lugar que ocupa la
cultura organizacional como elemento de andlisis y de base para generar
una cultura de la calidad, la cual es segin Cela Trulock “un conjunto de ide-
as, actitudes, sentimientos que se traducen en la busqueda de la calidad
como algo deseable, que forma parte del individuo, como forma parte de su
necesidad de seguridad”. 77

’* Garcia Jiménez, Jesus; La Comunicacion Interna, pag. 13, Editorial Diaz De Santos, Madrid, Espafia, 1998.

’> Cela Trulock, José Luis; Calidad: Qué es. Como hacerla, I1SO 9000, cap. 3 “El entorno de la calidad”, pag. 27, Edi-
ciones Gestion 2000 S.A., Barcelona, 1996.

76 Senlle, Andrés; Reingenieria humana, cap. 1 “Gestién de los recursos humanos”, pag. 21, Edit. Gestion 2000,

Barcelona (ES), 1996.

7 cela Trulock, José Luis; Calidad: Qué es. Como hacerla, ISO 9000, pag. 26, Ediciones Gestion 2000 S.A., Barcelona,

1996.
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Para lograr ello, es indispensable el manejo de lo que Garcia Jiménez de-
nomina “corresponsabilidad”, ello implica no sélo la comprension y desa-
rrollo de las normas sino la plena conciencia y responsabilidad en el proce-
so. Por lo tanto, define dos formas de generarlo, las cuales a continuacion se
detallan:

-Circulos de calidad: son espontaneos y estan formados por grupos de un
maximo de diez personas que se reinen para analizar, buscar las causas y
resolver problemas particulares de dificultad limitada, prevenir errores y
planificar tareas futuras, donde importan las opiniones de todos.

-Grupos de mejora: son creados por la Direccidn, la cual participa junto a
diferentes departamentos y niveles, de acuerdo con el proyecto o asunto
concreto que demanda solucién.

Junto a ésto, se debe tratar de lograr un cambio de las actitudes persona-
les, éstas “representan la disposicion individual del personal (para la tesis-
ta también del Directorio) ante las situaciones del quehacer diario”78 para
provocarlo, se deben cumplir ciertas premisas:

1. Que el personal pueda responderse satisfactoriamente a la pre-
gunta ;Qué gano yo con este cambio?(Mas alla de lo econdmico);
2. Que sea un cambio real en la empresa, en los sistemas, en los pro-

cedimientos. Que el empleado vea que no sélo ellos han de cambiar, la em-
presa también lo esta haciendo;

3. Que el personal vea en sus superiores un ejemplo en el que mirar-
se para el cambio deseado;

En paralelo, es relevante mencionar las causas de desviacién del perso-
nal hacia la mejora, las cuales pueden ser:

-“No sé hacerlo”, es decir es una actitud que exige formacion,

-“No puedo hacerlo”, hay una falta de dotacion para esa tarea o activi-

dad,

-“No quiero hacerlo”, en este caso puede ser del tipo activo porque no se

quiere adaptar o a veces la propia empresa no lo deja hacer las cosas bien.
En otros casos puede ser pasivo donde hay una falta de interés y motiva-
cién del personal.

’8 Cela Trulock, José Luis; Calidad: Qué es. Como hacerla, I1SO 9000, pag. 27, Ediciones Gestion 2000 S.A., Barcelona,

1996.
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En consecuencia, para generar una cultura de la calidad, se debe pre-
viamente identificar “como nos relacionamos, y c6mo pensamos y hacemos
las cosas en nuestra empresa” para desestructurar aquellos dispositivos,
conductas, valores que obstaculizan los procesos que tengan como meta la
calidad. Entonces, se debe repensar la actividad de la empresa para reorga-
nizar, redisefiar todos juntos una nueva forma de relacionarse, ordenarse y
cumplir no s6lo con el cliente externo sino lograr un trabajo bien hecho y
acabado, y la consecuente satisfaccion de todos los que lo lograron.

En este sentido, estas propuestas de gestion de calidad valoran el traba-
jo en red y una reflexion global de la empresa, donde la comunicacién es
primordial. Puesto que, como se expresé en el capitulo 2 “La dimension
comunicacional y organizacional”, su esencia estratégica le permite inser-
tarse, no sélo en la estrategia general de la empresa sino que contribuye a
definirla, y la hace realizable y controlable porque es proyectual (prospec-
tiva, estratégica y creativa), vectorial (define, proyecta y conduce la accién)
e instrumental (porque genera significados y valores y las herramientas
que los difundan y controlen).

Segun Costa “Lo que las empresas deciden, planifican y realizan sélo ad-
quiere sentido, significacién y valores cuando lo comunican”79, es decir los
hechos no pueden auto explicarse. Por lo tanto, tiene un caracter transver-
sal, en una red donde los elementos y actores estan presentes, y participan
de esa condicidn de interrelacion.

Por lo tanto, los Directivos deben tener conciencia sobre la incidencia
de la comunicacion interna para la gestion del equipo de trabajo en un en-
foque con calidad.

2.5.3 Puntos basicos para un plan de cali-
dad

En este apartado se detallaran los consejos que los autores proponen
para que una gestion de la calidad logre la mejora continua, que es la auto-
superacion constante para tratar de estar mas cerca de la perfeccion, pues-
to que segun Cela Trulock “La meta de la excelencia nunca se alcanza es

79Costa, Joan; La comunicacion en accion. Informe sobre la cultura de gestion, pag. 128, Edit. Paidds, Barcelona,

1999.
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siempre un horizonte lejano”8° , pero lo mas importante es estar cada vez
mas cerca.

Desde la comunicacién siempre que se va a implementar un plan se de-
be realizar un andlisis previo de la situacién o el estado de la misma, por lo
tanto para realizar un enfoque y trabajo con calidad, corresponde
identificar aquellos procesos mas importantes para su inclusién en la em-
presa. Sobre este tema, Senlle plantea que se debe realizar un diagndstico
que determinara la situacién de la organizacién respecto de las normas ISO.
Por lo tanto, plantea estudiar factores como el clima laboral, la relaciéon
entre mandos y colaboradores, y la politica de gestion, las cuales estan
intrinsecamente vinculadas con la Comunicacién, con los flujos, los canales,
los tipos de mandos, la cultura organizacional, entre otras.

En relacidn, la expone junto con otras variables como la colaboracion, la
cooperacion, los conflictos, las relaciones con los clientes y con los provee-
dores. Cuando en realidad implica a todo ello en un andlisis global desde la
mirada estratégica, por ende desde la modesta mirada de la tesista, es
esencial al desarrollo de un plan de calidad. Si se esta hablando de cambios
sobre “cémo trabajamos, nos identificamos, resolvemos juntos” es indiscu-
tible que algo tan basico del ser social esté planificado y dirigido por obje-
tivos.

En este sentido, Senlle explica “Mantener el sistema de calidad en el
tiempo es el problema y para ello se necesita un diseiio del proyecto ajus-
tado a la empresa...Para que las cosas salgan bien las personas deben des-
arrollarse, crecer, aprender un nuevo sistema de cooperacion y trabajo en
equipo”. 81

& cela Trulock, José Luis; Calidad: Qué es. Como hacerla, ISO 9000, pag. 76, Ediciones Gestion 2000 S.A., Barcelona,

1996.

81 Senlle, Andrés; Reingenieria humana, cap. 1 “Gestién de los recursos humanos”, pag. 13, Edit. Gestion 2000,

Barcelona (ES), 1996.
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Para Cela Trulock existen tres
modulos que deben contener los
planes de calidad:

% Ideologia: para el autor
comprende el conjunto de creen-
cias que conforman la cultura de
la empresa y las considera nece-
sarias y suficientes para el éxito.
Por lo tanto, indica que es impor-
tante el estudio de la satisfaccién
de los recursos propios de la em-
presa (capital y trabajadores) y

de los ajenos (proveedores y
clientes).

Tipos de Formacién

-De choque: de forma intensiva para ense-
fiar un cambio en la organizacién, o en los
sistemas o en cualquier otra materia que lo
pudiera necesitar.

-Permanente (en el propio puesto de traba-
jo): Todos los dias y a toda hora. Es dada
por los propios mandos que deben dedicar
parte de su tiempo a ello. Segtin el autor, es
costoso para llevar a la prdctica y en las
pequerias empresas el tamario se lo impide.

-De reciclado (sobre temas de organiza-
cién, sensibilizacion y motivacion): Sobre
materias que hay que recordar con cierta
periodicidad, porque trata de temas que

fueron objeto, en su momento de una for-

macion de choquey hay que rever.

Ello como condicién sine qua o
* Fuente: Senlle Andrés; Reingenieria huma-

non para que el flujo global no na, Edit. Gestion 2000, Barcelona (ES), 199.

presente disfunciones, y el am-

biente externo en el que se mue-

ve la empresa le sea favorable.

Bajo este aspecto, se destaca la propuesta del autor “Si el capital esta satis-
fecho es porque hay beneficios. Si los hombres estan satisfechos, pueden
producir calidad, que reporta beneficios, cerrandose el circulo”. 82

Objetivo: Determinar las bases ideoldgicas que se aplicaran en la empre-
sa para establecer el programa que permita alcanzar la Excelencia.

®

¢ Estrategia: conjunto de habilidades necesarias para conseguir un
fin. Para el autor comprende el trabajo, los medios, los materiales y los sis-
temas.

Este aspecto trata sobre el analisis y debate de los integrantes de la em-
presa para definir las bases de accién hacia la mejora continua, para lo cual
postula la confianza total en los hombres y el compromiso de todo el per-
sonal.

8 cela Trulock, José Luis; Calidad: Qué es. Como hacerla, ISO 9000, pag. 74, Ediciones Gestion 2000 S.A., Barcelona,

1996.
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Objetivo: Definir los directores del primer nivel de la empresa y las habi-
lidades necesarias para conseguir la implantacion del plan.

%+ Tactica: Conjunto de habilidades necesarias, para dirigir un asunto.
Considera las condiciones operativas para el éxito.

Este modulo pone a los hombres como actores de la calidad, por lo tanto
se debe trabajar la formacién, la motivacion, la adecuacion de sus necesi-
dades a los objetivos de la empresa, entre otras. Entonces, aclara la impor-
tancia del diagnostico para evaluar los puntos fuertes y débiles con respec-
to a la Ideologia y a partir de ello como encarar la “formacién y sensibiliza-
cion” y la “potenciacion del trabajo en equipo”, entre otros aspectos.

Resulta interesante para este analisis exponer la propuesta de Cela Trulock
para:

-“Formacion y sensibilizacion”: tiene que ver con generar en el personal
la sensibilidad a algo y moverse para algo, lo que en este caso es la Calidad,
la cual para el autor es el resultado de una actividad positiva ante el traba-
jo. Ello se debe tratar de lograr en toda la empresa por medio de la infor-
macidn, la participacion, el reconocimiento y la motivacion.

-“Potenciacion del trabajo en equipo”: Se debe formar un grupo que esté
conformado por todos los representantes de los departamentos que sean
protagonistas del nuevo sistema. Debe existir la figura del Coordinador,
puesto que debe definir los temas, ordenar y desarrollar las reuniones o
encuentros, y generar informes de ello. Asimismo, la funcién de los inte-
grantes dependera del alcance de su area. Segun el autor si son bien des-
arrollados generan un efecto de sinergia provechoso.
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Como desarrollo de esta tesis de produccién se tomara en cuenta como
paso primordial el Diagndstico del estado de la comunicacién interna de
Tergen S.A.y de la adaptacion al proceso de normalizacién que lleva a cabo
la empresa y la interrelacion de estos factores. Se aclara que si bien el tema
fue pensado en el ano 2010, el trabajo de campo se desarrollé plenamente
desde Abril de 2011 hasta Octubre 2011, aproximadamente.

Para ello, se diseflaron un objetivo general, que es la gran idea y sus co-
rrespondientes objetivos especificos, que son los caminos que se van a to-
mar para indagar y lograr cumplir el gran objetivo. Todo ello con el fin de
guiar el andlisis y delimitarlo.

Se recuerda que las herramientas de investigacién fueron métodos y
técnicas cualitativas y cuantitativas. Las primeras fueron la observacién
participante, entrevistas abiertas (las entrevistas en profundidad y grupa-
les). En tanto, como método cuantitativo se utilizé la encuesta.

3.1 Objetivos de Diagnostico

Objetivo General:

e (Conocer la comunicacion interna y la cultura or-
ganizacional de Tergen S.A. para analizar su adaptacion
al proceso de implementacion de la Norma ISO
9001:2008, Gestion de la Calidad.

Objetivos especificos:

1. Conocer y analizar el discurso identitario de los
duefios de la empresa y si se encuentra reconocido
como tal por lo empleados.

Dicho objetivo, en principio fue abordado a partir de las entrevistas rea-
lizadas a los miembros del Directorio, a quienes se los cité por separado
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para poder constatar si algunos aspectos importantes como los valores que
identifican a la empresa estaban arraigados de igual forma en los fundado-
res de la empresa, al ser la misma pequefia y que recién transita sus pri-
meros afios se supuso que podian haber divergencias o algunos aspectos
débiles. Puesto que, en las primeras reuniones con la ingeniera Ivana Trevi-
siol, el protagonismo en lo cotidiano de Tomas Trevisiol no era tan activo
como al momento del andlisis.

A ambos se les indag6 el mismo estilo de preguntas y sobre los mismos
temas. Algunos aspectos se dejan de lado porque son los que respectan a lo
productivo e iban a generar repeticion de informacién.

En cuanto a qué es la empresa para ellos, surge muy fuertemente y en
primer lugar el desprendimiento de una empresa familiar mas grande y
cémo ello determina su forma de trabajo pero llevado a cabo a su manera.

En particular Ivana, que es la hermana mayor, la siente como que “es todo,
S0y y0”83, en cambio para Tomas es mas una vocacion. Eso denota en los re-
latos y en la observacién durante la entrevista, ella lleva a sus hijos a la em-
presa, los alimenta alli, hay dibujos de los hijos en la oficina de su tio pega-
dos en la pared, es como su casa, su lugar, vive a la empresa como una rea-
lizacién personal. Asimismo, es importante destacar que las oficinas tanto
de Ivana como de Tomds no estdn amuebladas, ni decoradas mas sofistica-
das ni con mayor confort que el resto de las oficinas.

En cuanto a los valores que definen a Tergen S.A. comparten la idea de
familia, gran equipo, trato personal, fidelizacion de las relaciones. En este
sentido esta fuertemente impregnada la idea de gestion horizontal, es decir
que la empresa son todos y como dijo Tomas “lo nuestro es construir y no
tanto el negocio”84 como si lo ven otras empresas, en este sentido Ivana ex-
plica “Somos una empresa nueva pero esta todo formalizado. Chica pero
bien organizada”. 8

En relacién a los empleados y la identificacién con la empresa Ivana se
expresa en forma general sobre el personal, la define sin una estructura
vertical donde sobresalen las relaciones humanas y que los empleados
pueden hablar con ella o con Tomas. Destaca que para ellos es importante
saber qué opinan los empleados y mantener un buen clima de trabajo.

® Entrevista en Profundizacién a Ivana Trevisiol, realizada por la tesista, Ver Anexos, pag. 161.
# Entrevista en Profundizacién a Tomas Trevisiol realizada por |a tesista, Ver Anexos, pag. 169.
® Entrevista de acercamiento inicial a Ivana Trevisiol, realizada por |a tesista, Ver Anexos, pag. 161.
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Por su parte, Tomas destaca al sector Obra y su cantidad de empleados,
porque esto genera subgrupos en relacién a parentescos y amistades entre
el personal, por ello él cree que eso aporta al arraigo a la empresa y que la
dindmica de trabajo los identifica. Asimismo, remarca que “prefiero mas al-
guien nacido de aca dentro en cuanto a todo y no algo a conocer de afuera.
Al formarte en un lugar de alguna manera emocionalmente te une... De al-
guna manera es siempre un objetivo, se atiende eso pero al estar en el ro-
daje quizas se considera como en primeros pasos, generar el arraigo que es
la base para generar calidad, mejor empresa”. 86

Aqui se puede afirmar que existen divergencias o distintos puntos de
analisis por parte de los duefios, Ivana tiene una mirada en general y su
hermano acotada a su lugar especifico de acciéon. Aunque ambos compartan
la Direccién, ella se puede decir que tiene mas peso como lider de la orga-
nizacién. Sin embargo, conciben a la empresa desde la misma filosoffa de
trabajo basada en el respeto por las personas que la conforman.

Otro factor a destacar es que los duefios se dirigen a cada persona por
sus sobrenombres o abreviaciones de los nombres, esto habla desde la Di-
reccion de una distension de las formalidades y de una relaciéon mas de
tipo convivencia, y las pautas de tipo intercambio que se mencionaba en el
Capitulo N° 2 “La dimensiéon comunicacional y organizacional”.

En relacién, y enfocando la mirada en los empleados, en las entrevistas
destacan que la empresa les da un entorno familiar, de didlogo, de aprendi-
zaje y un buen clima de trabajo que respalda lo que los duenos expresan
sobre sus empleados.

Para observar las diferentes concepciones de la Identidad, separa-
remos por atributos:

Familia/Familiar

-Nicolas Angeletti: expresa que le encanta ir a trabajar porque esta con sus
primos y esta cémodo. El tiene un vinculo directo mas all4 del trabajo con
los duefios pero también siente que en la empresa tiene su lugar porque
expresa que le encanta estar alli y que a veces, se queda fuera de horario
trabajando.

-Laura Cricri: ha trabajado en empresas grandes y la empresa le parece un
lugar distinto es como una familia, son todos jovenes y porque Ivana es una

¥ Entrevista en Profundizacién a Tomas Trevisiol, realizada por la tesista, Ver Anexos, pag. 171.
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jefa muy humana, diferente a otros superiores que tuvo, es una relaciéon
calida siempre que necesit6 algo se la ayudé.

-Armando “Lalo” Roa Careaga: para él este atributo es representativo de la
empresa porque él trabajo durante diez afios con la empresa que es del pa-
dre de Ivana y Tomas. Entonces, se conocen y tratan en un marco de con-
fianza.

Ellos son los que mas tiempo hace que estd junto a la empresa trabajan-
do, por lo tanto ya han arraigado esta idea de familia porque han avanzado
juntos en el proceso de cambio de Tergen S.A. y la han visto crecer, donde
cada uno ha trabajado desde su lugar para el avance pero con un acompa-
fiamiento de los duefios. No s6lo es una Pyme familiar sino un conjunto de
personas unidos bajo ese atributo.

Dialogo

-Armando “Lalo” Roa Careaga: le da mucha importancia a la relacién dire-
cta con los duefios y el didlogo con ellos para poder resolver los trabajos.

Aprendizaje
-Mariana Smud: segtn ella le da experiencia a nivel laboral.

-Emiliano Arturi: para él le brinda la oportunidad de aprender un oficio, fue
una nueva etapa en su vida.

-Laura Carreras: segtn ella, por el entusiasmo que le pone; porque quiere
que crezca y porque si bien hay cosas que ya ella las tiene adquiridas siem-
pre esta aprendiendo.

Buen clima
-Mariana Smud, con todos (duefios y personal).

Entonces, los comportamientos de los duefios se reflejan y forjan estos
atributos en la empresa, por lo tanto no son meras expresiones de deseo.

Por lo tanto, los valores predominantes que destacan los empleados son
la amistad, la familia, la responsabilidad, el trabajo bien hecho, el buen tra-
toy la confianza. A continuacion se detallan:

-Cuando se refieren a la amistad, la definen asi porque varios empleados
han sido amigos o conocidos o de los duefios o de otro empleados y asi han
generado buen clima, aunque a veces se destaca que no.
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-En cuanto al trabajo bien hecho y la responsabilidad es basicamente en re-
lacién a como se entrega la obra al cliente, es decir como responde la em-
presa. Sin embargo, eso fue sélo mencionado por uno de los empleados.

-En relacién al buen trato, es basicamente con los duefios porque no soélo le
permite resolver trabajos sino que también se ve como que no son sus je-
fes, es decir es un trato de pares. En paralelo, se ve esto con los compafieros
de trabajo.

-Con respecto a la confianza, se ve desde el lado de que son todos conoci-
dos, amigos o parientes, lo cual permite generar un vinculo de confianza
para resolver las actividades. Otra percepcién es la seguridad que se tiene
en una persona para que resuelva y lleve a delante los trabajos.

En paralelo, y como corolario de las entrevistas los resultados obtenidos
en la encuesta demuestran que todo el personal concuerda con las expre-
siones de las personas tomadas como referencia, por ello en un alto porcen-
taje se observa que la empresa esta catalogada como un lugar que le brinda
un trabajo, lo cuida como persona y le permite aprender cada dia mds; en ese
sentido la valoracién decantada es Buenas relaciones entre todos, Trabajo en
equipo y Trato personal.

Estas representaciones y su puesta en relacién, son parte del trasfondo
de escucha que plantea Flores, puesto que da cuenta de un marco de posibi-
lidades y acciones en la vida de la empresa, debido a que no sélo son la ex-
presién y deseo de los duefios sino que se ha impregnado en sus emplea-
dos. Sin embargo, se observa que si bien hubo referencia al buen clima de
trabajo y la confianza por el grupo en general, los demds lo hicieron en
cuanto a su relacion particular con los duefios.

Téngase en cuenta que todo ello se ha forjado por el dia a dia de la em-
presa, puesto que la misma no posee un manual de induccién ni algo simi-
lar, son resultados que se dan por el comportamiento, trato de los duefios y
las relaciones entre el personal por las amistades, familia y demas.

Entonces, los comportamientos y la comunicacién diaria han generado
que la personalidad de la empresa sea enfocada en el vinculo y la gestion en
un nivel horizontal, y tomando a Ritter del Capitulo N° 2 “La dimensién co-
municacional y organizacional”, hay dos tipos de identidades “una identi-
dad deseada, que la empresa intenta conseguir, y una identidad real, lo que
es realmente -que la empresa pone en practica-."87, la primera de ellas seria
la anhelada por Ivana y Tomas que confrontada con las experiencias de los

8 Van Riel Cees, B. M.; Comunicacion Corporativa, Pag. 36, Prentice Hall, Espafia, 1997.
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empleados, es decir la identidad real, se puede afirmar que existe corres-
pondencia.

A continuacién se plasman en un cuadro resumen de las percepciones
sobre Tergen S.A., teniendo en cuenta lo expresado por los duefios veremos
cémo es reflejado en el cruce de resultados de las entrevistas y de la en-
cuesta.

Se aclara que en la pregunta ¢Qué es Tergen S.A. para vos?, los duefios tienen valoraciones diversas a los empleados porque ellos son sus fun-
dadores, es decir sus lideres y emprendedores.

Familia-Trato Perso-
nal-Fidelizacion de las
Relaciones-Gran Equi-

po- Trabajo Ameno

e 2

Empleados Empleados
Identidad Real

Familia: Parentesco, Personal Joven, Una empresa que le brinda un

Relacion Directa con los Duefios y trabajo, le permite aprender cada

demas Personas/Lugar de aprendi- dia mas, y lo cuida como persona.

zaje.

Buenas relaciones entre todos-

A
v

Buen Clima de Trabajo-Confianza-
Trabajo Bien Hecho-Responsabilidad

Trabajo en Equipo-Trato Personal
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2. Indagar y analizar la cultura organizacional de la
empresa y la implementacion de la Norma ISO
9001:2008.

Para abordar este objetivo, en primer lugar se tomaron las entrevistas a
Tomas e Ivana y en segundo lugar, las entrevistas a los empleados. En
principio, se exponen y analizan los roles, las actividades generales que
hacen a la actividad productiva de la empresa, y en consecuencia cémo se
desarrollan las relaciones entre areas y con los duefios. En un segundo lu-
gar, se abordan los eventos mas importantes de la empresa y su criterio de
implementacion.

En relacion a las formas de Direccidn, Ivana se define en una postura de
coordinadora que esta en todos lados y no est4 en ninguno porque cierra
temas de oficina y a su vez, es referencia técnica en obra. Por su parte
Tomaés organiza un poco la obra y hace de nexo con Ivana (y ella con él), ba-
jo estas ocupaciones, €l explica “En lo que es la labor nuestra uno tiene que
estar presente en todas las areas no con una mirada paternal sino con, de
alguna manera compafiera o ayudante de facultad. No una mirada de peso y
estricto sino mira te marcamos el camino y te damos lineamientos”. 8 So-
bre esta mirada, se toma un detalle que surgi6é de la observacion partici-
pante, que es que tanto duefios y empleados se tratan por sus sobrenom-
bres entre si.

Los roles de los empleados con respecto a las funciones fueron definidos
a partir del crecimiento que un afio atrds (en relacion al comienzo de
trabajo de Tesis) tuvo la empresa. A su vez, se sumo personal tanto en
Obra y Oficina porque anteriormente varios roles estaban en manos de una
persona.

En cuanto a Obra, Tomas es como un guia pero él junto a su hermana de-
terminan una estructura de trabajo, que se detalla a continuacion:

e Estructura de Supervision de obra, segiin los dueiios:
En forma conjunta:

- Armando “Lalo” Roa Careaga capataz general, quien segtn lo que progra-
man los duefios maneja el ritmo de las obras. En cada una elige un puntero,

® Entrevista de Profundizacion a Tomas Trevisiol, realizada por la tesista, Ver Anexos, pag. 171 y stes.
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que es quien lidera el trabajo, lo plantea y lo controla, son personas con co-
nocimiento técnico y capacidad de manejo de personal.

-Mariana Smud, relacién con inspectores, andlisis de planos y materiales.
Personal incorporado desde Noviembre del 2010.

A su vez, cuentan con el apoyo de:

e Administrativos, que tratan de optimizar materiales en las obras,
controlan los rendimientos de la gente, y ellos son:

-Fernando Bernardi, basicamente se encarga de los pedidos de materiales,
organizacién del personal, entrega de documentacion y demaés. Personal in-
corporado alrededor de seis meses antes del trabajo de tesis.

-Emiliano Arturi, como complemento de Mariana y Armando.

e Técnicos de Seguridad e Higiene: prevencidn de accidentes. Personal
incorporado alrededor de un afio antes del trabajo de tesis.

-Ruiz Miguel, Responsable y Coordinador (personal tercerizado) que rota
por todas las obras y quienes se mencionan a continuaciéon controlan y ca-
pacitan:

-Paula Wasilevicz
-Lorena Arancibia

-Rocio Romero

De esta forma de trabajo, los duefios obtienen informaciéon hablando con
todos y ante cualquier problema el Capataz General y la futura Arquitecta
plantean la posible solucion para saber si los duefios estan de acuerdo. Al
trabajar todos en su funcién pero en una idea de red, no hay un solo res-
ponsable por obra (segun los duefios) y asi es como los empleados mismos
deciden su forma de trabajo; por ejemplo si uno hace los papeles o traslada
personal.

En paralelo, la Oficina se encarga de programar, comprar, pagar,
realizar y mantener al dia la documentacién y permisos para el personal,
los aspectos financieros, es decir esta en funcion de las necesidades de la
obra y no tiene una estructura de supervision, pero Ivana orienta el trabajo.
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e Personal de Oficina:
-Laura Cricri, Administrativo enfocado en personal.

-Virginia “Mavi” Cosentino, Arquitecta, encargada de las compras de pro-
ductos técnicos y ayudante en licitaciones. Personal incorporado a mediados
de 2010.

-Santiago Dousset encargado de compras, pagos y cheques. Personal incor-
porado a mediados de 2010 .

-Nicolas Angeletti, trabajo general (logistica, préximo encargado de obra-
dor en calle 6), nexo entre obra y oficina al momento del andlisis.

-Laura Carreras encargada de la Contabilidad y los aspectos financieros.
Ella trabaja en la oficina de la empresa constructora Empresa Constructora
Trevisiol Hnos S.A. (uno de los propietarios es el padre de Ivana y Tomas),
desde donde coopera con Tergen S.A.

El vinculo entre dichas areas es de conexidn continua segun las necesi-
dades de obra pero con programacién que sale de oficina. Segun la dueia,
todos saben los lineamientos y comparten el criterio de trabajo con
ellos (ella y su hermano), solamente ante una decision importante
que marque algo irreversible, se consulta.

Para la duerfia, existe buena predisposicion, mucha voluntad de tra-
bajo y lo que puede salir mal es porque estan trabajando a maxima
capacidad. Por ello van a replantear roles y tienen pensado capacitar a ca-
da responsable para seguir implementando el Sistema de Gestién Integra-
do.

Porque en oficina se puede aplicar pero en obra se estaba dificultando,
debido a que al momento de la entrevista una obra que demandd en poco
tiempo mucho trabajo, impidio el avance en los registros y el procedimien-
to de la obra. Asimismo, se quiere incluir a un Ingeniero Industrial que
seguin Tomas, “nos gestione la calidad, con una rutina mas frecuente”. 8

Al respecto, para Ivana habria que mejorar en cuanto a “Programar mas,
evitar el ultimo momento. Porque estorba lo que ya tenés programado, sale
mas caro, perdés tiempo, la gente se pone nerviosa, tenés gente parada, que

® Entrevista de Profundizacién a Tomas Trevisiol, realizada por la tesista, Ver Anexos, pag. 172.
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eso insume mucha plata pero a mi me gusta que sea fluida la comunicacién
que no sea imposible hablar con alguien o conmigo”. 9

Si bien la duefia plantea esto, en cuanto al estado de la comunicacién
entre Obra y Oficina, un elemento negativo entre ambas son las quejas
de una a otra y viceversa, porque se piden las cosas de un rato para otro y
se ve como un trabajo sencillo. Entonces, se dan lo que mencionamos como
barreras de tipo socioldgicas porque generan la divisién entre Obra y
Oficina, y se da lugar a la barrera administrativa porque hace que los
métodos de trabajo se vuelvan disconformes o dificiles de proyectar. Al
respecto, Tomas aclar6 que se esta intentado mayor reciprocidad entre ofi-
cina y obra, porque la légica de trabajo es que la primera abastece los pedi-
dos de la segunda, pero a lo que él se refiere es a mayor vinculacién entre
las tareas.

Para que se comprenda mejor esta situacién, segtn las palabras de Ni-
colas: “Es un conflicto para resolver, yo siempre dije y si cambiamos roles
para que aprendan y se enloquezcan... que no es fécil el trabajo. Se tiene
que entender al que esta trabajando con uno”. 9! Esto tiene que ver con los
objetivos comportamentales para la gestion de la comunicacién interna
que propone Jiménez y que indican que se debe “mejorar las conductas de
tarea y de relacién”, es decir como se estd encarando determinada tarea y
con quiénes se trabaja para que todo salga satisfactoriamente, mas que na-
da la predisposicion y la responsabilidad de ambas partes, con un mayor
conocimiento del otro.

Asimismo, Arturi expresd: “Es algo que siento, es una empresa pero
como que hay dos partes que trabajan por separado y no siento que estas
dos partes en el medio estén muy comunicadas”?2, y esto tiene que ver con
los objetivos funcionales que debe lograr una organizacion y ello, involu-
cra “dar unidad y coherencia al programa de comunicaciones, estructuran-
do y cohesionando grupos de trabajo, creando sinergia entre las funciones,
agilizando procesos,...”. Esto quiere decir que la forma de organizar la co-
municacién sea uniforme para todos, no que en un area sean abiertos al
didlogo y cuando deben interrelacionarse con otras quede en la mera unila-
teralidad.

% Entrevista en Profundizacién a Ivana Trevisiol, realizada por la tesista, Ver Anexos, pag. 164 y stes.
! Entrevista de Profundizacién a Nicolds Angeletti, la realizada por la tesista, Ver Anexos, pag. 176 y stes.
%2 Entrevista en Profundizacién a Emiliano Arturi, realizada por la tesista, Ver Anexos, pag. 191y stes.
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Entonces, se da lugar a que las conversaciones para la accion, donde
se ejecuta una peticiéon y una promesa, estén enmarcadas por juicios de va-
lor (tomando la conceptualizacion de Flores) sobre una y otra persona con
lo cual genera diversas concepciones cuando son dos partes de una misma
empresa, y donde todas las tareas estan involucradas por la labor de ambas
en forma coordinada.

Por ejemplo, algo rescatado de la observacion participante, es que el pe-
dido de materiales a Compras, al otro dia de realizado, implique constantes
llamados del personal de Obra para saber cudndo va a estar y ello genera
que Santiago (de compras) entienda como una desconfianza hacia su traba-
jo. Cuando lo que falta es informar y acordar los tiempos de los proveedo-
res con la necesidad de Obra y pasar del plano intrapersonal al organizati-
vo. Otra visién sobre este tema es la de Emiliano quien expresé que “a ve-
ces uno imagina no se mira deben pensar que estamos en una obra, en un
obrador tomando mate y a veces te da para pensar que ellos estan en la
computadora”. 93

Ademas, esto desencadena que la comunicacién en vez de ser un ele-
mento dindmico, quede suprimida en mera informacién que no llega a
tiempo para que los procesos de trabajo cumplan sus objetivos. Como ex-
presa Laura Cricri (quién organiza los permisos de ingreso del personal a
las plantas de YPF): “tienen que avisarme el ausente para yo volver a sacar
el turno, avisarme le que esta desaprobado para volver a sacar el turno y
esas cosas no te digo generalmente, siempre se les pasa. Es algo basico por-
que después me vienen a preguntar si fulano esta y no porque no tiene el
curso y porque no volvi a sacarle turno, por lo tanto, se demora mucho mas
el ingreso”. 94

Esto sucede porque segin Emiliano considera que no hay un conoci-
miento de las formas de trabajo de obra y se utiliza un vocabulario inco-
rrecto, al respecto tomaremos su testimonio para que se comprenda cla-
ramente; él explica con respecto a Oficina: “no tiene parametros de lo que
es aca dentro, o sea cOmo se maneja o lo que es la obra, el dia a dia. Tampo-
co la ubicacién, muchas veces nos pasa que de la parte de la oficina dicen
“avisale a tal que tiene” pero yo no estoy con esa persona, esa persona tra-
baja dentro de Petroquimica, y Petroquimica queda en otra ubicacién”. 95
Esto delimita las conversaciones para la accidn, puesto que el marco de

% Entrevista en Profundizacién a Emiliano Arturi, realizada por la tesista, Ver Anexos, pag. 191 y stes.
°* Entrevista de Profundizacién a Laura Cricri, realizada por la tesista, Ver Anexos, pag. 180y stes.
*Entrevista de Profundizacién a Emiliano Arturi, realizada por la tesista, Ver Anexos, pag. 190 v stes.
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viabilidades denominado trasfondo de escucha (tomado de Flores), tiene
diferentes concepciones para Obra y Oficina, por lo tanto las conversacio-
nes de posibilidades se encuentran truncadas por afirmaciones y declara-
ciones contrapuestas o diversas.

Profundizando este tema, Emiliano afirma “por ahi me llaman y digo no
Lalo esta enfrente y por ahi para nosotros enfrente es Petroquimica, y para
una persona que no conoce enfrente es abrir la puerta y cruzo la calle”. %
Para poder ir de Refineria a Petroquimica deben movilizarse en automoévi-
les.

A ello, se suma que la mayoria de los entrevistados sientan que sus ro-
les y tareas estén poco definidos, en un punto porque a veces se desarro-
llan actividades que le corresponden a otro o que se han hechos responsa-
bles particularmente sin que nadie se los ordene como el caso de Laura Cri-
cri “Acé esta todo muy mezclado yo estoy en recursos contratados, hago un
poco de todo como yo por ahi pasé por compras estoy al tanto de que Santy
haga bien el procedimiento de compras, no hay roles muy definidos aca.
Por supuesto que todo el mundo sabe que si llaman de personal me lo pa-
san a mi...pero siempre estoy como mirando un poco todo”. 97 Cabe aclarar
que ello lo hace porque hace mas tiempo que estd y ella misma se atribuyé
esa tarea, no porque los duefios se lo hayan designado.

En relacion a ello, cabe destacar lo expresado por Arturi “Yo creo que a
veces presta un poco a confusion el estar en muchos lados, por ahi no saber
a quién recurrir, igual estar juntos y tener un contacto y tener un haber
confianza y comunicacién con la gente, saben o soy yo o van a Maru o a Lalo
(Careaga) pero no esta definido del todo pero si saben, como (que) saben
que el rol estd” 98, esto lo indica en cuanto al personal de Obra.

Asimismo, como un testimonio disparador Carreras expresa que Ivana
Trevisiol, que es para ella la organizadora de toda la empresa, como lider
no impone su palabra como una orden, como algo a cumplir y eso la aleja
del rol de jefa. “yo puedo ir y decirle a Ivana charlemos de tal tema, después
no lo comunica de la forma que lo tiene que comunicar... el tema de no
identificarse como cabeza ella que es la que tiene que bajar las directivas,
porque yo te lo digo no porque me lo dijo ella que te lo diga que tenés que

% Entrevista de Profundizacién a Emiliano Arturi, realizada por la tesista, Ver Anexos, pag. 191 y stes.
°’ Entrevista de Profundizacién a Laura Cricri, realizada por la tesista, Ver Anexos, pag. 178y stes.
% Entrevista de Profundizacién a Emiliano Arturi, realizada por la tesista, Ver Anexos, pag. 189 v stes.
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hacer tal cosa”. 99 En este sentido, sus palabras pasan del plano de la ac-
cion, a las posibilidades, tomando a Flores, en otras palabras la tarea queda
en el plano de las oportunidades, restdndole importancia a lo asignado.

Debe tenerse en cuenta que a lo que se refiere Carreras, es un quehacer
que se incorporaba a la actividad de Santiago Dousset, permitiéndole inde-
pendizarse de un sector ajeno a la empresa (Trevisiol Hnos S.A., donde Lau-
ra Carreras trabaja) que organiza y archiva la documentacién, lo cual le
otorgaria al empleado una mirada mas acabada y completa del proceso:
pedido de presupuestos, compra, recepcion de facturas y remitos, pagos,
archivo; sumado a ello, el control de la documentacién declarada a los or-
ganismos estatales, lo cual le permitiria no sé6lo aprender, manejar mas ta-
reas y en un futuro ensefiar al personal a cargo. Entonces, con una situaciéon
que se podria considerar simple, se estd provocando una falta de interés
del empleado y la lentitud del cumplimiento de la tarea.

Por lo tanto, se debe redisefiar tomando los conceptos de Bartoli, las
funciones, los niveles de responsabilidad, la coordinacién y las actividades
individuales para poder encauzar el sistema formal bajo una estructura es-
table, la cual pueda mantenerse y adaptarse a los cambios necesarios, por
ejemplo si alguien cambia o suma tareas a su quehacer segun la obra.

Asimismo, y tomando las funciones primarias de la cultura organizacio-
nal tomadas de Ritter, se debe trabajar sobre la Integracién para lograr un
consenso sobre como entenderse mutuamente y la Coordinacién para tra-
bajar sobre qué y cdmo cada uno hara las cosas.

Por otra parte, en la encuesta se trabajaron las preguntas especifica-
mente con respecto a las tareas y la coordinacién del trabajo entre el per-
sonal. En este sentido, la mitad del personal reconoce cumplir 6rdenes
(se debe tener en cuenta que la mayoria son obreros 56%), es decir depen-
de de otro integrante de la empresa, asimismo se advierte la participacion
en las decisiones en un segundo lugar y luego, siguen la coordinacion e ins-
peccidn a otros empleados. Aqui se puede observar el reconocimiento a
un superior pero a la vez el involucramiento y espacio para la opinidn.

Esto tiene que ver con la estructura pequefia que tiene la empresa y que
demanda la descentralizacion de algunas tareas, porque al ser una Pyme
todos deben en algiin punto, por los tiempos y las necesidades, colaborar
en otras areas o temas, por supuesto que conservando su lugar pero en una
red de ayuda, es decir ante los problemas recurrentes y cdmo son resuel-

% Entrevista de Profundizacién a Laura Carreras, realizada por la tesista, Ver Anexos, pag. 196.
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tos (tomando el concepto de Flores). Ello se refleja que en Obra se perciban
como un grupo de trabajo, si deben decidir cuestiones importantes se jun-
tan, dialogan cémo resolverlas y quién se hard cargo de cada cosa, por
ejemplo el traslado del personal. Son reuniones que no siguen un crono-
grama, sino que son espontaneas, como se pudo presenciar en las entrevis-
tas.

Por lo tanto, por medio de canales informales trabajan mensajes de la
comunicacion formal y ello les ha permitido, fortalecer el trabajo en equi-
po, aumentar el rendimiento, y dinamizar el potencial creativo y la innova-
cion.

Ello se refleja en la encuesta a todos los empleados, donde se considera
que en su area de trabajo se tiene en claro que se debe hacer, en paralelo
un 91.7 % han demostrado trabajar como grupo. A su vez, cuando se
tiene un problema mayoritariamente se analiza con el grupo de traba-
jo y se le consulta a un superior, bajo este aspecto se destaca que se acu-
de a esa persona porque sabe mas, porque tiene la ultima palabra y
porque sabe dialogar. Esto demuestra que se tiene un flujo de mensajes
ascendentes, descendentes y horizontales que permiten la coordinacién no
s6lo en el grupo sino con el superior.

En paralelo, la relacion entre los companeros de area se define en partes
iguales por el tipo Buena y Muy Buena, esto demuestra que como grupos
de un sector funcionan porque estimativamente tienen una valoracion po-
sitiva.

En contraposicion, Laura Carreras (quien trabaja de forma independien-
te pero que esta en contacto semanal con la empresa) menciona que en Ofi-
cina trabajan de diferente forma, que “no hay compaferismo, yo vengo de
una empresa donde todos hacemos todo,...no porque tenga otra tarea
asignada lo dejo de hacer, yo veo que lo chicos de Tergen estan cada cual
en su tarea y (no) le importa que el otro esté tapado de trabajo, ‘'no es mi
trabajo, no sé nada’... Ahi es donde yo tengo duda de si saben que rol estan
ocupando y que estan en una Pyme, se creen un puesto de trabajo que en
una pyme no existe. En una Pyme vos tenés que colaborar con todos”. 100

Entonces, se estd viendo una disparidad en cuanto a la idea de equi-
po de trabajo, y tiene que ver con los objetivos funcionales que men-
cionadbamos mas arriba, que hace que se diferencien las formas de coordi-
nacion para la misma empresa y los mismos objetivos. Asimismo, existe

100

Entrevista de Profundizacion a Laura Carreras, realizada por la tesista, Ver Anexos, pag. 196 y stes.
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una vision difusa sobre los roles pero ello se debe al tipo de empresa que
se estd analizando, integramente una Pyme, en la cual la red de ayuda, es
primordial y a veces, los puestos se combinan.

En cuanto a ello, como elementos positivos se debe tomar el hecho de
que los empleados expresen trabajar como grupo, que en esa interaccién se
trabaje en equipo para analizar problemas y consultar a un superior en el
caso de que sea necesario, donde los mensajes ascendentes no sélo se dan
por el puesto de esa persona y su conocimiento en el tema sino por sus
cualidades comunicativas.

En paralelo, como elementos negativos, las dos grandes dimensiones
de la empresa no comparten significados en cuanto a los tiempos, las for-
mas y los responsables principales de determinadas tareas, esto implica
una falta de desarrollo de los mensajes horizontales para la integracién en-
tre los niveles medios; ademas, que en Oficina no se generen tareas en
equipo, que sdlo Laura Cricri se encargue de un control; y que los duefios
estén en permanente contacto y trabajando a la par del personal en diver-
sas situaciones les impide tomar su lugar de mando.

Norma ISO 9001:2008 Gestion de la Calidad

Para este tema se trabajo la concepcion sobre la calidad, y la norma ISO
9001:2008 de Gestion de la Calidad y el estado de aplicacién de sus norma-
tivas. En principio, se aclara que para la pregunta 16 ;Qué es para usted Ca-
lidad? el tipo de respuesta era abierta, por lo tanto a continuacién se deta-
llan los resultados, los cuales fueron agrupados por categorias que permi-
tieron agrupar las respuestas en orden de mayor a menor adhesion, segin
la cantidad de empleados que concibieron la misma idea.

e Calidad-Proceso/Orden
e Calidad-Eficiencia

e (alidad -Trato

e (Calidad-Positivo

En cuanto a las entrevistas en profundidad, las nociones fueron varia-
das, teniendo un lugar destacado Calidad-Proceso/Orden, y quienes to-
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maron esta postura fueron Nicolads, Armando, Mariana y Emiliano quienes
desde sus diferentes experiencias llegan a esta concepcién en comun.

Asi Nicolas por su trabajo en Compras considera que “es un sistema que
estd bueno para seguir mejorando porque te ordena”. 101

Por su parte Armando, lo ve desde su trabajo y el control del hormigén,
y expresa que “es un trabajo que tiene la empresa de hacer bien, es bueno
para ordenar, y por un lado yo me exijo de hacer mejor las cosas”102, tam-
bién expone una vision relacionada a Calidad-Eficiencia.

En cuanto a Mariana, lo percibe en relacién al control de materiales y
todo lo que conlleva la obra y su seguimiento, por ello explica “Pasa por un
control, de cumplir, en definitiva, evaluar a la empresa en base a la Calidad
que tuviste en la Obra en base a los procesos”. 103

En paralelo, Emiliano lo toma como un sindnimo de seguridad “en cuan-
to mejor sea la calidad méas seguridad nos va a brindar”. 104

En cuanto a Calidad-Positivo, Laura Cricri concibe que “sirve muchisi-
mo a lo que es la empresa lo de calidad y todas las evaluaciones... es una
herramienta que nos sirve para todo lo que es mejoras”195 y Laura Carreras
lo ve como “Algo bueno”. 106

Estas expresiones de los empleados surgen de sus propias experiencias
cotidianas porque no se realizé al momento ningin tipo de capacitacion
que les permita discernir que es calidad para la empresa, qué rol cumple
para sus objetivos y como esta conformado el sistema, lo cual permitiria un
protagonismo activo ante el valor agregado que le brinda a la empresa este
estandar.

19! Entrevista de Profundizacién a Nicolas Angeletti, realizada por la tesista, Ver Anexos, pag. 176y stes.

102

stes.

103

104

Entrevista de Profundizaciéon a Armando “Lalo” Roa Careaga, realizada por la tesista, Ver Anexos, pag. 186 y

Entrevista de Profundizaciéon a Mariana Smud, realizada por la tesista, Ver Anexos, pag. 188 y stes.

Entrevista de Profundizacién a Emiliano Arturi, realizada por la tesista, Ver Anexos, pag. 192 y stes.

1% Entrevista de Profundizacién a Laura Cricri, realizada por la tesista, Ver Anexos, pag. 181y stes.

106

Entrevista de Profundizacion a Laura Carreras, realizada por la tesista, Ver Anexos, pag. 197 y stes.
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Si bien sucede esto, los duefios de la firma piensan la Calidad como un
vehiculo para obtener mejores resultados (es decir, iria de la mano
con las dos categorias que los empleados distinguieron en la encuesta
y en las entrevistas: Calidad-Proceso/Orden y Calidad-Eficiencia), es
decir se ha generado correspondencia de valores.

Ahora bien, Ivana por su parte la define desde la mirada de un proceso
y plantea que algo con Calidad mezclado con Seguridad le permite obtener
mejores resultados en menor tiempo y de forma mas rentable, por lo tanto
quita el factor de nervio y de riesgo. Puesto que, se genera como una mem-
brana porque el riesgo de que las cosas salgan mal esta cubierto y se puede
optimizar los recursos. Debido a que una vez que los procedimientos son
realmente aplicados en Obra y Oficina “Todo el mundo sabe lo que tiene
que hacer...se trabaja mas tranquilo”. 107

Por su parte, Toméas adquiere otra mirada, indicando que permite gene-
rar una obra con buena terminacién y con satisfaccion en el cliente. En
cuanto, a un proceso con calidad expresa que lleva tiempo y para él, el 80-
90% del personal “tiene nocién de que hay un procedimientos atras”108 pe-
ro que a veces no se puede cumplir porque arraigarlo implica un largo pro-
ceso.

Entonces, la ingeniera define el lugar de la calidad como una forma de
trabajo por y para la empresa, para el bienestar de la misma, en cambio
Tomas adopta una postura fijada en el cliente, en la calidad para el cliente.
Asimismo, ella habla en potencial, una vez que el sistema esté completa-
mente implementado, y él habla de como esta al momento de la entrevista
pero en funcién del futuro, es decir ambos comprenden que es un proceso
que conlleva de mediano a largo plazo.

Sin embargo, dejan de lado la importancia de generar implicacion del
personal, de motivarlo ante un proceso que sera movilizado por cada em-
pleado pero bajo una idea de equipo. Ademas, se expresa que el personal
tiene nocién de que hay un procedimiento cuando lo deberian tener en cla-
ro, eso denota falta de informacion al personal sobre el sistema.

Por otra parte, en cuanto a la capacitacion sobre los procedimientos di-
sefiados y aplicados a partir de las normas ISO 9001: 2008 y OHSAS
18001:2007 (Gestion de la Salud y la Seguridad Ocupacional), se consulté

197 Entrevista en Profundizacién a Ivana Trevisiol, realizada por la tesista, Ver Anexos, pag. 166 y stes.

108

Entrevista en Profundizacion a Tomas Trevisiol, realizada por la tesista, Ver Anexos, pag. 172 y stes.
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sobre la eficiencia de los mismos y los valores que mas se consideran es en-
tre Regular, Bueno y Muy Bueno, teniendo el segundo concepto un 56%.

En paralelo, a la hora de aplicar estos procedimientos la mayoria del
personal considera que su experiencia es en un alto porcentaje (alrededor
de 19 personas sobre 25 personas) Buena, pero en un segundo lugar se lo
cataloga como Regular.

En este sentido, en las entrevistas Mariana Smud, expresa que “falta mu-
cho control de calidad” y ella junto a Emiliano Arturo y Laura Carreras co-
inciden en que se deberian realizar capacitaciones porque ellos expresaron
que so6lo saben sobre ciertos procedimientos y que en Obra es basicamente
sobre Seguridad e implica desde los jefes de obra hasta los obreros.

En referencia, los duefos quieren realizar Capacitaciones para seguir
implementando el Sistema de Gestidn Integrado (SGI), las cuales seran lle-
vadas a cabo por ambos con cada responsable, a partir de una reorganiza-
cién de roles. En ellas, se hara hincapié en la aplicacion de los procedimien-
tos porque estan explicados pero en algunos casos no se estan utilizando,
por ende exigir que se cumplan. Un segundo paso son las Auditorias para
verificar y evaluar el cumplimiento.

Ahora bien, por ultimo se consult6 sobre el Sistema de Gestién Integra-
do, proponiendo la pregunta de forma potencial sobre los cambios internos
que produciria en las relaciones de la organizacion, resultando con mayor
eleccion las frases “va a mantener” y va a “mejorar las relaciones”, es
decir la valoracidon es de neutra a positiva.

Sin embargo, en las entrevistas surgieron diversas opiniones que se
pueden englobar en lo actitudinal:

-Nicolas tuvo en cuenta la postura del empleado sobrecargado que se sen-
tirfa ain mas ocupado y que se que se quejaria “tengo que hacer también
esto” pero para él lo hacen y cumplen.

Cabe destacar que se pudo observar en algunas visitas a la oficina, que él
y otros empleados no cumplen con los registros a tiempo y ello, no solo
desordena al archivar la documentacion sino al control posterior de fechas,
materiales y personal correspondientes a la actividad o tarea. Debido a un
desconocimiento de la importancia que todo esto implica y a la abundancia
de trabajo que hay en algunas oportunidades.
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-Mariana concibe que se deberia generar mas comunicacién entre las areas
porque “Aca necesitas todo el tiempo de otra persona”, Laura Cricri con-
cuerda sobre este aspecto.

-Emiliano concibe que no generara cambios en lo que respecta a su tarea.
-Laura Carreras observa que no hay voluntad de cambio por parte del per-
sonal y por ello, no cree que el sistema funcione desde la visién de equipo,
evalia que se debe pasar de una concepcién de cumplir el sistema por obli-
gacion a un “deber ser”.

Todo ello, tiene que ver con lo mencionado en el apartado “Gestién de la
Calidad y Comunicacién” con respecto a c6mo lograr una cultura de la cali-
dad y en relacién, Garcia Jiménez plantea la “corresponsabilidad”, es decir
no soélo la comprensién y desarrollo de las normas sino la plena conciencia
y responsabilidad en el proceso. Por lo tanto, Cela Trulock propone tratar
de lograr un cambio de las actitudes personales, estas “representan la dis-
posicion individual del personal (para la tesista también del Directorio) an-
te las situaciones del quehacer diario”. 109

En cuanto a esto, se debe tener en cuenta que las desviaciones actitudi-
nales se dan en Tergen S.A. por lo que el autor denomina “No quiero hacer-
lo”, del tipo pasivo porque hay desconocimiento que genera desinterés y
desmotivacién, y a veces el exceso de trabajo genera rechazo. Ademas, se
combina con “No sé hacerlo”, es decir es una actitud que exige formacion,
por ende “No puedo hacerlo” que es una falta de dotacién para esa tarea o
actividad.

Entonces, no sdlo capacitaciones sino generar espacios y predisposicion
a la comunicacién sobre el SGI, plantear sus objetivos en la empresa, co-
menzar el cumplimiento total y a tiempo de los procedimientos para que
luego se puedan observar los beneficios y el orden que genera, por lo tanto
que los cambios puedan ser palpables pero con el protagonismo de cada
unoy en equipo.

Porque como explica el autor se debe generar una cadena donde existen
proveedores y clientes internos, lo cual comprende que “cada persona en

su puesto de trabajo, dentro del flujo productivo trabaja para el que le si-
gue". 110

109

110 ¢
|

dem.

Cela Trulock, José Luis; Calidad: Qué es. Cémo hacerla, I1SO 9000, pag. 27, Ediciones Gestion 2000 S.A., Barcelo-
na, 1996.

98



y lo organizacional:

-Emiliano cree que se deberia desarrollar un seguimiento del sistema.
-Mariana considera que falta mas control de calidad y que se deberian or-
ganizar mucho mas para cumplirlo.

-Laura Cricri reclama mayor coordinacién y organizacién de la estructura,
asf como elementos y flujos de comunicacién efectivos, y mayor cantidad
de personal.

Al respecto, la duefia expresa que el SGI va a organizar las relaciones y
va a resolver problemas, puesto que segun ella cuando esté totalmente im-
plementado, se resolvera la siguiente situacion “yo lo pedi, no lo pedi, me
lleg6, no me lleg6, me lo dieron mal, me llegé mal, yo lo pedi mal... se va a
acabar también el pase de facturas de distintas areas. Va ser mas facil mi-
rar atras”. 111

En este sentido, Senlle explica “Mantener el sistema de calidad en el
tiempo es el problema y para ello se necesita un diseio del proyecto ajus-
tado a la empresa...Para que las cosas salgan bien las personas deben des-
arrollarse, crecer, aprender un nuevo sistema de cooperacién y trabajo en
equipo”. 112 Por lo tanto, se debe trabajar sobre la funciéon primaria de la
cultura organizacional, que es la Motivacion, lo cual implica trabajar los va-
lores compartidos, que dan la pauta sobre qué estd bien y qué no, qué lleva
al éxito y qué al fracaso, entre otras. Por ende, le brinda un sentido al traba-
jo.

Entonces, para que el sistema esté en pleno desarrollo se debe trabajar
sobre cambios de actitud tanto de los empleados como de los duefios, gene-
rar sinergia, que se corresponde con lo mencionado en parrafos anteriores,
lo cual debe fusionarse con capacitaciones, charlas y reuniones, evaluacio-
nes del propio personal de los procedimientos del SGI para optimizar la
gestion de la calidad. A pesar de estas carencias, se toma como elemento
favorable que se lo conciba como algo positivo para la empresa, es decir to-
do lo que se emprenda para mejorar el conocimiento y puesta en practica
sera bienvenido por el personal.

111

112

Entrevista en Profundizacidn a lvana Trevisiol, realizada por la tesista, Ver Anexos, pag. 166 y stes.

Senlle Andrés; Reingenieria humana, pag. 13, Edit. Gestidén 2000, Barcelona (ES), 1996.
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3. Conocer y analizar los espacios, flujos comunicacio-
nales y canales comunicativos de la empresa.

En principio, los resultados de la encuesta demuestran que dentro de los
canales comunicativos formales el habla es obviamente, lo que mas se usa
junto con la radio Nextel y las reuniones e e-mails, por ultimo y en pocas
proporciones se trabaja con el celular. De todos ellos fueron elegidos como
preferenciales el habla y las reuniones, en minimas proporciones la radio
Nextel y otra forma de comunicacién que se definié “con un aviso”, es decir
que se traten diversas situaciones con anticipaciéon o “lo voy a visitar a la
casa”, destacando el trato cara a cara entre el puntero que fue quien res-
pondio y seguramente, el capataz general Armando Careaga.

Entonces, se observa el uso variado de canales de comunicacién para el
dia a dia pero con preferencia por el trato personalizado, el cual toma
preferencia dentro de lo formal porque es muy importante para los duefios.

En cuanto a los espacios y los flujos comunicacionales, segin Ivana “no
es una estructura de empresa vertical, cualquiera puede hablar conmigo o
con mi hermano de cualquier puesto de trabajo que tiene”. 113 Sobre este
punto es importante destacar que los empleados expresaron en la encues-
ta, en un alto porcentaje que la comunicacion con los dueiios correspon-
de a la categoria Buena, pero en paralelo y por muy poca diferencia se dis-
tingue la opciéon Muy Buena, en este sentido se tiene mayoritariamente
una valoracion positiva de la relacion con los duefios, con lo cual el flujo de
mensajes ascendentes, descendentes entre los empleados y la Direccién da
lugar al dialogo. Se aclara que la mayoria de los obreros no tiene contacto
periddico con los duefios en su campo de trabajo por ello la opciéon Buena.

En concordancia, en las entrevistas Laura Cricri evalda que la comuni-
cacion directamente con Ivana es buena porque con ella tiene mucho
mas contacto, por el trabajo en si, que con Tomas. A su vez, Armando ex-
presa “Si, estoy conforme con ellos”114 (también en referencia a los emplea-
dos de Oficina).

3 Entrevista en Profundizacién a Ivana Trevisiol, realizada por la tesista, Ver Anexos, pag. 162 y stes.

114

Entrevista en Profundizacion a Armando “Lalo” Roa Careaga, realizada por la tesista, Ver Anexos, pag. 184.
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Sin embargo, Laura Carreras aclara que la predisposicion a la comu-
nicacion por parte de Ivana es baja, puesto que “el tema de no identifi-
carse como cabeza, ella es la que tiene que bajar las directivas "porque yo te
lo digo no porque me lo dijo ella que te lo diga, que tenés que hacer tal co-
sa’. Esas cosas en la comunicacién fallan y llevan a los malos entendidos o
mal interpretacién cuando hay que hacer tareas”. 115 Por lo tanto, existe un
punto a evaluar que es la débil referencia que la duefia posee como autori-
dad, en esta forma de trabajo que pretende ser democratica ella debe gene-
rar parametros y limites, puesto que al desarrollarse de esta manera como
Alta Direccién impide que se agilicen los canales de transmision de la in-
formacion, se fortalezcan los roles jerarquicos y se operativice la comuni-
cacion.

Entonces, tomando palabras de Jiménez, (autor citado en el desarrollo
tedrico de esta tesis) se debe definir con claridad las atribuciones y res-
ponsabilidades, es decir descentrar y delegar funciones, ello tiene que ver
con lo expresado sobre los beneficios a nivel estructural de la planificacién
de la comunicacion interna.

Por lo tanto, si bien la forma de relacionarse es positiva, lo que Laura
desde su contacto semanal y su experiencia en este tipo de empresas, apun-
ta es a mayor definicion de actividades individuales y responsabilida-
des ante la organizacién porque eso genera que quede en el criterio del
empleado sobre cdmo y cuando se deben cumplir las cosas cuando Ivana se
expresa asi. Cabe destacar, que es importante el desarrollo democratico de
las tareas pero definiendo los caminos a seguir, para que no se desvirtien
las funciones y los roles.

Por otro lado, Ivana expres6 “a mi me gusta que sea fluida la comuni-
cacion, que no sea imposible hablar con alguien o conmigo”116, en ese sen-
tido tanto en Obra como en oficina los canales de comunicacion oficiales
son orales, con la salvedad de que en obra algunas cosas se hacen por escri-
to como los pedidos de materiales, las planillas de seguridad que se hacen
por mail, las horas cumplidas por el personal que luego se vuelcan al siste-
ma (SGI). Ella destaca que en la oficina siendo cinco personas no es necesa-
rio otro medio, sino “seria hasta ridiculo.”

En cuanto a Tomas explica que en Obra se esta intentando formalizar
mas el procedimiento en relacién a e-mails, la informacién escrita, y expre-
sa “YPF de alguna manera te involucra en lo que es el procedimiento (en re-

> Entrevista en profundizacién a Laura Carreras, realizada por la tesista,Ver Anexos Digitalizados, pag. 196.
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Entrevista en Profundizacion a lvana Trevisiol, realizada por la tesista, Ver Anexos Digitalizados, pag. 164.
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ferencia a todos los procedimientos del SGI) y te pide que hagas mucha do-
cumentacién de obra que es escrita mas alld de eso nosotros a la gente de
obra los proveemos de Internet, es un rubro que nos falta avanzar y des-
arrollarnos un poco mas”. 117 Porque, segun él, brinda una organizacién, un
historial, y un registro.

De ello se destaca que se confia en el personal para lograrlo “No, no veo
que sea lejano sino que no generamos un marco de herramientas como por
ejemplo el oral, el celular, la radio, el habla, la persona; en cuanto a lo escri-
to como marco tenemos el procedimiento e e-mails pero no hay una rutina”.
118 Se debe tener en cuenta, el reconocimiento de la carencia y la falta de
formalizacidén de la informacion escrita, la cual es crucial para la implemen-
tacion del SGI.

En cuanto a las dos grandes areas de la empresa, el duefio destaca que
“Hoy lo que se estd tratando de hacer es que la comunicacién de obra ala
oficina y un paso avanzado de oficina a obra, mas que nada porque la obra
solicita y oficina abastece en esa logica es mas facil que la obra solicite
por mail. Bueno, la reciprocidad es algo en lo que se estd queriendo avan-
Zar". 119

En este sentido, los resultados de la encuesta en relaciéon al bloque de
preguntas relacionado a Comunicacion en cuanto, a Obra y Oficina, se
observa una apreciacidn alta por la opcién Buena y en segundo lugar, Re-
gular. En este sentido, se debera buscar otra perspectiva a la vinculacion, la
fluidez de los mensajes, las concepciones y demas, por lo tanto se observa
una valoracidn de positiva a negativa.

Bajo este aspecto, las expresiones de tres de los entrevistados demues-
tran una divisién en la empresa, que generan, los juicios sociales que
abren y cierran posibilidades de trato, confianza y peticion (que menciona-
bamos en el Capitulo 2 “La dimensién Comunicacional y Organizacional”).

Segun lo expresado por Nicolas, “Ese es el gran conflicto, son los puntos
bajos de la empresa, yo siempre digo cuando vienen y me dicen algo en
obra de oficina que para saber lo que hacen los demas hay que hacerlo, lo
demas es una pavada ($#%&/=?;) pero no, hay que hacerlo. Todo trabajo

117

118

119

Entrevista de Profundizaciéon a Tomas Trevisiol, realizada por la tesista, Ver Anexos, pag. 171y stes.

idem.

idem.
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es complicado, todo lleva su complejidad, todo lleva su tiempo. Oficina a
obra “alla tienen sus beneficios’, “alla estan paveando($#%&/=7;)"". 120

Al respecto Emiliano expresa que para él se debe generar “mas comuni-
cacién o mas entendimiento entre la parte de oficina y obra”. 121 A modo de
ejemplo, expresa que no se comprenden las distancias que existen en las
dependencias de YPF y cada uno estd en sectores diferentes y lejanos, sin
embargo aclara “pero yo trasmito la informacidn, no cortamos el vinculo no
es mird no soy la persona correcta con la que te comunicaste, “hacele el pe-
dido a otra persona”, lo manejamos entre nosotros”. 122 Sin embargo, se
destaca como positivo que reconozca que el vocabulario utilizado, a veces
genera la confusién, por ende expresa “por ahi me llaman y digo no Lalo
esta enfrente y por ahf para nosotros enfrente es Petroquimica, y para una
persona que no conoce enfrente es abrir la puerta y cruzo la calle.”

En paralelo, para Laura Cricri “Es un tema delicado”123, ella basicamente
se encarga de generar los ingresos del personal a YPF, para ello necesita
que los administrativos le avisen si los empleados aprobaron los cursos
exigidos por la firma contratista, pero a veces no le avisan entonces explica
“me viene a preguntar (por Fernando Bernardi) si fulano estd y no porque
no tiene el curso y no porque no volvi a sacarle turno, por lo tanto, se de-
mora mucho mas el ingreso”. 12¢ Aqui se percibe, que el problema se desen-
cadena porque el otro no cumplié con los pasos previstos, cuando ella in-
hibe el feedback, porque queda en lo que el otro no hizo, pero se podrian
generar avisos o recordatorios.

Puntualizando en este aspecto, ella considera que se debe incluir “al-
quien que coordine las tareas en YPF... un jefe, un encargado a quien recu-
rrir y eso me parece que es sumamente necesario para coordinar todo lo
que es el manejo de la obra. Cosa que ahora no tienen”125, seguramente es
necesaria otra persona, teniendo en cuenta que siempre se suma alguna
obra mas pero descarta una puesta en comun de los problemas porque ella

120

Entrevista en Profundizacién a Nicolas Angeletti, realizada por la tesista, Ver Anexos, pag. 176.

12! Entrevista en Profundizacién a Emiliano Arturo, realizada por la tesista, Ver Anexos, pag. 191.

122 fdem, pag. 190.

123 Entrevista en Profundizacién a Laura Cricri, realizada por la tesista, Ver Anexos, pag. 179y stes.

124¢
Idem.

12% Entrevista en Profundizacién a Laura Cricri, realizada por la tesista, Ver Anexos, pag. 179.
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los habla de forma separada con quien los tiene, cuando lo mas importante
es lograr una unién de criterios de manera global.

En consecuencia, cabe destacar la posicion tomada ante esta situa-
cion, Laura Cricri, por su parte no considera el desarrollo de reuniones de
coordinacién como algo que mejore esto, porque como deciamos, ella lo
habla con la persona puntualmente. Es una visién marcada por las relacio-
nes profesionales (tomando a Jiménez) donde la comunicacion fluye por las
redes de actividades y el objetivo simplemente, es la mejora de conducta de
tareas, pero en este caso estd involucrando sélo el nivel intrapersonal,
cuando los problemas son variados y comprenden a otras areas.

En contraposicién, Emiliano y Mariana lo apoyan, asi ella manifiesta “No
porque uno tenga su rol va a desconocer el resto, esta bueno involucrarse y
saber, no?”126, en paralelo, Nicolas expresa: “Para mi faltaria que todos
estén en esa reunion (por las reuniones de coordinacién de Obra) y se ex-
pliquen los roles y que no se llegan a hacer las cosas porque no hay tiem-
po”. 127 Ademas, Laura Carreras presume que “Si, porque sino se arma esto
del teléfono descompuesto, o sea unificas la idea para todos, si alguien no la
.capto tiene la oportunidad de captarla en el momento”. 128

Cabe destacar, que en Obra se desarrollan Reuniones de Coordinacién,
estos espacios comunicacionales informales han generado dinamicas de
equipo donde en pro del trabajo, se disponen puestas en comun sobre los
temas mas relevantes al quehacer diario, en otras palabras el personal ha
desarrollado capacidades comunicativas. Estos encuentros se desarrolla-
ron entre Tomas y el personal de Supervisién de Obra, los mismas surgie-
ron a partir de la necesidad de resolver la falta de programacién porque de
ello surgian algunas cuestiones como pérdida de tiempo para conseguir
materiales. La dindmica consistié en el planteo de los temas a resolver,
desde la perspectiva que sea mas comoda para todos y el analisis de cdmo
se puede resolver. Entonces, en Obra se dieron estas reuniones durante dos
meses para cubrir las necesidades mencionadas, y a su vez se desarrollan
las espontaneas entre los administrativos, jefes y profesionales que traba-
jan en Obra.

Por lo tanto, la reciprocidad planteada en parrafos anteriores por el
duefio, es posicionada por los empleados como una necesidad no s6lo para

126

Entrevista en Profundizaciéon a Mariana Smud realizada por la tesista, Ver Anexos, pag. 191y stes.

127 Entrevista en Profundizacién a Nicolas Angeletti, realizada por la tesista, Ver Anexos, pag. 176.

128

Entrevista en Profundizacion a Laura Carreras, realizada por la tesista, Ver Anexos, pag. 196.
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coordinar sino para generar una puesta en comun de prioridades, valora-
ciones y responsabilidades. Puntualmente, para transformar la légica de
Obra solicita-Oficina abastece a que se comprenda que ambas solicitan y
abastecen al mismo tiempo, es decir intercambio constante de mensajes en
un sentido horizontal.

A modo de ejemplo, Obra pide barras de hierro, Oficina genera los pre-
supuestos, realiza el pedido al proveedor, pide permiso a YPF para el ingre-
so del camién que lleva el material, una vez aprobado, se avisa el dia, hora
de envio a Obra. Una vez que llega el producto, en Obra se deben pedir el
remito y la factura, que corresponde ser entregada a la brevedad a oficina
para generar el pago y la correspondiente carga fiscal y archivo.

En paralelo, segin la encuesta, la relacién entre los compaiieros de
area se define en partes iguales por el tipo Buena y Muy Buena, esto de-
muestra que se da una valoracién positiva. Con respecto a ello Armando
“trato siempre de llevarme lo mejor posible con la gente que trabajo... con
la gente siempre hablo, le digo las cosas”. 129 Asimismo, Mariana explica que
“Si, hay predisposicion, con respecto aca a Obra...si siempre somos de jun-
tarnos si hay que charlar un tema, nos juntamos un rato y charlamos”. 130

En cuanto a Oficina, Laura Carreras observa que “Todos tienen en claro
cual es mi rol, pero no el de cada uno. En realidad lo que yo siento es como
que no hay compafierismo, yo vengo de una empresa donde todos hacemos
todo... y no porque tenga otra tarea asignada deja de hacerlo (su comparie-
ro)”. 131 En relacién, Laura Cricri expresa que ella hace un poco de todo pe-
ro que mira lo que hacen los demas empleados (Virginia y Santiago), es de-
cir, controla basicamente, en palabras de ella “porque al estar mas tiempo
que ellos me fijo a ver si esta todo bien”. 132

Entonces, segiin Jiménez, se dan relaciones de poder, donde la capacidad
de feedback queda reducida, en contraposicién en Obra la comunicacion
esta formalizada a partir de las relaciones de convivencia donde prima el
espiritu de equipo y clima laboral (conductas de tarea responden y se
adecutan a conductas de relacién).

129

130

Entrevista en Profundizaciéon a Armando “Lalo” Roa Careaga, realizada por la tesista, Ver Anexos, pag. 184.

Entrevista en Profundizacion Mariana Smud, realizada por la tesista, Ver Anexos, pag. 187.

131 N . .z . . s
Entrevista en Profundizacion a Laura Carreras, realizada por la tesista, Ver Anexos, pag. 195.

132

Entrevista en Profundizacion a Laura Cricri, realizada por la tesista, Ver Anexos, pag. 178.
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Actividades recreativas

En cuanto a los eventos la empresa hace dos afios que desarrolla la cena
de fin de afio pero se divide entre obra y oficina. Segin Toma4s, “en princi-
pio se dio asi, un poco porque son mundos separados y de alguna manera la
conexidén entre obra y oficina pasa mas por lo administrativo”. 133

Entonces, por un lado se celebra fin de afio entre los empleados de ofici-
na y la parte de supervisién de obra. En contraposicion, la gente que es de
oficina no va al festejo entre los mandos medios de obra y los obreros. Sin
embargo, para Tomas, la situacion de juntarse “Consolida los vinculos, los
fortalece, se dispone a mejor formacion de grupo...”. 134

Los finales de obra y celebracion de fin de afio, el personal de obra lo
festeja cerca de YPF, en un camping abierto al publico que tiene parrillas y
hacen asados, juegan al futbol y demas, o en algtn club, segin Tomas para
“que le saquen un poco la solemnidad”. 135 Sin embargo, él alienta a que se
reiinan pero no participa de la organizacion.

Con respecto a esto, la decision por parte de Mariana y Emiliano de evi-
tar los festejos compartidos con personal obrero y los demés integrantes de
la empresa, lo proponen para que exista una distancia porque el personal
es temporario y segun la experiencia que tienen, si se toma contacto con
oficina puede existir la posibilidad de que pidan mas cosas y reclamen que
los mantengan como empleados aunque no hay puestos para ellos. En ese
sentido Mariana explica que “por un tema no sé si de respeto, de la confian-
za, o sea la gente no sabe manejar la confianza...creo que hay que mantener
una determinada distancia, aparte para nosotros, nos dicen algo de la ofici-
na y nosotros transmitimos de una forma los obreros, y por ahi no tiene
que estar involucrada la oficina”136, en paralelo, Emiliano expresa que “el
vinculo de confianza que se genera a veces te perjudica... se puede inter-
pretar una mala predisposicion de la empresa cuando vos tenés que termi-
nar la relacion laboral”. 137

133

134

135

Entrevista en Profundizacidon a Tomas Trevisiol, realizada por la tesista, Ver Anexos, pag. 172

idem.

idem.

%% Entrevista en profundidad a Mariana Smud, realizada por la tesista, Ver Anexos, pag. 187 y stes.

137

Entrevista en profundidad a Emiliano Arturi, realizada por la tesista, Ver Anexos, pag. 191.
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Entonces, la celebracién de fin de afio al ser parte de la comunicacion
formal porque es estable y forma parte de la cultura de la empresa, puede
dar lugar a la expresiéon de mensajes ascendentes que deben ser reservados
al plano de la obra.

En contraposicion, como respuesta se obtuvo en la encuesta un alto por-
centaje por el Si y la justificacion obtuvo las siguientes respuestas agrupa-
das por equivalencias (estan ordenadas de mayor a menor cantidad de
adeptos):

e que Si, porque hay buena relacion o predispone a buena rela-
cion.

e que Si, porque la empresa es una sola.

e que Si, porque permite mejorar los vinculos y la predispo-
sicion ante el trabajo.

e que Si, para conocerse entre todos.

e que Si, porque esta bueno.

Si bien los fundamentos son variados, todos apuntan a la unioén, ello
evidencia predisposicion a la formacién de una identidad propia que los in-
volucre, ello también se incluye en el trasfondo de escucha que genera un
marco de referencia en las relaciones y conversaciones. Por lo tanto, se de-
bera evaluar una forma de integracién que no implique una reunién gene-
ral pero que exprese el sentimiento de unidad e interés por el empleado,
apuntando a la motivacion.

4. Identificar y analizar la existencia de documentos
referentes a la comunicacion y/o a la normalizacion.

Dentro de todos los documentos que establece la norma y que por ende,
forman parte de la comunicacion formal, se destacan para este analisis el
Manual de Calidad, la Politica de Calidad y los Procedimientos Generales. Se
dejan de lado los Procedimientos Operativos y los Registros por ser, al
momento, especificos de cada funcién y tarea. Asimismo, porque seria un
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extenso andlisis para la tesista, que involucraria aspectos diversos al obje-
tivo de la presente tesis.

Se destaca que si bien se menciona el Procedimiento General (PG)
06 Comunicacion Interna y Externa, el mismo no se encuentra redac-
tado.

Manual de Gestion Integrado

Cabe destacar que es mencionado “integrado”, puesto que propugna el
trabajo de la empresa bajo los requisitos de 1ISO 9001:2008 y de OHSAS
18001:2007. Como se explicé en el comienzo de la presente tesis, solo se
toma para este trabajo la primera norma, debido a que la empresa desea
certificarla en primer lugar.

Se aclara que el andlisis de este documento incluird todo lo que tiene
que ver con la Direccidn, el personal y su interrelacion, puesto que los dos
ultimos puntos hacen referencia al desarrollo del servicio en si, es decir
trabaja principalmente con las especificaciones técnicas del contrato, del
plan de trabajo, del disefio y desarrollo de las obras, del proceso de com-
pras y de los seguimientos de las etapas de la obra; y en cuanto al contro],
analisis y mejora necesarios para demostrar la conformidad de sus servi-
cios y asegurar que el desarrollo del sistema de calidad mejore continua-
mente. Esto dltimo, es detallado parrafos adelante cuando se describa Au-
ditorias Internas PG -02.

Dicho manual define la estructura del Sistema de Gestion Integrado de
Tergen S.A,, para ello enuncia la Politica Integrada de Calidad, Seguridad y
Salud Ocupacional, en paralelo describe “la manera de planificar, operar,
controlar y mejorar las actividades que impacten sobre la calidad de los
servicios y su ejecucion con seguridad”. 138 Asimismo, determina que su al-
cance es aplicable a “Ingenieria, Direccién y Ejecucidn de Obras Civiles”.

A su vez, forma parte del SGI como un documento de primer nivel; en un

segundo nivel se encuentran los procedimientos generales que describen

los procesos y actividades necesarias para implementar el SGI y que son
obligatorios; en un tercer nivel se sitlian los procedimientos operativos,

que tienen que ver con el desarrollo de tareas; por su parte los registros
constituyen la base de la estructura documental del sistema y son la evi-
dencia objetiva de los anteriores niveles; también se pueden encontrar

138

Tergen S.A.; Manual de Gestion Integrado Tergen S.A, Pag. 2, La Plata, 2009.
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anexos que son “documentos complementarios a los procesos donde se es-
pecifican criterios de referencias a tener en cuenta para la realizacién de
actividades”139; por ultimo, los documentos de procedencia externa como,
por ejemplo, el Instructivo para Control de Contratistas de YPF S.A.

Dentro de sus puntos mas importantes, explica la responsabilidad de la
Direccion y como uno de sus compromisos hace mencién de la Comunica-
cion como un medio para lograr el desarrollo, implementacién y mejora
continua, y ante ello la considera como “la comunicacion a todo el personal
de Tergen S.A. de la importancia de satisfacer todos los requisitos asocia-
dos a los servicios, provenientes del cliente, como asi también los requisi-
tos legales y reglamentarios” (ello sumado al establecimiento de una politi-
cay de los objetivos, a la implementacién de revisiones de la direccién y el
aseguramiento de la disponibilidad de recursos). Si bien es importante su
evocacion, esto evidencia una concepcién del tipo unilateral, sélo informa-
tiva, ignorando la particularidad participativa, es decir se centra en lo ex-
terno, en el cliente y en lo legal, con lo que se debe cumplir pero deja de
lado la importancia del desarrollo del didlogo en el plano interno de la Di-
reccién con el personal.

En cuanto al punto “Responsabilidad, autoridad y comunicacién”, se dis-
tingue a Ivana Trevisiol como la representante de la Direccién que debe
gestionar el desarrollo, implementacién y seguimiento del sistema. Por lo
tanto, debe asegurar que se realicen y mantengan los procesos necesarios
para el SGI, que se realicen los informes de desempefio, identificando la ne-
cesidad de mejora, y que se promueva la toma de conciencia de los requisi-
tos del cliente en toda la empresa.

Ello se evidencia en la entrevista en profundizacidn realizada a la Inge-
niera, quien se expresa sobre la empresa y el sistema de modo general y
abarcativo, es decir tanto de oficina como de obra. Tomando palabras de
ella “estoy en todos lados pero no estoy en ningun lado... coordinar pero en
distintos rubros de la empresa”. 140

Por lo tanto, para los procesos operativos y de apoyo la Direccién delega
la responsabilidad en los encargados de cada proceso con el fin de que
cumplan los objetivos de calidad. Entonces, desarrollaron un organigrama
funcional, donde las funciones y responsabilidades principales de cada
puesto deben tener un perfil definido, los cuales no estan redactados aun.

139

140

idem, pag. 3.

Entrevista en Profundizacion a lvana Trevisiol, realizada por la tesista, Ver Anexos, pag. 164.
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Estos definirian la funcién principal, la educacién y formacién, las habilida-
des y experiencias necesarias.

Cuando la persona ingresa se realizaria una calificacién segun los requi-
sitos del perfil. En paralelo, se desarrollaria un Plan de Capacitacién que
luego de cuatro o seis meses el jefe inmediato debe verificar la efectividad
de la capacitacion. Por ultimo, los obreros se encuentran clasificados en
tres niveles segun la capacidad de efectuar el trabajo con supervisén, sin
supervisién y de enseifiar.

En relacién, hace referencia sobre la comunicacién entre los diferen-
tes niveles y funciones para la eficacia entre los procesos, ello es asegura-
do a partir de reuniones de capacitacién que son las que se tratan en cuan-
to a Seguridad y por su caracteristica especifica s6lo a Obra; las reuniones
de coordinacién se implementan en Obra, existieron varias entre Tomas,

Armando, Mariana, Emiliano y Fernando, y tuvieron lugar por una obra en
particular que complicaba las tareas, asimismo existen algunas que surgen
de forma espontanea entre este grupo de empleados; y por ultimo, las revi-
siones periddicas de la Direccion al sistema que ain no se han desarrolla-
do.

Cabe destacar en principio, que aqui hace una invocacién a la interrela-
cion entre todo el personal y los duefios porque se expresa sobre diferentes
niveles y funciones pero en la practica la mirada esta puesta en Obra, y atin
no se genero un espacio con Oficina, ello sucede porque no existe una for-
malizacién de los procesos comunicacionales (que seria plasmado en el
procedimiento general de comunicacién) que formalice y genere espacios
compartidos, que a partir de revisiones periddicas podrian ser analizados.
Debe sumarse a ello, todo lo expresado en los objetivos anteriores sobre las
falencias a resolver.

En cuanto a la infraestructura menciona como servicio de apoyo a la
comunicacion, pero no da explicacion al respecto. En lo que concierne a
ambiente de trabajo menciona a los factores fisicos y humanos gestionados
en relacidén a los requisitos del producto/servicio, esto es recurrente en to-

dos los aspectos destacados. Dentro de las acciones que menciona, se en-
cuentra el establecimiento de canales de comunicacion, para ello Tergen
S.A, incluyo Nextel, Internet para el envio de e-mails y un fax en Obra pero
s6lo son aspectos técnicos cuando son necesarias herramientas de integra-
cién/ motivacion entre el personal.

Politica Integrada de Calidad, Seguridad y Salud Ocupacional
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Si bien dicho elemento de andlisis se encuentra contenido en el Manual,
estd redactado como un documento aparte porque es un compromiso de la
empresa establecerla y difundirla en toda la empresa. Su contenido posee
cuatro puntos que segun la norma ISO 9001:2008 deben ser: adecuados al
propdsito de la organizacion, comprometerse a la mejora continua del sis-
tema, proporcionar un marco de referencia, que pueda ser comunicada y
entendida dentro de la organizacién y que sea revisada en cuanto a su ade-
cuacion.

En el primer punto expresa que la realizacién de tareas esta propuesta
para satisfacer a los clientes pero en un trabajo de colaboracién de los pro-
veedores, en un ambiente seguro manteniendo la integridad y la salud de
los empleados.

En ese marco de interaccion en el segundo punto propugna el cumpli-
miento de las normativas vigentes sobre salud, seguridad, medio ambiente
pero también los requisitos de los clientes.

Para ello, en el tercer punto asegura la capacitacién, entrenamiento e in-
volucramiento de todo el personal para prevenir riesgos laborales como
para garantizar su desempefio idoneo dentro del SGI.

Por ultimo, aclara que se compromete a la implementaciéon del SGI ali-
neado a las normas ISO 9001:2008 y OHSAS 18001:2007 y su mejora con-
tinua.

En cuanto a los aspectos que tienen que ver con el personal se expresa
no solo un cuidado fisico del empleado sino también preservar la integri-
dad del mismo. Ambas cuestiones hacen referencia a un ambiente seguro,
entonces la empresa procura adoptar y transmitir que el empleado esté
protegido en todo sentido, desde lo salarial hasta lo humano como grupo de
trabajo.

Téngase en cuenta que en la construccidn los trabajos se realizan en al-
tura, con elementos pesados, con electricidad, entre otros tantos peligros,
que pueden llegar a producir el fallecimiento o heridas graves al obrero por
ello se propugna disminuir los riesgos laborales, que fue uno de los objeti-
vos propuestos por Tergen S.A. y lograron llegar a cero accidentes. Por ello,
se quieren certificar también la norma OHSAS 18001:2007.

Asimismo, en el tercer punto se enfoca en capacitar, entrenar e involu-
crar a todo el personal para garantizar el desempeno idéneo en el SGI como
un deber de la Direccién. Esto es muy importante porque la participacion
es de todos, el avance o retroceso depende de cdmo los duenos se impreg-
nen de las normas pero también cémo incluyan a los empleados, quienes
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luego lo van a practicar como algo cotidiano. Si bien la norma lo menciona
como obligaciéon Tergen S.A. podria haberlo evadido, esto habla de una
comprension de la empresa en cuanto a la participaciéon como algo influ-
yente en su nueva ldégica de trabajo. Pero aun es un aspecto a perfeccionar
porque so6lo ha quedado en la mera enunciacion.

Procedimientos Generales

Aqui se desarrollara una breve descripcion y anadlisis de los aspectos
mas relevantes de cada disposicién, puntualizando cada una a continua-
cion:

1. Gestion de la documentacién, PG-01:

En esta instruccion se definen los criterios para la emisién y control de
documentos y registros del SGI. Por lo tanto, distingue entre documentos
externos de los internos, y los registros. El primero de ellos tiene que ver
con aquel que es utilizado por el personal y que infiere en el desarrollo de
las actividades. El segundo tipo se refiere a todo aquel que genera Tergen
S.A. Por su parte, los registros presentan “resultados obtenidos o propor-
ciona evidencia de actividades desempefiadas”. 14!

Como responsables menciona al Presidente de la firma y al responsable
de la Direccién que en este momento lo integran una sola persona que es la
Ingeniera Ivana Trevisiol (a su vez, es Gerente del Area Técnica). Por ende,
debe como Presidente aprobar el Manual de Gestion Integrado, los proce-
dimientos generales y operativos, y como Representante de la Direccidn:
redactar el manual de gestion y los procedimientos generales y operativos;
revisar los procedimientos operativos; difundir los nuevos documentos y
modificaciones; mantener actualizado el listado de documentos internos y
externos.

Aqui volvemos a visualizar el lugar protagénico de la Ingeniera, como es
parte del todo desde un lugar dinamico y general.

En cuanto a la viabilidad de los documentos expresa que cualquier
empleado puede detectar la necesidad de generar cambios en algiin docu-
mento o sumar algin nuevo documento. Pero debe sugerirselo al Repre-
sentante quien decide si es necesario.
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En relacién al control cotidiano del Manual de Gestién Integrado y los
procedimientos generales se encarga una persona designada por el Presi-
dente de la firma. Pero de los procedimientos operativos se hace cargo el
responsable de la tarea.

Para la distincion, cada documento tiene una lista de distribucién don-
de figuran los destinatarios de las copias controladas, firmando la caratula
del documento al recibir su copia. Estas copias son selladas en color verde
con la leyenda “Copia Controlada” en la caratula. Todo documento que no
tenga este sello es una copia no controlada y se debe destruir de inmediato;
Las copias de los documentos obsoletos son retiradas; sellando el original
con la leyenda “obsoleto” en color rojo. Estos documentos son guardados
hasta la proxima revisién del documento original; Las modificaciones en los
documentos se identifican con una zona gris sobre el texto, las modificacio-
nes mayores se pueden identificar con una zona gris sobre el titulo del
parrafo. En caso de eliminarse un parrafo entero se coloca la leyenda
“Parrafo eliminado”. Ademas, en la caratula se lleva el historial de los cam-
bios. En paralelo, Ivana realiza un Back Up del Sistema en forma semanal.

Los documentos deben tener un formato en A4, tipografia Calibri 11,
con una caratula (alcance -calidad, seguridad y salud ocupacional-, cuadro
de revisiones realizadas, lista de distribucién y pie de pagina - firma de
quien elaboro, revis6 y aprobd) y un encabezado en todas las paginas (con
logo de la empresa, tipo de documento, titulo del documento, cédigo, revi-
sion, fecha de emision y niumero de pagina).

La codificacion es alfanumérica, por ejemplo los Procedimientos Gene-
rales se abrevian PG y si es la primera emisiéon como el procedimiento ana-
lizado se escribe asi PG -01.

La redaccion del contenido tiene siete puntos obligatorios, que son el
objeto, define el fin; el alcance, qué areas y tareas comprende; definiciones
y abreviaturas de todos los términos; responsables; desarrollo cronolégico
con documentos, datos y controles necesarios; nombre de los registros que
evidencien el cumplimiento; anexos que incluyan listas, tablas, otros docu-
mentos, sino posee se aclara “no aplica”.

Esta descripciéon da cuenta de la detallada elaboracién de los documen-
tos, y como introduce una rigurosidad y una organizacion, pero como ex-
presé Ivana Trevisiol “El sistema esta totalmente disefiado y no esta total-
mente implementado, se genera... como resistencia a aplicarlo o a cambiar
una forma de trabajar, distinta a la que venian trabajando. Genera mas pa-
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peles y la gente le escapa "hago el trabajo o hago los papeles™. 142 Entonces,
genera cambios culturales profundos y de largo plazo porque se debe in-
troducir en la cotidianeidad elementos de trabajo que se suman a lo que ya
se venia haciendo, es decir, la tarea propiamente dicha, la cual en algunos
casos, como se observaba en los objetivos anteriores, debe trabajar algunos
puntos.

Indicacion: los siguientes dos procedimientos tienen las mismas formas
que el presente pero con algunas aclaraciones, que se detallan a continua-
cion:

PG-06 Presentaciéon de documentacion (es la misma numeraciéon que el

procedimiento de comunicaciéon porque lo reemplazé): tiene como objeto

definir la metodologia para la presentacion de documentacion a todo orga-
nismo pertinente de Tergen S.A. En tanto los responsables son: el Presiden-

te debe firmar el indice de la presentacién a modo de verificaciéon de la do-
cumentacion; el Emisario realiza los documentos correspondientes y la co-
pia y digitalizacion (por ejemplo, el escaneo) de toda la documentacion que
conforma la presentacion y la notificacion de recepciéon de la misma, por
ultimo archivar presentacién y notificacion; el Responsable de la entrega

debe entregar la presentacidn en el organismo pertinente, solicitar la noti-
ficacion de entrega pertinente y entregar al emisario la notificacién.

Se debe crear un indice, segiin el modelo del correspondiente registro,
el cual dara cuenta de cada uno de los documentos que conforman la pre-
sentacion. De existir un listado por parte del organismo solicitante, se dara
prioridad al mismo, en caso contrario se enumerara en orden de importan-
cia establecido por el criterio del emisario o en su defecto por el presidente
de la firma.

PG-07 A Almacenaje de la documentacién soporte digital: tiene como

funcién explicar las técnicas para el almacenaje de los documentos del Sis-
tema de Gestién Integrado de Calidad, Seguridad y Salud Ocupacional (SGI)
de la firma con respecto a las licitaciones (cotizacion de obras) y sus obras
correspondientes (construccion).

En este caso el Representante de la Direccién a demas de realizar las
obligaciones que se le dan en el PG-01, ademas debe difundir la nueva me-
todologia y mantener actualizado el sistema de almacenaje de de documen-
tos internos y externos.
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En paralelo, surge un nuevo actor que es el Licitador, quien debe emple-
ar de manera correcta el procedimiento de almacenaje de la documenta-
cion y verificar la actualizacion de aquellos documentos que intervienen en
el proceso licitatorio.

Entonces, las carpetas principales son Licitaciones y Obras, la primera
comprenden tres tipos de carpetas, activas (referidas a cada licitacién en
desarrollo), pasadas (toda informacién de una cotizacién ya presentada, en
formato ZIP o RAR) y documentos (todo lo que puede servir para otra coti-
zacidén, o que no ingrese en las otras categorias). En tanto, la segunda sitia
todos los documentos otorgados por el comitente que encarga la cotizaciéon
y todos aquellos que se van suscitando a raiz del proceso del estudio y coti-
zacion.

2. Auditorias Internas, PG-02

Define la planificacién, implementacién y registro del SGI, por ende se
aplica a todas las actividades y procesos. Como responsables designa a la
Direccién de aprobar el Programa Anual de Auditorias Internas, por su
parte el Representante de la Direccién debe confeccionarlo y distribuirlo,
designar los equipos auditores y registrar los informes de éstas, por otra
parte, el equipo auditor es el que preparay ejecuta las mismas, y realiza los
informes finales. Por ultimo, el drea auditada le corresponde facilitar al
equipo auditor los medios, acompafiantes y acceso a las instalaciones, para

la adecuada ejecucion; y proponer y llevar a cabo las acciones correctivas y
preventivas necesarias.

El personal que desarrolle las auditorias debe ser ajeno a las tareas que
se analicen. Basicamente, deben tener aptitudes para aplicar conocimientos
y habilidades, ser capacitados como auditores internos y haber sido elegi-
dos por el Representante de la Direccién. A su vez, es quien genera y
aprueba el Plan Anual de Auditoria, el cual contiene c6digo, proceso o acti-
vidad, equipo, semana de realizacién, alcance propuesto y firma del repre-
sentante de la direccidn.

La puesta en practica comprende el disefio del Programa de Auditoria
por parte del auditor responsable, en referencia al Plan Anual y otros ante-
cedentes. Debe avisar con cinco dias habiles a la fecha programada al re-
presentante y al personal del sector o tarea controlada.

Durante la ejecucidn, se realiza una reunion inicial con el responsable
del sector o tarea, luego por medio de entrevistas se debe identificar el
cumplimiento del procedimiento del area, el paso siguiente es una reunion
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donde se exponen las fortalezas y debilidades, no conformidades y las re-
comendaciones al respecto. El cierre de la auditoria lo decide el auditor, si
se sefalaron acciones correctivas o preventivas, se deben verificar antes de
la finalizacion. Por ultimo, le entrega un informe al responsable del area.

Este procedimiento no sé6lo destaca la documentacién sino también un
compromiso por parte de Ivana Trevisiol como Representante, y del audi-
tor y el area auditada. Para todos ellos, es un elemento que permite generar
conciencia de las falencias o virtudes sobre el proceso o tarea, que contri-
buye o dificulta la actividad productiva en general.

Ahora bien, si los procedimientos estan claramente detallados y el per-
sonal se los apropid, si la firma brinda y exige todos los elementos tecnol6-
gicos y actitudinales, tal vez , en un principio se deberia aplicar este proce-
dimiento como un control, para luego pasar a detectar mas que nada opor-
tunidades de mejora. En otras palabras, lograr una cultura de la calidad,
donde prime el auto-control de cada empleado en la aplicacién de los pro-
cedimientos.

Al respecto Senlle explica que “para sentir vivo el Sistema de Calidad,
adaptar los procesos, satisfacer los deseos de los clientes y rentabilizar la
gestion empresarial sélo es posible bajo el incremento de la formacion, el
propiciar actitudes favorables que generen el trabajo en equipo, la partici-
pacion y las actitudes de motivacion generadas desde las Direcciones Gene-
rales o Directivos de areas. Todo ello bajo una estrategia cuyo objetivo es
potenciar el factor humano como elemento de éxito para alcanzar los nive-
les de posicionamiento, crecimiento y servicios deseados por la propia em-
presa”. 143

3. No conformidades, acciones correctivas y preventivas PG-03

El objetivo es “Establecer la metodologia y definir la responsabilidad y
autoridad para identificar, hacer el seguimiento, y cerrar los Productos y
servicios No Conformes, Observaciones y No Conformidades del sistema de
gestion integrado e implementar Acciones Correctivas y /o Preventivas”. 144
Por lo tanto, comprende todas las actividades productos o servicios que
brinda la organizacién. Por su parte, la Representante de la Direccion debe
hacer el seguimiento de las acciones, generar e implementar los cambios
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Senlle Andrés; Reingenieria humana, Pag. 12, Edit. Gestidn 2000, Barcelona (ES), 1996.
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necesarios en los procedimientos y emitir conclusiones destinadas al clien-
te.

El proceso comienza cuando un cliente o el propio personal detecta una
No Conformidad, avisandole al Jefe de Area y este desarrolla una solicitud
de accion correctiva a la Representante, quien la numerara y registrara.
También pueden surgir a partir de auditorias internas o externas, durante
las Revisiones por la Direccidn, o ante una Visita Técnica o de Posventa, pa-
ra las cuales se tendra el mismo tratamiento.

La distincién entre una accién correctiva y una preventiva tiene que ver
con que en las segundas, existe una sugerencia del cliente, o se sabe que de-
terminada actividad tendra No Conformidades, o se estipula que puede
producirse a partir de las auditorias o las revisiones. En cambio las prime-
ras tienen que ver con la prueba fehaciente de que hay una No Conformi-
dad detectada por el cliente o durante una asistencia técnica/servicio post-
venta.

Para ambos tipos se determina un responsable y una fecha limite de im-
plementacion. El solicitante de la accion correctiva/preventiva o el Repre-
sentante de la Direccién o Responsable de Seguridad verificara la imple-
mentacion y efectividad.

4, Revisién por la Direccién PG-04

Esta disposicion integra la metodologia “para la realizacion de la Revi-
sion por la Direccién en forma periddica y sistematica de modo tal de ga-
rantizar la consistencia, adecuacion y efectividad del Sistema de Gestion In-
tegrado de Calidad, Seguridad y Salud en el Trabajo de Tergen SA”. 145

Para ello, la Direccion hara la revisidon general del sistema, el Responsa-
ble debera convocar a la reunion, preparar el material y realizar un regis-
tro. En paralelo, los Jefes de Area tendran que preparar un informe.

La frecuencia comprende como minimo un afo, acordando la fecha de la
préxima reunion. Sobre la base del analisis realizado durante la reunion, se
podran abrir no conformidades o planes de mejora.

Los resultados son registrados por el Representante de la Direccion. Di-
cho examen debe contener qué fue analizado y las decisiones que fueron
tomadas al respecto, pudiendo anexarse cualquier otra informacién que se
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considere relevante. El acta validada por los integrantes de la reunién sera
distribuida a todas las areas que intervienen en el sistema de gestion inte-
grado.

5. Gestion de RRHH (Recursos Humanos) PG-05

El objetivo es “...describir la metodologia utilizada por Tergen SA para
identificar las necesidades de capacitacion, entrenamiento y toma de con-
ciencia, para verificar la efectividad de las formaciones previstas y asegurar
la correcta asignacion de los Recursos Humanos en el marco del Sistema de
Gestidn Integrado de Calidad, Seguridad y Salud Ocupacional”. 146

Entonces, como responsable directo se ubica a la persona encargada de
Personal que debe realizar un Plan Anual de Capacitacion, (el cual es apro-
bado por la Direccién), mantener actualizado el registro de capacitaciéon y
archivar los perfiles de puestos (que son definidos por la Direccién).

El perfil comprende la funcidén principal, y la educacién, formacion, habi-
lidades y experiencia necesaria para el puesto. Cuando ingresa un nuevo
empleado se lo califica para observar si concuerda con el puesto, en el caso
de obtenerse diferencias se presenta en el Plan Anual la necesidad de una
capacitacién. Del mismo modo, puede surgir la exigencia de la misma du-
rante el trabajo cotidiano, como por ejemplo por la implementacién de ac-
ciones correctivas, ello también se suma al plan.

En el mismo se detallan las actividades de capacitacién a realizarse, los
destinatarios de las mismas, el solicitante, la fecha prevista y el encargado
de dictar la formacion. La misma se registra mediante la planilla de asisten-
cia, material utilizado y el certificado correspondiente, en caso de ser ex-
terna. Luego, de un periodo de cuatro meses, el jefe de area evaluara al per-
sonal asistente a fin de verificar la eficacia de la capacitacion.

Al ingresar a la empresa el personal recibira una charla de induccién del
SGI y previo a su incorporacién al puesto de trabajo al que ha sido destina-
do, se le facilitaran los medios para la adquisicién de los conocimientos
basicos en cuanto a la ejecucion de la tarea con calidad y seguridad.

En consecuencia, se tratan de lineamientos y especificaciones sobre di-
ferentes quehaceres y actividades, por lo tanto forman parte de la comuni-
cacion formal y con una direcciéon descendente, que se enfocan en un deber
ser pero simplemente acotado al SGI, cuando por ejemplo, una persona se
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incorpora ala empresa se debe comunicarle sobre el tipo de organizacién,
las formas de trabajo, los valores mas importantes, entre otros.

Ademas, si al personal que ya es parte de Tergen SA., no se lo comunica
sobre esta nueva forma de trabajo que tiene objetivos claros y propios, que
mejoran y organizan la gestiéon y ademas, se debe comenzar a implementar
el SGI pero comprendiendo la importancia de la arista social sobre la eje-
cucién de la norma para que realmente prospere y no quede en la mera
obligacién.

En otras palabras, comunicar qué es el estandar, por qué se quiere im-
plementar, cémo esta estructurada la empresa para adaptarse, como se lle-
vara adelante para asegurar que el personal sea consciente de la pertinen-
cia e importancia de sus actividades y cémo contribuyen al logro de los ob-
jetivos de calidad, segin Costa “Lo que las empresas deciden, planifican y
realizan solo adquiere sentido, significacién y valores cuando lo comuni-
can”147, es decir los hechos (tanto del plano interno como externo) no pue-
den auto explicarse.

Entonces, lograr trabajar bajo una idea de red donde la calidad debe ser
parte del todo y fruto de ello. En todo esto el rol del procedimiento de co-
municacién permitiria tener una forma de llevar adelante y evaluar el pro-
ceso comunicacional al igual que los demds procesos, principalmente con-
cientizaria que el andlisis y la gestién estratégica de la comunicacion es
crucial para la gestion.

3.2 Informe relacional

Para el andlisis de Tergen S.A. fue muy importante el uso de todas las
herramientas propuestas dentro de la estrategia mixta, en principio la ob-
servacion participante utilizada en todo contacto con la empresa (progra-
mado o no) tanto para constatar situaciones expresadas en las entrevistas
o la encuesta, como para obtener datos que al momento del diseio del
analisis no habian sido contemplados.

Asimismo, estas dos ultimas herramientas permitieron una delimitacién
de los temas para poder indagar sobre la cultura organizacional, la identi-
dad, y como ello se interrelaciona con la comunicacién dentro de la empre-
sa para poder saber con qué se identifican tanto duefios y empleados, co-
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nocer como sus integrantes piensan y hacen las cosas, cdmo se vinculan y
qué conocen del SGI. En definitiva, poder dar cuenta de las debilidades y
fortalezas para el desarrollo de la empresa en cuanto al Sistema de Gestién
Integrado.

Cabe aclarar que en las entrevistas en profundidad se trabajaron con el
personal de la linea media de mando, puesto que son quienes trabajan la
parte administrativa y técnica y por lo tanto, entre si tienen vinculacion y
ademas, un contacto directo con los duefios. Asimismo, se seleccioné para
las entrevistas a algunos de ellos para delimitar la investigacion, segin el
tiempo en la firma, sus puestos y sus actividades. Se deja de lado al perso-
nal de Seguridad e Higiene por ser especifico a la materia y porque trabaja
en Obra sin contacto con Oficina.

El diagndstico comunicacional que se elaboré arroja dos problema-
ticas centrales:

-la falta de espacios de comunicacién/integraciéon entre las dos grandes
areas de la empresa, las cuales dependen una de la otra constantemente
para el trabajo cotidiano y ello genera disparidad ante las valoraciones, los
habitos y los comportamientos. En paralelo, en el Manual de Gestién Inte-
grado que funciona como un marco de posibilidades para la accién (toman-
do a Flores) si bien menciona la interrelacién entre los diferentes niveles y
funciones, enuncia espacios de comunicacién concretos que sélo refieren a
Obra, dejando de lado la participacion y el didlogo en cuanto a ambas par-
tes.

Es muy importante aclarar que si bien sucede esto, la comunicacién en-
tre la Direccidn y los empleados, y en los grupos de trabajo, segiin la en-
cuesta, es de dos vias.

-la ausencia de conocimiento, integracién y participacién del personal tanto
sobre los lineamientos del SGI como de su implementacién, puesto que las
diversas actitudes y la discontinuidad de la ejecucién impiden el cambio
cultural hacia la calidad. Segiin Garcia Jiménez se debe respetar la “corres-
ponsabilidad”, es decir no sé6lo la comprension y desarrollo de las normas
sino la plena conciencia y responsabilidad en el proceso para instalarlo
como un deber ser y no un mero procedimiento a cumplir.

Esto se refleja en el analisis de la Politica Integrada del SGI, la cual esta
compuesta por frases genéricas que se podrian aplicar a otras empresas, si
bien debe ser asi segiin la norma, se deberia explicar y dar un enfoque des-
de un mensaje de la Direccion para que no quede en la mera enunciaciéon de
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la politica, en otras palabras determinar y comunicar las particularidades
de Tergen S.A.

Estos dos grandes temas fueron un elemento recurrente en el andlisis y
que con el didlogo con los empleados de diferentes funciones y tiempos de-
ntro de la firma, se pudo determinar la relevancia que comprenden para la
gestidon no solo del SGI sino de la empresa como emprendimiento.

Para ello, se delimit6 el andlisis en enfrentar el discurso de los duefios
con el de los empleados sobre la comunicacion entre las dos grandes areas,
y el conocimiento, el desarrollo y la proyeccién en cuanto al SGI en general
para comprobar si se compartian los criterios.

Como se puede observar en la indagacién, se da una gestion del tipo re-
activa porque si bien se tiene conciencia de las diferencias entre obra y ofi-
cina y que el sistema debe profundizarse, no han ejecutado una respuesta a
ello. Esto se ve acrecentado por la falta de definicién de los roles y tareas de

los mandos medios.

También, se tuvo en cuenta lo que los duefios dicen que hacen y lo que
realmente se cumple, por ejemplo la redefinicion de roles y las capacitacio-
nes sobre el sistema se iban a implementar luego de la entrevista en pro-
fundizacién a Ivana y cuando se terminaron las entrevistas, atin no se hab-
fan concretado porque el trabajo siempre esta impidiendo que se generen
espacios.

A su vez, se tuvo en cuenta, la actitud de emprendedores democraticos
de los duefios pero sin un discurso que afiance su posicién jerarquica ante
las decisiones y directivas en general; ante la importancia de los valores y
los objetivos del proyecto; y ante la inclusién del SGI. En cuanto a este ulti-
mo aspecto, se analizaron los documentos mas importantes del mismo y se

observo que contiene conversaciones de posibilidades puesto que, por
ejemplo, la politica forma parte de un ideal que la empresa debe tratar de
alcanzar en pro de la mejora y conversaciones para la accién que son el
cumplimiento detallado de los procedimientos.

En otras palabras, son lineamientos y procesos que quedan en la mera
expresion y cumplimiento que al no tener una previa explicacion y justifi-
cacion de por qué se lleva a cabo en Tergen S.A. y la responsabilidad de ca-
da uno en el proceso, quedan en el espacio de la experimentacién propia y
la obligacién.

A pesar de ello, se lo considera un proceso positivo por gran parte del
personal, y ello forma parte del marco de referencia compartido por todos
pero que queda en la concepcién personal de cada uno, por lo tanto es muy
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necesario que se generen espacios de capacitacion e integracion al sistema
que comuniquen sobre por qué implementar y para qué, es decir que forme
parte de los acontecimientos de tarea, de todo lo ritualizado de la empresa
(sistema formal).

Para comprender el proceso identificatorio de la empresa se trabajo al
igual que los puntos anteriores. Se examino si el discurso de los duefios
concordaba con lo expresado por el personal. En este sentido, se gener6
una valoracién recurrente en relacién al vinculo, al aprendizaje, al trabajo
bien hecho y la responsabilidad, compartida por la Direccién y el personal.

Un punto importante es la definiciéon que los duefios realizaron sobre la
gestion, basada en el crecimiento global de la empresa y que la empresa es
pequena pero bien organizada. Pero al profundizar el andlisis en las entre-
vistas y la encuesta se observa que aun falta reforzar y cambiar aspectos re-
lacionados a lo comunicacional y organizacional, que posiciona la mirada
de los duefios en un plano ideal, es decir cémo quieren que crean que es la
empresa, tomando palabras de Chavez.

En consecuencia, la gestion esta determinada por la interrelacion de los
siguientes lineamientos de la cultura organizacional:

1-Orientacion a las personas -Orientacion a resultados: Puesto que se
valora al personal y su crecimiento dentro de la organizaciéon pero queda
truncado por la falta de tiempo para concretar espacios que mejoren las re-
laciones y los roles, en pro del cumplimiento de los trabajos.

2-Orientacion al rol y la norma: Se trata de llegar a la seguridad y la esta-
bilidad de los procesos pero por la preponderancia de la orientacién a re-
sultados se dificulta lograr la estructuracidn.

Por lo tanto, se puede percibir una Cultura fuerte- disfuncional porque
se comparten valores pero no son suficientes para lograr los resultados es-
perados.

122



3.3 Identificacién de Potencialidades y
Debilidades

Con el objetivo de dar lugar al disefio de una estrategia y tacticas de comu-
nicacién interna, a continuacién se detallan las situaciones a optimizar y a
mejorar o modificar:

Potencialidades

> Los atributos son positivos y compartidos por todos.

> Toda la empresa considera a la calidad como un proceso positivo.
> El vinculo y la comunicacién con el personal para los duefios,

es primordial para la gestion.

> En Obra se respalda trabajar en equipo.

> La Direccién pretende el fortalecimiento de la comunicacion entre
Obra y Oficina.

Debilidades

> Falta de involucramiento del personal e informacién para el des-
empefio del SGI.

> Dificultad por parte de los duefios para generar capacidades
comunicativas.

> Falta de desarrollo de los canales formales de comunicacidn.

> Falencias comunicativas entre las dos grandes dimensiones de la

empresa: Obra y Oficina.

> Roles y objetivos indefinidos para los mandos medios.
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3.4 Lineas de accion

> Consolidar la estructura de la organizacion, ya sea tanto para el rol
de los duefios, los niveles medios como para los procesos de trabajo.

> Reforzar las capacidades comunicativas de los duefios.
> Generar espacios de comunicacion formal para las dos grandes are-
as.

> Motivar a todo el personal en cuanto a la calidad para poder obte-
ner la certificacion y avanzar en un sistema aprobado.
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Se recuerda que el Objetivo General del diagnéstico fue “Conocer la co-
municacién interna y la cultura organizacional de Tergen S.A. para analizar

su adaptacion al proceso de implementacion de la Norma 1SO 9001:2008,
Gestion de la Calidad.”

Como se demostr6 durante el andlisis y la identificaciéon de los factores
positivos y negativos, es decir, la indagacién de los objetivos especificos del
diagnostico, los cuales se plantearon de la siguiente manera:

-Conocer y analizar el discurso identitario de los duefios de la empresa y si
se encuentra reconocido como tal por lo empleados.

-Indagar y analizar la cultura organizacional de la empresa y la implemen-
tacion de la Norma ISO 9001:2008.

-Conocer y analizar los espacios, flujos comunicacionales y canales comuni-
cativos de la empresa.

-Identificar y analizar la existencia de documentos referentes a la comuni-
cacion y/o ala normalizacién.

Obteniendo como resultado que realmente la adaptacion al proceso de
implementacion requiere atn afianzar la estructura desde la claridad y la
previsibilidad; la comunicacién desde la integracidn para poder generar el
trabajo en equipo, es decir, los elementos que interfieren en la aplicacion
son basicamente propios de la comunicacién y los actos de organizar. No es
solamente aplicar el control de procesos sino comunicarlo y darle valor
dentro del proyecto principal de la firma.

Por ende, el enfoque apunta a potenciar el capital humano para reducir
los costes, la pérdida de tiempo, la incertidumbre y lograr aprovechar las
oportunidades de mejora y la sinergia. Por medio de la planificacion de la
comunicacion interna se intentard motivar y reorientar al personal, y los
duefios sobre la gestion de la firma para evitar la cultura reactiva.

Demostrando que la energia de la comunicacién interna (cémo nos or-
ganizamos y cdmo nos relacionamos) permitird lograr el aumento de los
beneficios de la empresa y en consecuencia, forjar una cultura de la calidad
propia.

Por lo tanto, el abordaje comunicacional que se propone es desde la co-
municacion estratégica, la cual implica “un proceso integral y sistémico
que requiere de metodologias y de trabajo planificado en funcién de los
publicos internos (y externos) a los que quiere llegar y de lo que una orga-
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nizacién quiere que sepan, cambien, perciban, asuman o se comprome-
tan”. 148

En cuanto al aspecto interno, se enfoca en generar la implicacién del
personal, armonizar las acciones de la empresa, propiciar un cambio de ac-
titudes (saber, poder, querer), mejorar la productividad, entre otras. Por
ende, se recomienda el aporte y apoyo de un profesional de la Comunica-
cion Social que oriente y evalde el emprendimiento de Tergen S.A.

Por otro lado, cada una de las acciones propuestas en el presente Plan
corresponden a los nudos criticos que trascendieron del Diagnéstico. En
forma integral pretenden resolver situaciones comunicativas que se produ-
cen en el interior de la firma.

Teniendo en cuenta que todo cambio comunicacional comprende un
cambio cultural, en este caso enfocados en la calidad, es decir la importan-
cia del valor humano (no sélo técnicas y procedimientos para corroborar si
estd bien hecho el trabajo) y ello, implica formar a las personas en una
nueva cultura organizacional donde la comunicacion sea el medio por don-
de circule. Por lo tanto, el proceso obtendra resultados que podran ser pal-
pables en el largo plazo.

148

Mario Gutiérrez; en linea, version, Revista Dircom, 2010.

Ver:http://www.revistadircom.com/redaccion/interna/521-iinvertir-en-comunicacion-es-rentable-.html.

127



Nudos criticos

Dificultad por parte
de los duefios para

generar capacidades

comunicativas

Falta de
involucramiento del
personal e
informacioén para el
desemperio del SGI

Falencias
comunicativas entre
las dos grandes
dimensiones de la
empresa: Obra y
Oficina

A

Falta de desarrollo de
los canales formales

Roles y objetivos
indefinidos para los
mandos medios

Cultura Organizacional Reactiva

v

A

Limitacion para optimizar la comunicacién interna

v

A

Falta de integracion entre areas

) g
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4.1 Estrategia Comunicacional

El objetivo que orienta la estrategia definida comunicacionalmente es el
de fortalecer la estructura organizativa (vinculandola con la idea de clari-
dad y previsibilidad en los procesos), por un lado y en definir el contenido
de la comunicacion interna de Tergen S.A., por el otro, para que sus duefios
y empleados formen un equipo de trabajo bajo los mismos lineamientos y
valores, en pro de la informacidn, la participacion, la integracién y la moti-
vacion, generando asi una cultura de la calidad. Puesto que, para que se lo-
gre la misma se debe potenciar el factor humano para el desarrollo éptimo
de la gestion porque son quienes la llevan adelante y le dan vida.

Dicha estrategia sera llevada a la practica por medio: de la comunicacion
de la Direccion de los valores y los objetivos de la empresa; de las capacita-
ciones sobre el SGI en general y sobre cada procedimiento en particular; de
la reestructuracion de roles y procesos; de la creacion del Procedimiento
General 06 sobre Comunicacion Interna y Externa (asi numerado para el
SGI de la firma) y de una Politica de Comunicacién Interna.

Para lograrlo, la Direccién definira la mision, la visién y los valores, y los
puntos mas importantes de la gestidon para que interrelacionados les per-
mitan comenzar a desarrollar una mirada global real sobre su empresa,
asimismo que comprendan su rol directivo dentro del entramado organiza-
tivo para afianzar su discurso corporativo-estratégico ante el personal, por
lo tanto se expondran en una charla a todos los empleados de la linea me-
dia de mando.

En paralelo, se realizaran capacitaciones sobre el SGI en general con to-
do el personal de la linea media de mando para que se comprenda el por
qué de la implementacion y los beneficios que brinda al largo plazo. Para
luego, pasar a las capacitaciones de los procedimientos especificos del SGI.

En tanto, se redisefiara la estructura de roles para que los mandos me-
dios distingan lo urgente y lo mas importante del trabajo, en pro de opti-
mizar todos sus recursos y generar un tipo de organizacion acorde a las ne-
cesidades que les plantea su actividad productiva. Esto sera llevado a cabo
a partir de focus group por area, ello quedara plasmado en Instructivos que
determinaran las tareas del puesto y todo lo necesario para cumplirlo. Por
ultimo, en una reunién general con todo el personal de la linea media de
mando se hara la puesta en comun para la integracion de los roles.

Esto no sélo encauzara las formas de trabajo entre Oficina - Obra, sino
también permitira distinguir la ubicacion de los espacios y canales de co-
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municacién interna para disminuir la actitud reactiva ante situaciones ad-
versas.

Por lo tanto, se creara el Procedimiento General 06 de Comunicaciéon In-
terna y Externa para formalizar los procesos comunicacionales en general y
una Politica de Comunicacion Interna que por un lado, determine los men-
sajes clave y el valor de la comunicacion (desde la perspectiva de la organi-
zacién), y por otro describa qué canales utilizar, quiénes los desarrollaran,
cémo y cuando implementarlos, y como se evaluara el desarrollo de los
mismos para identificar falencias u oportunidades de mejora, analizando
que representatividad adquieren en el publico interno. La misma sera ex-
plicada en las reuniones y entregada a cada responsable para que puedan
comprender su responsabilidad, y por qué y con qué objetivos se realizara.

Cabe aclarar que se implementardn reuniones como el canal principal
para formalizar y ordenar todas las conversaciones que quedan en el plano
informal y asi se generara un feedback en cuanto a los temas mas importan-
tes y recurrentes sobre el trabajo y en paralelo, sobre las interrelaciones
entre Oficina y Obra. Ademas, porque entre los duefios y el personal son un
total de diez personas, es decir no son necesarios los canales masivos o con
representantes por areas, a su vez las mismas tienen vinculacién entre si y
con los duefios, y la complejidad de los mensajes implica la interrelacion
cara a cara para permitir la consulta y la respuesta en el momento.

Asimismo, para aportar al rol de la Direccién se trabajara sobre el mane-
jo de entrevistas que permitan forjar el mensaje para ciertas tareas que
ciertos empleados no han captado correctamente en otro momento o que
se debe cumplir estrictamente, ademas porque permiten escuchar al em-
pleado y darle la posibilidad de preguntar ante alguna duda o sugerencia.

El lenguaje utilizado para los productos comunicacionales serd formal
puesto que son documentos de la firma que pueden leer no sélo quienes in-
tegran Tergen S.A. en cuanto a las reuniones se trabajaran en un tono in-
formal y ameno para reducir las incertidumbre y la reserva a hablar.

Finalmente, se aclara que se valorara la importancia de la aplicacion de
todo lo propuesto por la norma ISO 9001:2008 y su metodologia porque
sin ello no se puede certificar pero como se observa se respaldara la po-
tenciacion del capital humano de la firma en pro del trabajo en equipo.
Puesto que, el sentido de pertenencia fuerte, y una dinamica de comunica-
cién y trabajo clara, son el motor y el sostén de la calidad.
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4.2 Objetivos de la Planificacion Comuni-
cacional

Para abordar las dificultades comunicacionales de Tergen S.A. se deta-
llaran a continuacién los lineamientos de la propuesta:

J Objetivo General

Desarrollar una estrategia de comunicacion interna para fortalecer la orga-
nizacion y los vinculos en Tergen S.A.

o Objetivos especificos

1-Comunicar el marco de referencia de Tergen S.A. para ordenar el empren-
dimiento y guiar las acciones.

2-Incluir e informar al personal en los aspectos generales y particulares
del SGI para implementarlo completamente.

3- Redefinir los roles para orientarlos con la perspectiva de la empresa.

4-Crear el procedimiento general 06 “Comunicacion Interna y Externa”y una
politica de comunicacion interna para optimizar los canales y la relacién en-
tre Obra y Oficina.

Para el desarrollo del Plan se toman en primer lugar, como Destinatarios
y a la vez, como Responsables a Ivana y Tomas Trevisiol, duefios de la fir-
ma, puesto que todo proceso que esté acompafiado y orientado por la Di-
reccién impulsara a toda la empresa a adoptar los cambios, porque se de-
beran convertir en el ejemplo a seguir. (Objetivo 1, 2, 3y 4).

En segundo lugar, todos los empleados de la linea media de mando, es
decir Oficina y Obra por su lugar estratégico en la gestion, puesto que tra-
bajan sobre lo administrativo y técnico, toman decisiones y se vinculan
continuamente para llevar adelante a la empresa. Por lo tanto, deberan en-
tender su responsabilidad ante el Plan de Comunicacion para poder asumir
el cambio. (Objetivo 2 y 3).
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A

Objetivos 1,2,3y 4

4.3 Descripcion del Plan

A continuacion se explicaran las acciones propuestas para cada objetivo
especifico:

1-Comunicar el marco de referencia de Tergen S.A. para ordenar el
emprendimiento y guiar las acciones.

En primera instancia se reconoce como fundamental que los duefios es-
tablezcan el lugar de Tergen S.A. como empresa, bajo dos puntos importan-
tes:

1- la filosofia de la firma, que comprendera aclarar su razén de ser (Mi-
sion), su horizonte de referencia para la toma de decisiones (Visién), y los
principios basicos que dirigen a la organizaciéon (Valores). Sefialando la
particularidad y las necesidades de la firma en la gestién de la calidad.

2-y los temas prioritarios para el negocio, con el objetivo de otorgar senti-
do y orientar el trabajo para alcanzar los propésitos de la firma.
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Una vez concretados se debe comunicar a los integrantes de la linea me-
dia de mando para que puedan apropiarlos, y los compartan y los reconoz-
can en su trabajo.

R Reuniones de Estrategia

Se realizaran dos encuentros entre los duefios: uno para el primer punto
y otro para el segundo. La idea es que en estas reuniones puedan definir
juntos sobre la estrategia global e integral de gestion. Entonces, deberan
Debatir-Decidir -Definir- Comunicar, porque hasta ahora los valores que
comparten con los empleados implican el plano de las relaciones y se han
forjado por los comportamientos, las vivencias pero no estan declarados y
defendidos junto a los aspectos sobre el trabajo como empresa constructo-
ra, y luego comunicados.

Se aclara que en estas reuniones estara una tercera persona como Coor-
dinador/a de las expresiones y puntos de vistas; y que no se incluye al per-
sonal para que sea un proceso de desarrollo propio de la Direccidn, en el
caso de ser necesaria la mirada de los empleados se podran tomar las en-
trevistas y encuestas realizadas para esta investigacion, las cuales tienen
puntos relacionados a este objetivo.

Para la Misidn, Visién y Valores se pensardn para que otorguen un mar-
co de coherencia y de sentido a las actividades, y procesos. Por lo tanto, de-
beran ser enunciados compartidos por lo demas integrantes de la empresa
y para ello seran definidos de forma precisa pero retadora y motivadora
para satisfacer el sentido de existencia, desarrollo y trascendencia de Ter-
gen S.A, por ende no deberdn quedar en la mera expresion de enunciados
formales que no tienen que ver con las expectativas y la realidad de la em-
presa.

Para la redaccion se debera tener en cuenta:
. Mision
Caracteristicas principales:

-Es el motivo o razoén de la existencia de Tergen S.A., lo que le da sentido y
orientacioén a las actividades;

-Es lo que se pretende realizar para lograr la satisfaccion del o los publicos
objetivos, del personal, de la competencia y de 1a comunidad en general.
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-Guia y orienta al personal y los socios sobre cudl es la naturaleza de la ac-
tividad de la firma y hacia dénde va. Facilita a la organizacién el funciona-
miento coherente como una unidad.

-Reconcilia a la organizacién entre lo que quiere hacer, lo que puede hacer
y lo que debe hacer.

Entonces piénsenla sobre estos puntos:

1. Identidad: ;Quiénes somos? En qué cree la organizacion, como son las
politicas y practicas de conducta.

2. Actividad: ;A qué nos dedicamos? Para qué existe y cudles son sus metas.

3. Finalidad u objetivos: ;Para quién lo hacemos? Es muy importante defi-
nir quiénes son nuestros clientes en realidad para saber para quién se debe
trabajar y cémo.

Cémo evaluar el enunciado de la Misién:

-Claro y comprensible para todo el personal.
-Breve (para facilitar el recordarlo).
-Especifico de acuerdo con el negocio u organizacién de que se trate.

-Contundente, es decir, que identifique las fuerzas que impulsan la visiéon
estratégica.

-Refleja la ventaja competitiva.

-Flexible, pero que bien enfocada.

-Sirve de modelo y medio para tomar decisiones gerenciales.
-Refleja los Valores, Creencias y Filosofia de la organizacidn.
-Es realista.

-Sirve como fuente de energia y punto de unién para la organizacidn.
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o Vision
Caracteristicas principales:

-Representa una situacién mentalmente desarrollada y desafiante, asi como
altamente deseable y reconfortante a medio y largo plazo.

-Es una aproximacién de como la organizaciéon evolucionara para atender
con eficiencia las cambiantes necesidades y gustos de su publico destinata-
rios.

-Construye un concepto relativamente estable de lo que la organizacién
debe ser y hacia donde debe dirigirse (las condiciones y estrategias pueden
cambiar con el tiempo pero la esencia de la visién puede permanecer inal-
terable).

-Capacidad de inventar un estado ideal, de situarse y sentirlo emocional-
mente, ser proactivos y tenaces para encontrar todas las respuestas a las
preguntas que despierta.

Cémo evaluar el enunciado de la Vision:

-Es cualitativa.

-Invita a la transformacién, expone la necesidad de un cambio progresivo y
positivo, por ende es sistémica porque involucra a todas las partes, sectores
y personas.

-Es atemporal, su consecucion tiene una proyecciéon dinamica.
-Ayuda a definir la razén de existencia de la organizacion.

-Promueve acciones para fortalecer y ampliar los recursos organizaciona-
les.

J Valores
Caracteristicas principales:

-Conjunto de creencias que Tergen S.A. tiene sobre determinadas conduc-
tas especificas y sobre los fines u objetivos de su existencia.

-Principios basicos que deben ser cumplidos si se quiere sobrevivir en la
empresa.
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-Con el tiempo algunos valores se convierten en acuerdos tacitos y se con-
vierten en un marco que define lo aceptable y lo no aceptable, lo esperable
y lo no esperable en la firma.

En segundo lugar, se debera pensar y especificar el gran proposito de la
firma, para luego especificar los mensajes clave, los cuales comprenden
cuatro o cinco temas centrales que deben ser conocidos por su importancia
al corto, mediano o largo plazo, por lo tanto sera necesaria una comunica-
cion clara hacia los empleados de la linea de mando medio para que com-
prendan cdmo trabajar para alcanzar las metas de la empresa.

Los mensajes clave deben ser:

-Concisos: evitar la jerga y las siglas.

-Activos: hacer que cada frase active.

-Positivos: hablar de lo que uno puede hacer, no lo que no puede.

-Especificos: frente a un desafio particular, y una audiencia particular.

En relacién sera oportuno definir los objetivos de maxima y de minima
de Tergen S.A. y los roles y responsabilidades de cada empleado (de la linea
de mando medio) para su logro.

Se aclara que los mensajes clave se deberan planificar semestral o
anualmente, asimismo para corroborar su efectiva apropiacién se deberan
realizar evaluaciones periddicas (dos o tres veces por afio). También se re-
comienda que para aportar a la consolidacion de los roles se describan uno
o dos mensajes clave para cada sector.

Los resultados de estas reuniones seran difundidos y explicados en una
Charla Informativa grupal en cascada, para su adecuada comprension y
en consecuencia, lograr la integraciéon hacia un rumbo claro y concreto. Se
aclara que la Misidn, la Vision y los Valores seran plasmados en todo sopor-
te que hable de la firma, los demas aspectos quedan en el marco de las reu-
niones por ser propios de la organizacion interna de la empresa.

Los siguientes objetivos estardn plasmados en la Politica de Comu-
nicacién Interna pero tendrdn acciones particulares con el fin de redu-
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cir incertidumbres y preveer situaciones ante el desarrollo de los cana-
les de comunicacion.

2-Incluir e informar al personal en los aspectos generales y particula-
res del SGI para implementarlo completamente.

Esta accion tendra como objetivo responder a la demanda que surgi6é en
las entrevistas en profundidad sobre la necesidad de un seguimiento y pro-
fundizacién en el SGI, para ello se realizaran charlas generales a toda la
linea media de mando sobre qué es, para qué se implementa, cudles son
partes mas importante.

Luego, se estableceran capacitaciones (tipo de formacién de choque, es
decir intensivas) por area sobre el SGI una vez establecida la definicion de
roles, puesto que permitirdn incorporar y fortalecer la funciéon de cada uno
ante el sistema. Luego, se desarrollaran puestas en comun entre Obra y Ofi-
cina en las reuniones generales de equipo de trabajo.

Charla Informativa grupal en cascada:
Modalidad: Obligatoria.

Lugar y horario: en la Oficina, al mediodia que es cuando el personal de
obra puede dejar a los obreros comiendo y asi trasladarse a la oficina. Al-
muerzo de por medio pueden desarrollar la reunion.

Coordinador/a.
Expositores: Directorio.

Destinatarios: empleados linea media de mando.

Temas

-;Qué comprende la norma ISO 9001:2008, Gestién de la Calidad y la nor-
ma OHSAS 18001:2008, Sistemas de Gestidon de Seguridad y Salud Ocupa-
cional?

-;Qué es el Sistema de Gestion Integrado?

-;Cudles son sus documentos mas importantes y cudles son sus fines? Y
(Coémo influyen en los procedimientos particulares?
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Capacitaciones mensuales (segin la cantidad de procedimientos) por
sector (Obra v Oficina):

Modalidad: Obligatoria.

Lugar y horario: en una obra que concentre a todo el personal de obra; y en
la oficina con el personal que trabaja en la misma. En ambos lugares, al me-
diodia almuerzo de por medio o a la tarde antes de que terminen las tareas.

Coordinador/a.
Expositores: Directorio.
Destinatarios: empleados linea media de mando.

Introduccién: Falencias en la implementacién de procedimientos y sus cau-
sas; y los aspectos a mejorar, y sus consecuentes beneficios.

Temas

-Explicacion de los objetivos y de la forma de aplicacién de cada procedi-
miento utilizado.

-Importancia del seguimiento particular de cada uno.

-Metas de cumplimiento de los procedimientos a corto, mediano y largo
plazo.

Luego, repetir estos mismos temas pero con los procedimientos que atin no
han sido implementados.

Reuniones de equipo de trabajo generales:
Modalidad: Obligatoria.

Lugar y horario: en la Oficina, al mediodia que es cuando el personal de
obra puede dejar a los obreros comiendo y asi trasladarse a la oficina. Al-
muerzo de por medio pueden desarrollar la reunion.

Coordinador/a.

Expositores: Directorio.

Destinatarios: empleados linea media de mando.
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Andlisis

-Procedimientos en avance y procedimientos a optimizar.
-Falencias de la implementacién y sus causas.
-Determinacién de los responsables.

-Aspectos a mejorar.

-Beneficios particulares y generales.

También, se podria redactar para todo el personal que ingrese una “Car-
ta de Bienvenida” que contenga una carta de presentacion de los duefios,
explique la Misidn, Vision y Valores, el SGI, su politica, el objetivo de su im-
plementacion, los eventos de la empresa, el equipo de trabajo y los canales

de comunicacién interna.

3- Redefinir los roles para orientarlos con la perspectiva de la empresa

El objetivo si bien sera desarrollado en la Politica de Comunicacién In-
terna, para su realizacion se desplegaran al menos dos focus group, uno por
Obra y otro por Oficina. Esta herramienta permitira obtener informacién
sobre las opiniones, actitudes y experiencias, puesto que es un medio para
recopilar rdpidamente informacién y puntos de vista para poder trabajar
en las reuniones de equipo de trabajo.

Por lo tanto, se determinaran similitudes o diferencias en puestos simi-
lares, definiran las tareas mas importantes, asimismo, se precisara el lugar
de los duefios ante todo ello, lo cual permitira fijar directivas y descentrali-
zar decisiones. Por lo tanto, la dindmica sera la siguiente:

Focus group (la misma forma de trabajo tanto para Obra como para Ofici-

na):
Modalidad: Obligatoria.

Lugar y horario: como llevaran alrededor de dos horas, en un horario que
los empleados decidan que no les perjudique el cumplimiento de tareas. En
obra, en un obrador que concentre a todo el personal y en Oficina en donde
estan los escritorios, que es un espacio amplio. Como seran en los lugares
de trabajo y sin la presencia de los duefios, se les pedira a los mismos que
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eviten presentarse o realizar consultas sobre temas operativos, para permi-
tir que la reunion fluya.

Coordinador/a.
Integrantes de cada area.

Inicio: Un juego de dados que permita amenizar la charla y disponer a ma-
yor confianza. Cada persona tir6 dos veces el dado y segiin el nimero resul-
tante se debia expresar lo siguiente:

(o) 1. Una mentira dicha

(o) 2. Una mania o costumbre

(@) 3. Un sueno no cumplido

o 4 Una muletilla

(@) 5. Un sobrenombre nunca revelado
(@) 6. Un defecto no asumido

Tema 1) La Oficina en Tergen S.A. / La Obra en Tergen S.A.
-;Qué representa para Tergen S.A.?
-;Qué objetivos tiene?

-;Qué necesidades tiene?

Tema 2) El Rol, Los Roles

;Qué rol ocupas?

;Cual es el aporte de tu rol a la empresa?
;Qué necesidades tiene tu rol?

¢ Como interviene (Obra u Oficina) en tu rol?

¢ Coémo interviene Ivana y Tomds en tu rol?
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Tema 3) Coordinacion
;Qué situaciones resuelven juntos?
¢Coémo las organizan?

(Como intervienen Tomas e Ivana?

El resultado arrojado de ambos focus group es orientar a los duefios pa-
ra disenar los “Instructivos de Trabajo” (que cumplira la funcién de
Anexo del procedimiento PG 05, gestiéon de los recursos humanos), que en
forma general determinaran los siguientes aspectos, en una logica que
comprenda qué se espera del empleado y que puede reclamar:

-Prioridades del rol

-Tareas principales

-Problemas frecuentes (causas)
-Prevencién de problemas

-Las necesidades comunicacionales del rol
-Programacién de tareas futuras

Esto permitird que reorganicen la estructura de roles para que cada em-
pleado comprenda y se adecte la importancia de su lugar y la del resto.

Por lo tanto, seran expuestos en Reuniones de equipo de trabajo genera-
les donde se realizara la puesta en comun.

4-Crear el Procedimiento General 06 “Comunicaciéon Interna y Externa”
y una Politica de Comunicacién Interna para optimizar los canales y la
relacién entre Obra y Oficina.

Este objetivo respondera a una necesidad de formalizacidn y orientacion
de los aspectos mas importantes de la disciplina para especificar los men-
sajes, la transmision de los mismos, el tipo de comunicacién que la empresa
defiende, sus objetivos para desarrollar los canales formales, disminuir la
cultura reactiva y lograr la ejecucion plena del SGI. Por lo tanto, a continua-
cion se explicara la redaccion del contenido.
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X Procedimiento General 06 “Comunicacion Interna y Externa”

1. Objeto: comprende describir el fin, entonces explicara definir la metodo-
logia mediante la cual se articula la comunicacién interna y externa en ma-
teria de Calidad, Seguridad y Salud Ocupacional; el desarrollo de las capaci-
dades comunicacional para facilitar la coordinacién y el flujo de la informa-
cién entre los diferentes niveles y funciones de la organizacion; especificar
las técnicas y canales de comunicacién externa; entre otras.

2. Alcance: implica definir qué areas y tareas comprende, por lo tanto en
este momento de la firma, en cuanto al aspecto interno, s6lo se aplicara al
Directorio, a toda la linea media de mando (jefes, administrativos, capata-
ces, arquitectos e ingenieros que manejen las obras y administrativos de
personal, compras y técnica, es decir quienes forman el plantel estable y de
quienes depende la organizacién y los procesos); en cuanto al aspecto ex-
terno, las entidades afines y los clientes actuales, y futuros.

3. Definiciones/Abreviaturas: de Comunicacién; de Comunicacién inter-
na (CI); de Comunicacién externa (CE); de Reuniones generales; y de Cana-
les de Comunicacién.

4. Responsables: Responsable de Comunicacién, que debera elaborar el
Plan Anual; Coordinar los procesos y herramientas de comunicacién; dise-
fiard y controlara el desarrollo integral de los mismos; Mantener actualiza-
do los registros correspondientes.

Directorio: debera aprobar el Plan; mantendra charlas con el responsa-
ble de Comunicacion para actualizar informacién y analizar el estado de la
comunicacion en general; hard cumplir este procedimiento.

5. Descripcion (sobre lo qué se hara sobre la disciplina y cémo)
5.1 Comunicacién interna

Como elemento primordial para el trabajo sobre este aspecto se debe
elaborar un Diagnoéstico cada dos afios (a principio de afio), que determine

cuales son las problematicas, quiénes estan implicados. El mismo debera
tener objetivos claros de conocimiento (que se desarrollan a partir de un
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objetivo general y varios particulares que ayudan a orientar la investiga-
cion). En base a las debilidades y potencialidades que arroje, se debera tra-
bajar un plan especifico de trabajo.

Para que se desarrolle en pro de la mejora se trabajaran desde la comu-
nicacién estratégica, y su herramienta principal seran las reuniones sobre
cuestiones de cada area, pero si el tema lo amerita se deberan realizar
puestas en comun o reuniones informativas grupales en cascada para for-
mar el trabajo en equipo. Asimismo, los duefios ademas deberan remarcar
los objetivos de la empresa y los propositos definidos para una etapa o afio
en particular.

La Estrategia, en la misma se determinara cémo se vincularan integral y
sistémicamente cada una de las acciones necesarias para resolver las pro-
blematicas. Funcionara como una gufa a la hora de describir las acciones
concretas.

5.1.1 Elaboracién y seguimiento

Para alcanzar los propositos, la politica de comunicacion interna sera el
elemento mediador de las relaciones entre los miembros de la organizaciéon
y la estructura de la misma. El fin de esta iniciativa es crear parametros en
los que se establezcan relaciones no sélo entre las personas de la organiza-
cion sino entre las areas que la componen. Esto con el fin de aplicar accio-
nes de comunicacién para obtener los objetivos fijados.

La misma contendra una programacién de las acciones segtin la vincula-
cién y la importancia para lograr los objetivos de comunicacién. De las cua-
les las reuniones informativas grupales en cascada y las reuniones de equi-

po de trabajo formaran parte de los registros de este procedimiento.

5.1.2 Canales de Comunicacion Interna

-Canales de Difusion: son aquéllos que si bien permiten el didlogo, implican
basicamente la transmisién de uno o varios aspectos de interés con el fin de
aclarar, elevar o presentar algtn tipo de informacidn.

. Herramienta: Reuniones informativas grupales en cascada y Carta
de bienvenida.
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-Canales de Comunicacién: apuntan a la bidireccionalidad de los mensajes,
la posibilidad de escucha y el intercambio inmediato de opiniones pero en-
cauzadas bajo el objetivo de la empresa o alguna cuestién en particular a
resolver.

o Herramientas: Reuniones de equipo de trabajo y Entrevista jerar-
quica de transmisién de directrices

Otros:

-Radio: Se utilizard permanentemente entre todas las areas como elemento
béasico de transmision de informacidn.

-E- mail: para enviar documentacidn, realizar pedidos, efectuar consultas,
entre otras. Si se desarrolla de personal de Oficina a Obra, se debera reali-
zar un aviso previo por radio, puesto que en Obra no estan continuamente
conectados a Internet.

5.2 Comunicacion externa

Se realizara basicamente con los clientes y con entidades que afecten la
Calidad y Seguridad y Salud Ocupacional, como aquellas que:

-realizan servicios tercerizados a la empresa y que asisten en lo adminis-
trativo de la misma,

-entidades publicas,

-proveedores.

5.2.1 Canales de Comunicacion Externa
Se realizara en general por medio de:

-E-mails en los cuales quedara constatado el envio y recepcién de la infor-
macion con fecha y hora.

-Teléfono para consultas y avisos.

- Entrevistas ante temas relevantes que deban ser tratados entre integran-
tes de la empresa y una organizacion relacionada.

-Disefio de la pagina web de la empresa, la cual servird como difusion sobre

cémo la empresa desarrolla su actividad (la filosofia de trabajo y el tipo de

gestion), el equipo humano, los trabajos mas importantes, entre otras, es

una herramienta que permitird que Tergen S.A. forme parte del mercado
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virtual y por ende, pueda tener mayores posibilidades de ser reconocida y
diferenciada de las empresas del rubro. Asimismo, se impulsara el desarro-
llo de la misma como herramienta de conexidn interna entre los mandos
medios a partir de una Intranet o elementos similares.

-Carpeta de Presentacion: para hacer conocer el servicio que brinda la fir-
ma, se redactara y disefiara con el fin de mostrar qué hace y como lleva a
cabo sus trabajos con el objetivo de generar relaciones comerciales con fu-
turos clientes.

. Con respecto a licitaciones:

En este punto existen tres grandes etapas en las cuales se llevaran a cabo
diversas comunicaciones formales, las cuales se detallan a continuacion:

1. Presentacién a una licitacién comprendera:
-el pliego de bases y condiciones que generara el futuro cliente y
-circulares que se enviaran al cliente para aclarar dudas respecto al pliego,

- la propuesta de la empresa (documentacion legal y financiera, planos e in-
formes técnicos).

2. Ejecucién de la Obra:

-reunion lanzamiento de obra, en al cual el cliente se dara los lineamientos
generales y enfatizara en los aspectos mas importantes del pliego.

-libro de obra, en el cual tanto el personal de obra como el Inspector (quien
representa al cliente) dejaran plasmados todos los factores relevantes al
desarrollo del servicio, asimismo todos aquellos aspectos que seran una no
conformidad.

3. Post- ejecucion de la Obra:

Una vez finalizado el servicio la empresa implementa una encuesta, para
medir la satisfaccion de los clientes y promover la mejora continua, segin
las siguientes variables: Calidad de los trabajos realizados; Idoneidad del
Personal; Cumplimiento de plazos; Grado de compromiso con el trabajo;
Seguridad en el trabajo; Entrega de documentacién; Disponibilidad de re-
cursos; Trato General; Respuesta ante urgencias.
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X Politica de Comunicacién Interna

Una vez establecidos los objetivos de la organizacion se debe establecer
las reglas de juego para alcanzar dichos propdsitos. En consecuencia, esta
herramienta sera el elemento mediador de las relaciones entre los miem-
bros de la organizacion y la estructura de la misma.

El fin de esta iniciativa es crear parametros en los que se establez-
can relaciones no sélo entre las personas de la organizacion sino entre las
areas que la componen. Esto con el fin de aplicar acciones de comunica-
cion para obtener los objetivos fijados.

Por lo tanto, se puntualizard qué canales utilizar, quiénes los desarro-
llaran, cémo y cudndo implementarlos, y como se evaluara el desarrollo de
los mismos para identificar falencias u oportunidades de mejora, analizan-
do que representatividad adquieren en el publico interno.

Contenido:

o Introduccién: dentro de los temas que contendra, los mas significa-
tivos serian la importancia del desarrollo de la misma para la firma, que el
logro de sus metas dependeran de todos sus integrantes.

o Razén de Ser de Tergen S.A: Mision-Vision y Valores -Mensajes
clave para cada afio.

o Valores asociados a la comunicacion: por ejemplo, Transparen-
cia, Participacién, Respeto, Veracidad, Diligencia y Colaboracion.

o Metas: explicitar que con la puesta en marcha de dicha politica se
busca principalmente establecer modos claros de como manejar la comuni-
cacion dentro de la empresa para formar redes de trabajo que realicen sus
labores dentro de unos mismos parametros de acciéon de comunicacion.

o Responsables-Destinatarios: Direccion y personal de la linea me-
dia de mando.

o Programacion: aclaraciéon que se modificaran segtn los diagnosti-
cos anuales y que su redaccion serd anual o semestral, segin las necesida-
des que se detecten. En este caso responde al analisis obtenido en la inves-
tigacion.

Desarrollo de canales: se sistematizara las conversaciones por medio de

reuniones para evitar el rumor, evitar problemas y generar integracion, en
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cada area y entre ambas, a la vez crear charlas informativas sobre la razén
de ser de la empresa y su gestion, y la implementaciéon de la calidad,
ademas fortalecer las directivas de los duefios.

Canales de Difusion: su funcion sera elevar y definir el nivel de informa-
cion de los integrantes de la empresa sobre el proyecto en si mismo y sobre
los temas mds importantes referentes a calidad.

-Reuniones informativas grupales en cascada: Seran llevadas a cabo en
primera instancia y deberan ser previamente planificadas con objetivos de-
finidos, un temario definido de antemano y su desarrollo, preparacion
minima (convocatoria y organizacién).La exposicion comprometera al Di-
rectorio y el destinatario sera el personal de obra y oficina.

Temas a tratar segtin lo diagnosticado, por orden de importancia:

1) Comunicacién del marco de referencia y los mensajes clave de Ter-
gen S.A.: los duefios deberan presentar estos temas al personal para aclarar
los lineamientos del proyecto, una vez presentado ello se podra pasar a de-
terminar cdmo favorecerd la 2) Informacién sobre la implementacién del
SGI.

Por lo tanto, el punto 1 y 2 seran trabajados con todo el personal de la
linea media de mando, pero el punto 2 se trabajara con Obra por un lado y
Oficina por el otro. Puesto que, los roles y aspectos del SGI tienen diferentes
tematicas, sin embargo luego se expondran y se realizard una puesta en
comun de los resultados en las Reuniones de equipo de trabajo para que se
comprenda la importancia de cada parte, como equipo y como ello inter-
viene en la calidad.

Cantidad de Reuniones estimadas por tema:

-Una para Comunicacién del marco de referencia y los mensajes clave de
Tergen S.A.

-Una para Informacion e inclusion sobre la implementacion del SGI.

Canales de Comunicaciéon: Con este tipo de canales se apunta a la bidirec-
cionalidad de los mensajes, la posibilidad de escucha y el intercambio in-
mediato de opiniones pero encauzadas bajo el objetivo de la empresa.

Se aclara que en esta etapa de la empresa lo que se propone es un cam-
bio hacia la calidad, para ello se debe tratar de lograr una transicion de las
actitudes personales, estas “representan la disposicion individual del per-
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sonal (también del Directorio) ante las situaciones del quehacer diario”149
para provocarlo, se deben cumplir ciertas premisas:

1. Que el personal pueda responderse satisfactoriamente a la pre-
gunta ;Qué gano yo con este cambio?(M4s alla de lo econdémico);
2. Que sea un cambio real en la empresa, en los sistemas, en los pro-

cedimientos. Que el empleado vea que no sélo ellos han de cambiar, la em-
presa también lo estd haciendo;

3. Que el personal vea en sus superiores un ejemplo en el que mirar-
se para el cambio deseado;

En cuanto a esto, se debe tener en cuenta que las desviaciones ac-
titudinales se dan en Tergen S.A. por el “No quiero hacerlo”, del tipo pasivo
porque hay desconocimiento que genera desinterés y desmotivacion, y a
veces el exceso de trabajo genera rechazo. Ademas, se combina con “No sé
hacerlo”, es decir es una actitud que exige formacién, por ende “No puedo
hacerlo” que es una falta de dotacion para esa tarea o actividad.

Para lograrlo se desarrollaran dos tipos de formacion en estos canales:

-De choque: de forma intensiva para ensefiar un cambio en la organizacidn,
o en los sistemas o en cualquier otra materia que lo pudiera necesitar.

-De reciclado (sobre temas de organizacion, sensibilizacion y motivacion):
Sobre aspectos que hay que recordar con cierta periodicidad, porque trata
de temas que fueron objeto, en su momento de una formacion de choque y
hay que rever.

Reuniones de equipo de trabajo: Deberan ser previamente planificadas con
objetivos definidos, un temario definido de antemano, preparacién minima
(convocatoria y organizacion), presencia del Directorio, personal de Obra y
Oficina. Asimismo, deberan ser plasmadas en un registro escrito y de ser
necesario oral para que se pueda retomar en otras reuniones y permita
evaluar el progreso de las mismas.

Trataran sobre temas generales (que implique la presencia de la Direc-
cién, Obra y Oficina) y sobre temas particulares (que implique la presencia
de todos los integrantes de cada area o de dos areas que necesite resolver

149

Cela Trulock, José Luis; Calidad: Qué es. Cémo hacerla, I1SO 9000, cap. 3 “El entorno de la calidad” pag. 27.
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con personal de otra, alguna situacién y requiera la presencia de alguno de
los duefios).

Temas generales: por ejemplo, sobre los procedimientos del SGI, la puesta
en comun de la estructuraciéon de roles, o cuestiones operativas/técnicas.
Aqui mas que nada se trabajara con situaciones que comprendan la expre-
sion de todos, y la coordinacién entre Obra y Oficina con el fin de integrar
ambas partes y desarrollar la capacidad de trabajo en red.

Temas particulares: por ejemplo, analizar las falencias sobre la implemen-
tacion de los procedimientos del SGI, las dificultades de resolucién de pro-
blemas, la falta de comprension de ciertos aspectos, entre otros.

Entrevista jerdrquica de transmisién de directrices: se aconseja su uso para
cuando sea necesario fijar mensajes importantes. Para ello los duefios con-

vocaran a uno o varios empleados para trasladar nuevas pautas o criterios
en la funciéon de esa persona. Esto en el caso que sea necesario reforzar
algin tema o rever alguna tarea con un empleado o sector en particular. Se
aclara que la Direccién dird qué espera lograr y quién ejecutara tendria la
libertad de establecer cdmo lograrlo para consolidar la responsabilidad au-
to-controlada de las estructuras planas y en red, pero aclarandole o reco-
dandole qué es lo importante.

-Evaluaciones: Con el fin de corroborar el progreso de las herramientas se
desarrollaran breves encuestas sobre la aplicacién de lo planteado, sobre
los temas de reuniones anteriores, exdmenes para medir la fijacién de los
temas, entre otros. Se recomienda para temas globales realizarlas cada dos
meses y para temas puntuales que se relacionan con otro tema a tratar ca-
da quince dias. Luego, se analizaran los resultados del seguimiento.
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4.4 Calendarizacion

Mes 1 Mes 2 Mes 3 Mes 4 Mes 5 Mes 6 Mes 7 Mes 8

Acciones/ Mes de Ejecucion

Reuniones de Estrategia

Charla Informativa grupal en casada
sobre el marco de referencia de la

firma

Charla Informativa grupal en casada

sobre el SGI

Focus Group-Instructivos de Trabajo

Capacitaciones mensuales del SGI

Reuniones de Equipo de Trabajo
sobre el SGI
Reuniones de Equipo de Trabajo
sobre los roles
Procedmiento General 06
Comunicacién Internay Externa

Politica de Comunicacion Interna

Carta de Bienvenida

Entrevista jerarquica de directrices

Evaluaciones
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4.5 Cuadro de prioridades

Se recuerda que cada accidn responde a necesidades concretas planteadas en el Dia-
gnostico. No obstante, segin la urgencia que requiere su ejecucién, se esquematizara las
acciones segtn el grado de prioridad.

Acciones/Prioridad

Reuniones de Estrategia

Charla Informativa grupal en casada sobre el marco
de referenciade lafirma

Charla Informativa grupal en casada sobre el SGI

Focus Group-Instructivos de Trabajo

Capacitaciones mensuales del SGI

Reuniones de Equipo de Trabajo sobre el SGI

Reuniones de Equipo de Trabajo sobre los roles

Procedmiento General 06 Comunicacidon Internay
Externa

Politica de Comunicacion Interna

Carta de Bienvenida

Entrevista jerdrquica de directrices

Evaluaciones
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Llegando a esta etapa de la tesis se comprende que el desarrollo entre la
teoria y la practica sobre la construccién del objeto de estudio ha forjado la
experiencia de la tesista. Por lo tanto, a continuacion se explicara como fue
el proceso que realmente ha hecho que la tesis de grado sea una contribu-
cién ala alumna y no una mera instancia que permita el titulo de grado.

Teniendo en cuenta que el trabajo de campo, las herramientas teéricas y
de investigacién, fueron el quehacer solitario de la tesista permitié que sea
no soélo enfrentar la teoria con la realidad de Tergen S.A., sino replantear
ideas, descubrir otras, desestructurar miradas, ordenar otras, comparar,
desarrollar, disefiar, entre otras tantas situaciones, que hicieron de esta ex-
periencia personal un proceso propio y fructifero.

Conquistar nuevamente la maravillosa dimension de la comunicacion en
las organizaciones sociales, donde lo desafiante de su valor intangible y cul-
tural ante otras profesiones demuestra cada dia no tener limites. Todos
tienen algo para decir al mundo, mucho maés las organizaciones las cuales
no pueden pensar en vivir “incomunicadas” sin comprender la trascenden-
cia de su valor como creadoras y portadoras de sentidos tanto entre y para
sus integrantes, sino para el mundo que las rodea.

Asi se comenz6 con la idea de analizar aspectos cotidianos de Tergen
S.A.,, que podrian impulsar su trabajo, asimismo interiorizarla en la pro-
puesta de trabajo de la norma ISO, y cdmo se producia en la firma para de-
tectar factores centrales y problematicas. En ese camino se reafirmé la im-
portancia del diagndstico como guia y fuente de conocimiento que permite
situarnos ante contextos desfavorables, porque nada puede ser resuelto sin
saber sus causas, los sujetos intervinientes, los procesos, entre otros.

En este caso al estar el trabajo enfocado en la comunicacién interna se
apuntoé a evaluar los vinculos, el clima laboral, las expectativas e inquietu-
des de los integrantes, pero también la norma ISO 9001:2008, la cual si
bien aporta su propuesta de técnicas de produccidn, organizacion y docu-
mentacion, tiene el compromiso (desde la percepciéon de la tesista) de pro-
pugnar una evaluacién social de las empresas, porque podremos cumplir
con las técnicas pero los integrantes de las firmas son quienes le dan la
fuerza a un proyecto, y si es enfocado con calidad principalmente, porque
se debe reenfocar a las personas, motivarlas e integrarlas para no sélo
hacer bien el trabajo sino para que se sientan realizados e involucrados por
el logro.

Entonces, se debe mejorar los canales de comunicacién; integrar secto-
res; pensar en conjunto las causas y soluciones a problemas en comun; co-
mo un todo, la calidad como producto de ello hacia un horizonte comun.
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Pero el diagnéstico de la comunicacién y sus factores, debe ser pensado y
efectuado en cualquier proyecto empresarial. Porque se remarca que la
misma es condicion sine que non del ser social, y que desde su mirada es-
tratégica permite orientar sistematicamente a los publicos internos para
dar sentido a las acciones.

Debe tenerse en cuenta que la ISO desde sus comienzos trabaja desde
una mirada industrial, es decir el valor social de los proyectos queda rele-
gado o timidamente plasmado en la norma, si bien menciona a la comuni-
cacion interna, (asimismo la mejora continua y otros aspectos) no profun-
diza o aclara o aconseja que debe ser un factor primordial a la hora de co-
menzar un proceso de trabajo compartido entre todos los integrantes. Se
entiende que la norma es genérica porque se puede utilizar en cualquier ti-
po de empresa u organizacion, y plantea aspectos generales que luego cada
una adaptara a sus caracteristicas pero para realizar un salto cualitativo de
las organizaciones indefectiblemente se debe recurrir a las ciencias socia-
les.

Este planteo ya habia sido mencionado en el apartado “Gestion de la Ca-
lidad y la Comunicacién”, donde los autores mencionados defienden el va-
lor humano por sobre lo técnico (el control de unos sobre otros). Esto se ve
reflejado en un estudio realizado por la Universidad Nacional General Sar-
miento, que desarrollé un proceso guiado de mejora continua, en un nime-
ro representativo de PyMEs del Gran Buenos Aires (aproximadamente 60
empresas), “el 50% de las empresas con malos resultados (carencia de tra-
bajo en equipo, bajas competencias, experiencias y capacitaciéon, barreras

culturales, entre otras) tienen un control de procesos entre medio y alto”.
150

Porque los dueiios de las empresas piensan que si hacen todo bien y lo-
gran certificar la norma ISO 9001: 2008 obtendran calidad, pero el informe
aclara que “el desarrollo de un sistema normativo de control de procesos,
no es garantia de verdadera cultura hacia la calidad y mucho menos, es evi-
dencia de mejora continua”. 151

3% yniversidad Nacional General Sarmiento; Proyecto de Investigacion Estudio de las condiciones enddgenas que

impiden el desarrollo de procesos de mejora continua en PyMEs y desarrollo de un modelo que permita su efectiva

implementacion, pag. 47, Instituto de Industria, 2005.
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idem, pag. 41.
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Esto queda reflejado cuando se descubre que Tergen S.A. si bien man-
tiene los vinculos y ha generado valores positivos como representativos de
la empresa, no ha desarrollado y presentado a los empleados de la linea
media sus objetivos principales y su enfoque estratégico. Ademas, que la
Direccion tenga una relacién informal y amena, a su vez dificulta su forma
de bajar directrices. Entonces, se van resolviendo y evaluando las situacio-
nes en el momento, lo cual profundiza la actitud reactiva de la empresa.

Sumado a ello, cada empleado tiene un rol asignado pero ain no se
afianzé lo suficiente como para que se encaucen en los objetivos especificos
de cadarol y los generales de la firma.

A su vez, el uso de vocabulario incorrecto y la preponderancia de la co-
municacién informal impiden formalizar espacios para generar sinergia en-
tre Obra y Oficina.

Por lo tanto, se debera trabajar un proceso de cambio para la adopcién
de practicas efectivas y programadas de comunicacién, por un lado y por la
necesidad de un cambio cultural para lograr un equipo y se pueda generar
mayor sinergia entre los integrantes.

Entonces, las Pymes desarrollan el contacto personal, directo y colo-
quial, lo cual se convierte en un factor para optimizar pero se observa una
falta de conocimiento para encauzarlo bajo la comunicacion estratégica y
sus ventajas.

Los Directivos deben estar enfocados en el personal y dejar en un se-
gundo plano la técnica de la ISO, que si bien es importante para organizar el
negocio no genera, por si sola, la motivacién en el personal. Por ende, las
empresas deben analizar su estado comunicacional-organizacional antes de
de implementarla.

Por otro lado, una cuestiéon importante tomada para el analisis fue la in-
vestigacion sobre las dos especialidades que se relacionan con Tergen S.A,,
que son Ingenieria Civil e Ingenieria Industrial. Si bien ambas desde la teor-
ia y desde la mirada del Ingeniero Industrial postulan una mirada reduc-
cionista e instrumental despojada de la esencia social de la Comunicacioén,
como un medio para alcanzar algo, para intercambiar conocimiento o in-
formacion (la cual puede ser medible en forma cuantitativa), no como un
hecho natural del ser humano y principio vital de su caracteristica social.
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Esto fue producto de Shannon y su Teoria moderna de la informacidn,
que fue el resultado de estudios sobre los sistemas mecanicos y el enfoque
taylorista que esta impregnado alun en varias empresas y es la base de la
rama ingenieria industrial.

Sin embargo, y a favor de la profesién y de la propuesta del Plan de Co-
municacion Interna el Ingeniero Industrial Alfredo Sallenave, defiende la
importancia de la comunicacién interna como factor de cambio y mejora.
Asimismo, Ivana y Tomas Trevisiol son profesionales que si bien estan en el
mundo de la ingenieria sus comportamientos e intereses apuntan a un cli-
ma democratico, donde prime el didlogo, la participacion, entre otros.

Que aun no lo hayan logrado depende del crecimiento que tuvo la firma,
de su aprendizaje sobre como dirigir, de la motivacién del personal, de que
el dia a dia les impida detenerse a evaluar qué es lo que quieren y como
pueden llegar a ello.

Se comprende que su crecimiento conlleva un proceso y como todo pro-
ceso involucra tiempo, dedicacion y cambios, y para ello estd la comunica-
cién para dar sentido y orientacién a Tergen S.A.
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A continuacién se plasmaran, seglin su fecha de realizacion, las entrevistas realizadas a los
duefios de la firma, al personal y a profesionales relacionados a la tematica.

En segundo lugar, se expondra el modelo de encuesta y los resultados de la misma.

Por ultimo, se muestran los cuadros de puesta en relacién de los datos que sirvieron para el
proceso de andlisis de la tesista y un cuadro con los avances de la ingenieria como disciplina.

< Entrevistas de Acercamiento Inicial:

Objetivo: Conocer los aspectos generales de la empresa y de las Normas ISO.

Entrevista a Felisa Assirio, representante de Andersen Ingenieria S.A. en Tergen S.A. (Mayo
de 2010)

Objetivo: Conocer el proceso de certificacion de las Normas ISO.

-;Cual es el fin de la Norma ISO?

La serie de Normas ISO 9000 son un conjunto de enunciados, los cuales especifican que elementos
deben integrar el Sistema de la Calidad de una empresa y como deben funcionar en conjunto estos
elementos para asegurar la calidad de los bienes y servicios que produce la empresa.

Las Normas ISO 9000 son generadas por la International Organization for Standardization, cuya
sigla es ISO. Esta organizacién internacional esta formada por los organismos de normalizacién de
casi todos los paises del mundo. Los organismos de normalizacién de cada pais producen normas
que se obtienen por consenso en reuniones donde asisten representantes de la industria y de orga-
nismos estatales. De la misma manera, las Normas ISO se obtienen por consenso entre los represen-
tantes de los organismos de normalizacion enviados por cada pais.

-.Por qué las empresas desean implementar un sistema de Normas ISO?
Las empresas pueden desean certificar por distintas razones:
- Por cuestiones comerciales, ya que en el mercado laboral es cada vez mas requerido y una
empresa certificada suma mas puntos que una no certificada.
- Porque un cliente lo requiere para ser proveedor del mismo.
- Porque la implementacién de un SGC determina pautas de organizacién y standarizacion que
ayudan a la empresa a ser mas competitiva, a trabajar de manera mas eficiente y desperso-
nalizada, evitando distintos conflictos internos y libres interpretaciones.

-.En qué consiste un proceso de certificacion?
El proceso se puede dividir en las siguientes etapas:

158



1- Relevamiento inicial: se determinan los procesos que realiza la empresa, personal, maquina-
rias, materiales involucrados, procesos tercerizados, etc. Que permitan pasar a la etapa de
disefio.

2- Disefio: se determina el alcance del SGC y se redactan los documentos propios del mismo:
manual de calidad, politica de calidad, procedimiento generales, instructivos de trabajo y re-
gistros o formularios asociados.

3- Implementacién: es la puesta en practica de los documentos elaborados, confeccién de regis-
tros que son la evidencia del cumplimiento del plan.

4- Auditoria interna: se realiza para verificar el estado de implementacién del SGC y corregir
desvio.

5- Revision por la Direccién: la alta direccién de la empresa realiza una reunién en la que anali-
za el funcionamiento del SGC: resultado de auditorias, encuestas de satisfaccion, acciones
correctivas y preventivas, capacitacion, etc.

6- Auditoria inicial del ente certificador.

7- Auditoria principal del ente certificador.

8- Emisién del certificado.

(Cuales son las diferencias entre la certificacion de una norma y otra?

Cada norma existente, aunque las mismas sean generadas por el mismo organismo, como ISO, apun-
tan a distintas areas o aspectos, por ejemplo ISO 9000 es una norma de gestion de calidad, mientras
que ISO 14000 es una norma de gestion de medio ambiente.

(Cuanto tiempo demanda a una empresa que el sistema de certificacion funcione plenamen-
te?

Varia de acuerdo a la complejidad de la empresa, pero especialmente tiene que ver con el compro-
miso de la direcciéon para transmitir la importancia de la implementacién a todo el personal.

De todos modos pensemos que estas normas apuntan a la mejora continua, con lo cual la certifica-
cion es solo el primer paso para que el sistema funcione completamente.

-En general, ;Como es el compromiso por parte de las empresas con el proceso de certifica-
cion?

Varia de acuerdo al motivo que los impulsa a implementar un SGC, en general las empresas que lo
hacen por ser mas eficientes y organizadas, demuestran mayor compromiso. Otras empresas co-
mienzan con mucho entusiasmo y luego creen que toda la tarea pasa por la consultora o asesor con-
tratado, cuando en realidad el personal externo es una guia y la implementaciéon depende de la pro-
pia empresay del trabajo de su personal.

-¢Cada cuanto establece contacto con el/ los representante/s de las empresas? ;Cual es el fin
de dicho contacto?

En general la propuesta de la consultora es generar dos reuniones mensuales, lo que permite que los
conceptos conversados en la reunion puedan ser madurados e incorporados en el periodo que pasa
hasta la proxima reunidn.
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-.Por qué cree que es importante certificar?

Es importante para lograr una mayor organizacién en la empresa y ser mas eficiente, sirve para
despersonalizarla y evitar que se dependa de unas pocas personas, para evitar que las tareas sean
realizadas de distintas maneras cada vez que cambia el personal, para tener trazabilidad de las ope-
raciones realizadas, permitir la repetibilidad de las acciones y sobre todo para brindar bienes y
servicios de una mayor calidad.

Entrevista a Ivana Trevisiol (Mayo de 2010)
Objetivo: Conocer a la empresa y su proceso organizacional ante la certificacion.
-;Cuando se fundo la empresa? ;Quiénes la conforman?

La empresa la fundamos en el afio 2006, junto con mi hermano Tomdas con quien somos Directores y
nos encargamos de la parte técnica ala vez.

-.Qué valores considera que son los que definen a Tergen S.A.?
Considero que la idea de familia y de trato personal, de la fidelizacién de las relaciones.
-;Cuantos empleados tiene Tergen S.A.?

Tenemos 30 empleados. Somos una Pyme netamente, teniamos 48 empleados con los cuales no
estan se sigue manteniendo la relacién por si se los necesita para una obra futura.

-;Cuantas areas conforman la empresa? y ;Como estan denominadas?

Las areas son compras, Direccién, Administracion, Estudio Contable, Estudio laboral, in ingeniero
que no es del grupo estable y una chica que dibuja y el disefio esta tercerizado. También tenemos
tres técnicos en Seguridad y quien se encarga es Matias Trevisiol, Laura Cricri esta en compras, Ar-
naldo Careaga encargado de obra en Petroquimica y Lettieri en Pump Out.

-¢Cuales son los canales y los espacios de comunicacion?

Son informales, pero se debe respetar que el obrero hable con su jefe de obra y dicho jefe en caso de
ser necesario con Emiliano Arturi que es el Administrativo de obra, en un caso extremo conmigo.

-.Quiénes son sus clientes?
YPF, Codere, Banco Nacién, IOMA, ANSES.
-;Cémo conocid sobre las Normas ISO? ; Cual fue la motivacion para certificar?

Me formé profesionalmente trabajando en YPF, alli se desarrollan obras industriales y ello esta
muy emparentado con la forma de trabajo que proponen las Normas ISO de calidad, de hecho para
trabajar alli se necesita certificar. YPF audita cada 6 meses o una vez al afio segiin como se vaya con
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el procedimiento. Asimismo, el SEPYME financia el proceso a las Pymes y ante una licitacién se tiene
el 5% de la propuesta aprobado, a su vez si es de la provincia. Ademas, genera otro tipo de compe-
tencia ante las otras empresas.

-.Qué Normas ISO esta implementando Tergen S.A.?
Normas ISO 9001:2008.
-.Qué parte de la certificacion esta llevando a cabo Tergen S.A.?

Habiamos empezado el proceso de certificacién hasta que en 2009 decidimos que nos acompafie
Andersen Ing. Tenemos intencién de certificar en Marzo de 2011, en Diciembre Felisa Assirio que es
la persona de Andersen Ingenieria que nos acompafia hard como una evaluacién de las auditorias de
cada area.

-.En qué aspecto cree que la implementacion de la Norma ISO puede llegar a diferenciar a
Tergen S.A. de otras empresas constructoras?

Somos una empresa nueva pero esta todo formalizado. Chica pero bien organizada.

«» Entrevistas en Profundizacion:

Objetivo: Conocer el tipo de produccion de la empresa, las actividades mas importantes de cada
area, las relaciones y vinculos entre los empleados y los duefios, la implementacion de la Norma en
la empresa, para indagar cémo ello influye en el quehacer cotidiano y contrastar con la visién de los
duefios.

Las siguientes ocho entrevistas se dividieron en tres temdticas principales: Identidad, Cultura organi-
zacional y Gestién de la calidad, con una guia de preguntas estipuladas.

1. Entrevista a Ivana Trevisiol (Mayo de 2011)

IDENTIDAD

-;Qué es para usted Tergen S.A.?
Tergen es un desprendimiento de una empresa familiar mas grande, nada mas que de dos herma-
nos: Tomy y yo.

Para mi Tergen es Todo, soy yo es poder tener la posibilidad de decidir qué hacer, cémo hacerlo.
Siempre nos gusto a los dos la construccién y las obras.

Utilizar la experiencia que tuvimos en Trevisiol pero a nuestra manera.
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-La mayoria de los empleados hace pocos afios (tres afios) que estan trabajando con usted, a
pesar de ello ;Qué cree los identifica con Tergen S.A.?

Algunos mas y algunos menos afios.
Las relaciones humanas, eso es lo que los identifica. El sueldo estd todo pactado, las empresas que
trabajan en YPF es el mismo.

Pero no es una estructura de empresa vertical, cualquiera puede hablar conmigo o con mi hermano
de cualquier puesto de trabajo que tiene.

La relacion con la gente, se le da mucha pelota al tema social, si necesitan algo, en la medida de las
posibilidades que nosotros tenemos, ayudar a la gente. A su vez, cuando hemos tenido periodos que
nos quedamos sin obra en YPF, en vez de echar gente buscamos trabajos alternativos que si bien a la
empresa no le representaban ganancia permitia mantener el grupo de gente mas tiempo. Para mi
son personas, no son empleados.

Trato de mantener, si la gente que no me responde realmente soy bastante inflexible. No hay una
oportunidad, bueno se va.

La gente que responde y me acompafia, tratamos de cubrirle no sélo el sueldo sino las necesidades
que tenga. Cualquier cosa que planteen, tiene llegada a nosotros, por esto que te decia, es muy chica
la estructura y saber que opinan los empleados y mantener un buen clima de trabajo. Mas que nada
la parte humana.

-;Gente que vuelve a trabajar crees que es por eso que me contabas?

En general es un rubro que tiene mucha rotacion, los supervisores no, incluso los técnicos, nosotros
tratamos de que no porque eso implica, no es que somos la Virgen Maria nosotros, sino que es gente
que hay que volver a capacitar, la seguridad, que estén acostumbrados a los procesos de YPF, que se
vuelva a acostumbrar al ritmo de trabajo, o sea, si bien le damos mucha pelota a la parte humana las
exigencias también, no es comparado con otras empresas que por ahi le dan los 15"para el mate a la
mafana, los 15°del mate para la tarde. Como que UOCRA, les marca mas el ritmo. En Nuestro caso no
las hs se trabajan pero también saben que tienen como una red de contencién.

CULTURA ORGANIZACIONAL

-.Qué obras esta desarrollando la empresa? ;Cuantas?

Tres obras de YPF pero para distintas gerencias, para Complejo Industrial Ensenada, que es lo que
era Petroquimica, para Refineria que ahora se llama Complejo Industrial La Plata y otra es para lo
que era antes Endole la parte de lubricantes, que ahora es Complejo Lubricantes Especiales.

-;Cuantas personas estan trabajando en cada una? ;Cuantos o rotan?

Tratamos de tenerlos fijos pero esta obra que te comentaba de Refineria cay6 en un momento donde
ya habia tres obras, una la acabamos de terminar. Ahi si hubo rotacién de gente,... diez por obra, en
total 55 personas.
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Pensando que la actividad productiva de la empresa es la construccidn:

-.Quiénes son los encargados dia a dia de que en la obra todo salga satisfactoriamente?
La estructura de supervision de obra: Capataz general que es Careaga, va a las tres obras técnica-
mente fuera de lo que seria la parte de la oficina, es decir, nosotros.

Es él que en concordancia con lo que programamos nos maneja el ritmo de las obras y en cada una
de esas obras, hay lo que se llama un Puntero, que es el que lidera el trabajo, é1 es el que lo plantea y
lo controla.

Después tiene el apoyo de los técnicos en seguridad, hay u técnico que rota por todas las obras y los
administrativos que son mas que administrativos, son los que tratan de optimizar el tema de los
materiales en las obras, controlar los rendimientos de la gente y de todo eso nosotros sacamos la
informacién, hablando con todos.

Ah y tenemos, perdén a su vez junto con Careaga una chica que es Arquitecta, Mariana no se si la
viste, esta en obra.

Entonces, va rotando inversamente a cémo va Careaga. Ella hace mas la parte de relaciones con los
inspectores, con el tema de los planos y Careaga verifica el rendimiento, la gente que lo esté hacien-
do, como lo tiene que hacer.

-¢Cree que todos tienen en claro ese rol? ;Como lo evalias?

Nunca estas conforme, siempre el dia a dia te va ganando, lo que si hay buena predisposicidn, mucha
voluntad de trabajo, lo que sale mal, no es por desidia, no es por algin problema o porque no dan
abasto, hasta hace dos semanas teniamos cuatro obras a la vez con la misma cantidad de gente.

Entonces, ahora estamos replanteando toda la situacién replanteando roles, estamos armando un
obrador central para tener mas control de los materiales, con un pafiolero fijo en YPF y otro en 6.

(Pafiolero: es el encargado del lugar donde se almacenan los materiales, las herramientas y los equi-
pos. Quién se lo lleva, quién lo trae y en qué condiciones y qué hay).

-Entonces todos en su funcion pero en una idea de red

Al superponerse no hay un solo responsable por obra. Las dos cabezas técnicas de la obra que serian
Mariana y Lalo, son los que saben las tres obras en ejecucion. Todos tienen incidencia.

Todos, ellos mismos deciden su participacion en uno uno hace los papeles y el otro mueve los mate-
riales y la gente porque todos estan con vehiculos y se mueven dentro de YPF, mueven gente tam-
bién.

-.En qué lugar ubicas entonces a la oficina?
Tiene mucho peso porque desde aca se certifica, se programa, se compra, se paga, parte de personal.
Todo el tiempo, todos estamos trabajando para la obra.
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-Es decir protagonismo de la obra y oficina se apoya en eso

Lo que nos da de comer es la obra pero toda la oficina esta en funcién de las necesidades de la obra.
Desde lo que hay que comprar, quién necesita tarjeta para entrar, mandar las quincenas que corres-
ponde, mandar las cajas, pedir, programar para la semana que viene.

Todo el tiempo, estamos conectados segun las necesidades que se van planteando en la obra, con
programacion que sale de aca.

-Y ;Qué lugar ubica vos? (da érdenes participa de las decisiones, controla, coordina, etc.)

Mas que controlando, coordinando. Estoy en todos lados pero no estoy en ningtn lado, entonces yo
cierro el tema de los pagos, de personal, fijo plazos de los cheques, o sea que también estoy en la
parte de compras, un poco en la logistica, de no hacer viajes de gusto o no llenos, estoy con la parte
de Seguridad viendo que el responsable de Seguridad tenga los papeles al dia, cargo las cosas de
parte de personal en el sistema.

Técnicamente, también soy una referencia, soy la que programo y coordino con Careaga. Coordinar
pero en distintos rubros de la empresa.

-En la entrevista anterior me comentaste que la los canales y espacios de comunicacion eran
informales en Obra, es decir que los obreros se comunicaban con su Jefe de Obra cara a cara,
(se ha implementado otra metodologia?

Es més que nada oral, incorporamos equipos de Nextel, que a Careaga le permite no estar todo el
tiempo en una obra y saber que pasa. En general es oral Algunas cosas se hacen por escrito, los pe-
didos de materiales y las planillas de seguridad, como una planillas resumen de parte diario que se
hacen por mail, tiene que quedar escritas para volcarlas al sistema y las horas de la gente.

- El puntero en base a qué lo eligieron?
Lo decide Careaga, sobresale por si mismo quien puede ser puntero, porque tiene que saber técnica,
lo que tiene que hacer y a su vez, como es el manejo de la gente.

Una persona con mucha antigiiedad, nos ha pasado, una persona con mucho conocimiento técnico,
no tenia buena capacidad del manejo de la gente, se ponian ellos a trabajar, en vez de poner a la gen-
te a trabajar. Entonces, eso es lo que lo define, los va seleccionando él se lo recompensa por ser pun-
tero.

-¢Es eficiente dicha metodologia? ;En qué aspectos aporta y en cuales dificulta el trabajo?
Hay cosas que hay que cambiar, pero en si como organizarlo, es la mejor.

-;Qué cosas crees que habria que mejorar?

Programar mas, evitar el ultimo momento. Porque estorba lo que ya tenés programado, sale mas
caro, perdés tiempo, la gente se pone nerviosa, tenés gente parada, que eso insume mucha plata
pero a mi me gusta que sea fluida la comunicacién que no sea imposible hablar con alguien o conmi-

go.
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-En relacién a Careaga

Falta un poquito mas de comunicacién, porque antes Careaga trabajaba solo en esa posicién y ahora
estd Mariana, pero si bien a veces les falta comunicacién., se complementan muy bien y se apoyan.
Ellos se sienten, ni a Mariana ni le disgusta, ni le pesa ni se queja de Lalo y a Lalo le pasa lo mismo
con Mariana. Se complementan a la hora de manejar las obras.

-.En la oficina también es oral?
Oral porque seria hasta ridiculo, siendo cinco personas en la oficina.

-Hacia el exterior con Contaduria que lo tenés tercerizado

Por mail, los llamados si es algo urgente pero que quede por escrito. Hacia el exterior es casi todo
por mail, algunas cosas por teléfono, con otras es por Nextel, pero cuando es en particular (algo)
ellos lo mandan por mail y nos respondemos por mail, para que quede certificado, dia y hora.

-Cuando hubo problemas importantes ;la resolucion fue entre Mariana y Lalo?

No, siempre consultan. No sé si no lo pueden resolver pero siempre ante algo extrafio ellos me plan-
tea a mi o a Tomy el problema y la posible solucién, es mas que nada, para saber si estamos de
acuerdo, pero no recuerdo que me hayan llamado y decirme ;no sé qué hacer?. Compartimos el
mismo criterio, saber como son los lineamientos.

-.En la oficina?

Es lo mismo, siempre, mira cada uno sabe el laburo que hace y en realidad cualquier decisiéon impor-
tante, que marque algo irreversible siempre se consulta, cuando entra alguien a qué obra, qué fecha
un cheque, se me consulta.

En cuanto a encuentros:

-.Realizan festejos por cumpleafios? ;Conmemoran fechas importantes de la empresa? ;Ce-
nas de fin de afio?

Si hemos hecho reuniones pero para fin de afio, (aflo anterior también), finales de obra, después
también, hemos hecho que e algo que implement6 Tomy, cuando Tomy estaba en la cuarta Obra que
te decia que termind la semana pasada, para coordinar hacia reuniones fuera de horario en la casa,
hacia una picada y se juntaba sélo la parte de supervision: los administrativos, Marian y Lalo, y co-
ordinaban. Y o por ahi 1 6 2 fui por cuestiones de tiempo y porque eran mas que nada temas de
obra, que coordinaban entre ellos.

-Entonces, Tomy desde la primera entrevista tiene mucho mas protagonismo.
Si porque antes estaba en Junin, con Trevisiol.

-¢Estas reuniones son para ver temas puntuales?
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Claro, por ahi los que estan en obra ven que estan perdiendo mucho tiempo en pedir los permisos,
estamos perdiendo mucho el tiempo en conseguir los materiales, o en mover a la gente, ;qué hace-
mos? Aquél no anda, bueno ;qué hacemos?, bueno para coordinar.

De la ultima que hicieron que fue el 16 de marzo, como yo no habia ido a esa hicieron una minuta de
la reunién y me la pasé Mariana por escrito. Entonces, yo iba sabiendo lo que habian resuelto entre
4 6 5 personas.

- Entonces festejaron finales de obra y fin de afio, ;van todos?
No, cenas de fin de afio festeja la obra y por otro lado la oficina. La gente que es de supervision de la
obra va al de la oficina también pero la gente que es de la oficina no va a la de la obra.

Se celebraron en mi casa con los de la oficina y los de obra, hay un parque cerca de YPF que tiene
parrillas, como camping abierto al publico y se juntan a Hacer el asado ahi. Como adentro de YPF no
se puede hacer, juegan al futbol y demas.

GESTION DE LA CALIDAD

-.Como es para vos? Si es en el proceso, como es para vos en el proceso.

(Silencio, pensativa) Es un vehiculo para obtener mejores resultados, en menor tiempo y mas renta-
ble. Para mi algo con calidad mezclado con seguridad como empresa me genera menos riesgos labo-
rales, menos costos laborales y mejor rentabilidad porque cuando vos tenés aceitado, conocido
transitado un procedimiento, y es realmente aplicado en la obra y en la oficina o quienes sean res-
ponsables de la aplicacién, todo el mundo sabe lo que tiene que hacer, todo el mundo conoce los
riesgos, las consecuencias, como se inicia el procedimiento, se trabaja mas tranquilo, sacas un factor
nervio y de riesgo y el resultado es mas econémico, es mejor es mas rentable.

A mi como empresa me genera, que estoy adentro de una membrana que estoy adentro, de que un
riesgo potencial de un accidente, de una muerte, algo, esta cubierto. El riesgo de que las cosas salgan
mal o que se tengan que hacer esta cubierto pero a su vez, puedo optimizar los recursos que tengo,
me va a salir mas barato. Es un vehiculo.

-;Sos consciente que la implementacion de un sistema de calidad puede generar cambios en
las relaciones internas de la organizacion? ;Como lo ves?;hacia donde pensas o crees esos
cambios se direccionaran, esto es, donde se podria percibir mas nitidamente su influencia?

El sistema esta totalmente disefiado y no esta totalmente implementado, se genera un por ahi como
resistencia a aplicarlo o a cambiar una forma de trabajar, distinta a la que venian trabajando. Genera
mas papeles y la gente le escapa “hago el trabajo o hago los papeles” pero si va a generar pero tam-
bién va a organizar un poco mas las relaciones pero también va a resolver problemas, cuando esté
totalmente implementado, de “yo lo pedi, no lo pedi, me llegd, no me llegd, me lo dieron mal, me
llegé mal, yo lo pedi mal” se va a acabar también el pase de facturas de distintas areas. Va ser mas
facil mirar atras también eso que me olvidé de decirte el hecho de implementar genera que vos pue-
das llegar mas facil a la experiencia de la obra anterior porque muchas veces permite que no depen-

da del conocimiento de la gente, compré esto, me fue bien , me fue mal, lo vuelvo a comprar. Es po-
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der trazar para atras y es mas facil que pura memoria “Bueno si lo tenia, me parece”, asi no te volvés
a equivocar.

-;Quiénes formaron parte de la elaboracion del Sistema de Gestion de Calidad?

Originalmente, lo disefiamos a partir de un sistema que me pasaron, lo fuimos adaptando a lo que
era en ese momento al empresa con dos licenciados en Seguridad e Higiene que eran Matias y Flo-
rencio y Nico nos ayudé. Una vez pasada la primera auditoria para ser proveedora de YPF, recurri-
mos a una consultora, que nos designé una auditora que es Felisa y con ella le dimos la forma, lo
completamos con lo que faltaba, lo mejoramos. Bueno ahora estamos terminando de implementarlo
para certificar en Julio.

-Entonces, ;en qué aiio lo empezaron a disefiar?
En el 2008.

-;Por qué con Matias y Florencio?

Porque eran personas..., que se empezd a disefiar cuando estdbamos en Trevisiol, eran las Unicas
personas que tenian contacto a parte de mi, trabajdbamos en YPF, tenian nocién de lo que era un
procedimiento, de lo que YPF estaba exigiendo. Entonces, n realidad surge como una empresa adap-
tada a los requerimientos de YPF, que es nuestro principal cliente y por su experiencia, mas que son
licenciados en Seguridad e Higiene nos ayud6 para que sobre el Sistema que teniamos bastante chi-
co, que teniamos de modelo poder adaptarlo a todo lo que nos pedia YPF y a lo que éramos nosotros.

-;Cual crees que puede ser el aporte de los empleados cuando se empiece a implementar a
fondo? Aportes de ideas, por ejemplo

Yo creo que el momento de implementacién, es el momento de cambiar. Una vez implementado esta
consensuado tacitamente que 1 procedimiento es asi, salvo que cambie mucho el tipo de obras que
hagamos o el tipo de cliente que tengamos, o sea que ese cliente tenga mucha incidencia sobre los
procedimientos que tenemos, que casi todos los grandes estan alineados, piden las mismas cosas,
responden a las leyes laborales, de seguridad e higiene, no creo que cambie mucho.

Se puede ir incorporando nuevos procedimientos, nunca terminas todas las actividades que tiene la
empresa tengan un procedimiento determinado, salvo que cambie micho, no creo que cambie el
sistema.

-{Qué objetivos de los propuestos en la planilla de objetivos se han podido concretar? ;Qué
resultados se obtuvo?

Si, pusimos objetivos reales y no de muy alto alcance, mantener en 0 los accidentes. Incorporar ca-
mionetas, aires, nextels, incorporamos proveedores, la verdad que desde que nos instalamos fue
todo hacia arriba.
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El problema es el tiempo, que hay que descansar, estamos trabajando a maxima capacidad todo el
tiempo, que nos agotamos todos.

Pudimos alcanzarlo, porque estaba todo como obtenible. Ya era mas mantener y ampliar algunas
cosas, que cambiar algo drasticamente.

-;Capacitaciones han hecho? ;Sobre qué son?

Son mas que nada de seguridad y a procedimientos de trabajo de obra.No hay y eso si nos falta Ca-
pacitacién para seguir implementado el sistema, que eso es algo que queremos empezar a partir de
la semana que viene. Ir capacitando a cada responsable, a partir de esta reorganizacién de roles, a
cada uno decirle bueno vos tenés que llevar esta parte del sistema, esto se hace asi y esto lo tiene
que controlar.

-.Implicaria Obra y Oficina? ;Como lo desarrollarias?
Yo y Tomy, lo llamaremos a Bernardi que es el que va a llevar los papeles, explicarle todos los pro-
cedimientos, que nos pregunte todas las consulta que tiene.

-Bernardi, ;Qué es?

Es un administrativo, que llene los registros como los tiene que llenar, porque vimos que algunos
estaban mal completados porque no los mandaban en tiempo. La locura que fue hasta la semana
pasada, tampoco podia otra cosa. A partir de ahora si cumplirlo.

Después a Mariana, la vamos a llamar para explicarle qué es, que se lo habiamos explicado pero no
lo estaba aplicando. Entonces, para que aplique el procedimiento de obra e ir haciendo capacitacio-
nes y auditorias encima, bueno que esté faltando esto, explicarselo para que lo hagan y exigirlo que
lo hagan.

-.Quién diseii6 las herramientas de comunicacion?
Las diseii6 Tomy

-¢Tienen un formato o se van viendo segun las necesidades?
Si seguin las necesidades

-Las reuniones de coordinacion
Decidieron ahi quien tiene que hacer que cosa.

-Es decir, fue una decision conjunta, lo de las picadas
Si si.
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2. Entrevista a Tomas Trevisiol (Mayo de 2011)
IDENTIDAD

-A partir de lo que ha construido con Ivana ;Qué es para usted Tergen S.A.?

Tergen es una empresa constructora que nace con una raiz familiar muy arraigada, de la concepcién
de la empresa y viste, bueno un poco el nacimiento determinan estos primeros afios y nada dedica-
da a la construccién que quiere involucrarse en la parte privada y publica. La empresa familiar que
provenimos trabaja bastante con lo publico, un poco no estaba explorado la parte privada. Entonces,
veiamos como una politica de la empresa, abrir un poco mas el abanico de posibilidades porque son
cuestiones muy profundas en cuanto a la dindmica que va a tener la empresa.

-Mas alla de lo que es como proyecto para vos e Ivana ;Qué valores considera que son los que
definen a Tergen S.A.?

Tomando un poco como raiz esto de la empresa familiar, Ivana y yo crecimos mirando un poco una
forma de conduccion como la de mi viejo donde, bueno que estabamos hablando un poco de red
donde mi viejo lo planteaba asi de un gran equipo que podria tener sus pro y sus contra pero que en
general generan un clima de trabajo mas ameno de alguna manera se esta queriendo llevar ese valor
de formacion digamos, digo esto tratando de representar el valor de representacion y de arraigo que
puedan tener las personas que estén involucradas en el momento.

Que eso de alguna manera se traduce en que no tenemos personal que supere los 35 afios como
maximo, y de alguna manera nos ayuda porque da al momento de la empresa, la formacion, la for-
macion individual y grupal en todo sentido y eso es un arraigo estd haciendo Tergen y construyendo
Tergen, una especie de gran familia y después sera un gran valor, impreso digamos.

Un poco un valor generador, lo nuestro es construir y no tanto el negocio, el emprendimiento no
esta apartado para nada porque es un negocio pero se trata de construir hoy por hoy.

-¢Qué es para vos Tergen?
No estoy yendo al punto (risas), eh ....eh...eh. un bueno no sé un poco

-Un suefio....
Nacimos queriendo la empresa, un poco como vocacién, una forma si querés de vivir porque una

manera de emprender, emprender implica un montén de acciones, un montén de cosas, de formas,
como se va a dar esas acciones,.. Si es un poco vocacion.

-A todos los empleados (entre oficina y obra) ;Qué cree que los identifica con Tergen S.A.?
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Un poco la formacién, digamos, a la dindmica, la oficina es lo administrativo, la obra es un poco mas
impersonal, uno quiza no podria llegar a compartir los momentos casi por espacio, tanto tiempo con
la gente y de alguna manera es algo impersonal, pero en comun tiene eso y aparte la cantidad de
gente, a su vez se generan subgrupos, la cantidad da ese caracter no?, pero se puede ver hay bastan-
te.... En obra se identifica, esa parte de construccién de la empresa que el personal habra 4 o 5 como
mucho mayores de 40 afios y lo demas son jévenes y a su vez, tiene la caracteristica que hay parien-
tes, amigos, vecinos de alguna manera da una red ya preexistente y llevandolo mdas adentro puede
dar ese arraigo, en caracteristicas un poco generales.

CULTURA ORGANIZACIONAL

-.Quiénes son los encargados dia a dia de que entre obra y oficina todo salga satisfactoria-
mente? Separando estas dos grandes areas, en obra estan principalmente Mariana y Lalo ;y
en oficina?

No hay un encargado, de alguna manera el mundo obra, tiene que ver con mi quehacer y el mundo
oficina un poco mas que ver con Ivana, aca en oficina no hay , ac4 uno se encarga de este globo y
otro de este globo que de alguna manera nos estamos empezando a organizar en eso, justamente
veniamos de una obra grande, que exigia y ponia en riesgo la organizacién, entonces puso todo al
maximo... y bueno de alguna manera una de las partes a atender o a estar en esto de la organizacidn,
4 administrativos, uno se encarga de compras, pero a su vez tiene puntos que se engancha de las
otras areas, Mavi es una chica que encarga de la parte técnica, de dibujo, ingenieria, un poco como
hacia Marcelo (Zabala encargado de la parte técnica de Trevisiol) y otra esta con lo que es el perso-
nal habilitaciones, justamente hoy tenemos mucho trabajo con YPF, y tiene una exigencia con eso y
Nicolas que esta en la logistica, almacén , un poco abastecer. Nexo entre obra y oficina.

-Lleva, trae papeles, mas que los administrativos,

En si queremos que todos tengan ese contacto que hace a lo que diferencia que es una empresa
constructora, mas alla del quehacer es bueno saber lo que se hace, se requiere de alguna manera
que tenga esa caracteristica, igual intrinsecamente esta en el que hacer, digamos el de compras esta
dentro de ya lo que es la obra tenemos, Lalo y Mariana con sus enfoques, particularidades y puntos
de vista, aborda la obra de diferentes maneras, también estdn Emiliano y Fernando que son dos chi-
cos digamos que no tienen la formacion técnica pero de alguna estan en ese lugar y hacen la tarea
de administrativo entonces.

-Perdon Bernardi ;Cual es de ellos dos?

Es Fernando, que en esto de la organizacion estaria encargandose de los pedidos y aglutinaria eso, a
su vez tiene a cargo un grupo de gente, Emiliano aborda la obra como complementando lo que es
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Mariana y Lalo, que es el que tiene un poco mas de tiempo aca dentro y de alguna manera fogonear-
lo para que el dia de mafana sea uno mas en ese equipo de direccién de gente.

La idea es que haya ascenso, no en tres o cuatro escalones, no se plantea asi sino labores quehaceres
se quiere gente con experiencia en la parte técnica pero vemos mejor que absorba la metodologia, la
dinamica, la impronta que quisiera tener la empresa en el trabajo.

Prefiero mas alguien nacido de aca dentro en cuanto a todo y no algo a conocer de afuera. Al formar-
te en un lugar de alguna manera emocionalmente te une.

En lo que es la labor nuestra uno tiene que estar presente en todas las dreas no con una mirada pa-
ternal sino con, de alguna manera compafiera o ayudante de facultad. No una mirada de peso y es-
tricto sino mira te marcamos el camino y te damos lineamientos.

El estar no se puede estar en todos los lugares entonces tener gente que quiera a la empresa, es el
mejor fruto de lo que es la conduccion y la calidad de los trabajos. De alguna manera es siempre un
objetivo, se atiende a eso pero al estar en el rodaje quizas se considera como en primeros pasos,
generar el arraigo que es la base para generar calidad, mejor empresa.

-Y ;Qué lugar ubica usted? (da 6rdenes participa de las decisiones, controla, coordina, etc.)
Un poco me encargo de la organizacién de obra y hacer el nexo con Ivana, Ivana hace el nexo conmi-
go ida y vuelta.

-.Como evaluas los canales de comunicacion y la predisposicion a la comunicacion en obray
en oficina? ;Y entre ambas?

Si se podria mejorar en eso, como te dijo Ivana en obra es basicamente oral se esta intentando se-
guir a lo que el procedimiento habla mucho y hacia los mails la informacién escrita. YPF de alguna
manera te involucra en lo que es el procedimiento y te pide que hagas mucha documentacién de
obra que es escrita mas alla de eso nosotros a la gente de obra los proveemos de Internet, es un
rubro que nos falta avanzar y desarrollarnos un poco mas.

-¢Por qué?
Da a una organizacién a un historial, y a un registro
-¢Vos ves que va a ser muy dificil o que se va a poder llegar?

No, en cuanto a voluntad no veo que sea lejano sino que no generamos un marco de herramientas
por ejemplo el oral celular radio, el habla la persona, lo escrito como marco tenemos el procedi-
miento y mails pero no hay una rutina. Hoy por hoy lo que se esta tratando de hacer es los procedi-
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mientos esta en vista traer a alguien que nos gestione la calidad, con una rutina mas frecuente y a su
vez para dar un elemento que le contenido, el motor en cuanto a mail como tenemos uno es como
que todos estamos muy conectados y no diversificamos eso.

Hoy lo que se esta tratando de hacer es que la comunicacién de obra a la oficina y un paso avanzado
de oficina a obra, mas que nada porque la obra solicita y oficina abastece en esa logica es mas facil
que la obra solicite por mail. Bueno la reciprocidad, es algo que se esta queriendo avanzar por ahf.

-Los encuentros por fin de afio y cierre de obra ;Por qué se hacen por separado obra de ofici-
na?

En principio se dio asi, un poco son mundos separados y de alguna manera la conexioén entre obra y
oficina pasa mas por lo administrativo, no se hace algo empresarial de buscar un salén sino justa-
mente en la casa de alguno de los involucrados, reuniones en lo de Maru, Ivana o en mi casa.

Y lo de obra se hacia en un parque en un club, que le saquen un poco la solemnidad.

-¢Lo organizabas vos?
Lo alentaba, no estaba dentro de la organizacién.

-.Qué significan esos encuentros para la empresa?
Consolida los vinculos, los fortalece, se dispone a mejor formacién de grupo. O no

CALIDAD

-.Qué es para usted calidad? (Dejando de lado las posibilidades que externamente permite
ante otras empresas)

(Pensativo)...La calidad desde ya que es un vehiculo y un fin, algunas veces abarcar la calidad y ge-
nerar instrumentos para que al principio sea un vehiculo diario pero como objetivo una obra de
buena terminacion de distincién, con satisfaccién con conformidad que logre eso en el cliente en el
usuario, se busca llegar a eso como primer medida y poder desarrollar los mecanismo que dan a que
el proceso se realice con calidad y bueno para eso se estdn implementando normas procedimientos,
procedimiento de la documentacién, que generen registros, de alguna es un proceso que lleva tiem-
po y el 80, 90% del personal tiene nocién de que hay un procedimiento atras, a veces tal vez no se
puede cumplir pero justamente porque es algo que de arraigar lleva tiempo generar los mecanis-
mos.

-(Es consciente que la implementacion de un sistema de calidad puede generar cambios en
las relaciones internas de la organizacion? ;Como lo ve?
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Si, porque un poco los roles son generar mecanismos y elementos para que el quehacer se desarrolle
de la mejor manera centrandose en el vinculo humano y técnico con el trabajo, uno de alguna ma-
nera trata de generar y proporcionar que satisfagan al que lo hace y de alguna manera es el camino
para el fin, dentro de eso que genera un orden genera un hacer mas satisfactorio, genera voluntad
una autoestima de una calidad de trabajo en el ambiente y ver todos quieren hacer lo que hacen
bien, es un elemento que ordena y proporciona eso al individuo y al grupo.

-Esto que decis me hace recordar a algo que lei en un libro sobre calidad que la gente quiere
naturalmente hacer las cosas bien

A mi me pas6, en la obra, la gente llega un dia y un poco anuncio la tarea, hago la divisién de tareas,
como se asocian los equipos, ustedes dos, siempre. Al mediodia no habian llegado a hacer ni la mitad
y estaban todos hurafios, como nerviosos, yo de alguna manera no lo habfa interpretado, eh no se
puede laburar asfi, pero si dijimos ustedes acd y hagamos esto y a la tarde se avanzo el doble y la
gente con mucho mejor humor y la produccién fue buen. Uno de alguna manera le dio la organiza-
cion, los organizas por como se llevan, la prestancia, hay gente que en el quehacer de alguna manera
se genera una relaciéon de competencia, los todos empiezan a discutir, uno los acomoda y son perso-
nas que trabajan bien y no es que la competencia es para q el otro le vaya mal y eso los desorganiza
y esa vez lo vi més a lo de la organizacion porque todos tenian voluntad no estaban organizados.

-.Formo parte de la elaboracion del Sistema de Gestion de Calidad? ;Por qué?
No, un poco lo agarré empezando genere algunos registros justamente ahora generé algunos proce-
dimientos.

-.Qué lo motivo a diseiar las herramientas de comunicacién? ;Cual fue el criterio/formato?
Dos o tres las organicé con Mariana, Fernando que uno se sentia sobre cargado y otro se sentia inttil
o residual dentro de la organizacion y otro bueno pero me gustaria hacer esto, bueno entonces como
que faltaba eso un poco la anécdota, estdbamos conduciéndonos sin un objetivo comun, sin un fin
sino que hacia un poco lo que estaba al alcance, no estaba programado.

Lo plantee, hubo buena voluntad, con una cerveza de por medio y de alguna manera la idea era ver
como ellos se sentian mas comodos. Tenemos estas cosas que abarcar y no lo plantee bueno vos a te
toco lavar los paltos sino como es mas comodo y de qué forma hacemos la tarea. Gusta.

Por ejemplo, uno de los chicos no se involucraba en eso se notaba que tenia mas dificultad, no se
preocupaba en participar en el sistema no por la actitud del muchacho sino que el participar hace al
quehacer igualmente seguimos con y no se estaban dando las cosas como las habiamos pensado y
hicimos hasta otra reunion. El chico se fue.

De alguna manera uno plantea las herramientas y se toman o se dejan. Eso tiene que ver con la con-
viccion de quien las lleva a cabo.

Yo lo que hago algunas veces disefio las herramientas y tratarla de hablarlas con el que la lleva a
cabo algunas veces las digo porque sé que es lo que va a funcionar. Pero si no lo ve asi somos abier-
tos, algo que sea real, armar un procedimiento real que nos va a ayudar y servir
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Claro porque hay muchos ejemplos de como se da y no sirven porque aplica la norma sin el conven-
cimiento de que nos va a ayudar es puro papeles.

-Teniendo en cuenta que las reuniones de coordinacion y las capacitaciones las estian
haciendo ;Cémo evalua su implementacion?

En obra siempre se tuvo la idea de abordar algunas tareas pero especializando a la gente para que
alguna manera tenga calidad de trabajo, no se logro facilmente el lugar en la parte técnica por ejem-
plo el que vende ladrillos, especifique y capacite a la gente y alguno de los chicos que es soldador
llevarlo a hacer una tecnicatura en soldadura, pulir la especialidad. Yo no puedo asegurar que la
totalidad de los cursos se puedan dar, ser tomados o no. La idea es que se vaya generando ese vincu-
lo con la capacitacion

-En cuanto a las revisiones por la Direccién, Ivana me dijo que las van a empezar a imple-
mentar ahora a partir de Capacitaciones para seguir implementado, ;Cual va a ser la dinami-
ca de trabajo? ;Como cree que los empleados lo van a tomar?

Tenemos una chica, y tenemos entrevistas con cierta periodicidad... No estan disefiadas. Alguien que
venga y nos audite y que haga esas capacitaciones y que todos tengan mas presente los procedi-
mientos.

-.En qué aspecto cree que la implementaciéon de la Norma ISO puede llegar a diferenciar a
Tergen S.A. de otras empresas constructoras?

Resultados visiones que se dan a largo plazo, algunas empresas fueron creciendo a lo que se le iba
requiriendo y se fueron armando al quehacer no apuntaron al camino o politica, la linea a Ivana y a
mi, la politica a consolidar a la gestidn, estaban volando al aire bajar esa idea de politica te hace con-
ceptualizar las ideas y los procedimientos y con que uno puede encontrarse.

En algunas empresas fue lo que el negocio las fue llevando. A veces suman a alguien mas pero lo que
falta es organizacion, lo nuestro genera una lentitud, cuando esta algo apretado en avances no esta
tan preocupado en llevar eso es un poco quizas pero siempre te da un marco de soporte no quiere
decir que no las implemente quizas no la podes llevar la 100 pero es imposible y lo llevas al 60 y en
momento apretados lo llevas la 40, quizas algunas cosas salieron lentas ala larga te da la impronta.

-Teniendo en cuenta este proyecto en relacion a la calidad y lo que es la empresa para usted,
(Como ve a Tergen de aca a cinco afios?

Como Techint, (risas) bueno uno siempre es positivo, seguramente con una estructura mas amplia
en cuanto al sistema, de alguna manera me veo la idea es que algunas funciones ya estan mas madu-
ras ya su vez una dindmica mas que la parte de ofician que un chico ya maneje grupos, lo veo asi
tener calidad generando grupos atiendan a diferentes tareas, especificacion del quehacer pero que
se note eso que hay una dinamica en cuanto al trabajo, la expansién me veo con un ntcleo ahora y
un nucleo privado y un ntcleo publico tener mas variado el trabajo pero mas un poco mas arraiga-
do.
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Abrir el negocio implica llevarse algunos errores y entonces requieren un camino, de cero a uno es
infinito y de cero a dos es el doble, de alguna empezar a salir del cero a uno en todo porque un poco
la economfa te cierra, el grupo de alguna manera tiene una forma de trabajo, el mismo mensaje en
todos esos caminos, entonces lo mas duro es una propuesta que este bien consolidado el procedi-
miento y poder abrir otros caminos.

3. Entrevista a Nicolas Angeletti ( Junio de 2011, La Plata)
IDENTIDAD
-Tu vision entre obra y oficina porque vos estas como nexo digamos, ;no?
Hace un mes si.
-.Qué es Tergen para vos?

Te vas a reir pero siento que es mi familia, me encanta venir a trabajar, Camila (la esposa) me dice
veni mas temprano y yo me enloquezco y me gusta acd me siento comodo. Estoy en familia, estoy
con mis primos. Estoy comodo, estoy bien.

- Qué crees que identifica a todos los empleados con la empresa?

Para mi hay mucha amistad, los empelados fueron amigo de este, de aquél, hay buen compafierismo,
y a veces no...pero hay buena onda y hay amistad. Afuera de lo laboral podemos salir a comer tran-
quilos que no tenés ningtn tipo de problema.

-;Qué valores representan entonces a la empresa?

Es como una familia, hay amistad hay responsabilidad, que te llevan a trabajar bien, se trabaja bien.

CULTURA ORGANIZACIONAL
-Tu funcidn, ;cual es? ;Qué hacés?

Soy el que me encargo de llevar pedidos a la obra, venir armar pedidos ac3, soy el que hago un poco
de todo, administrativamente hago bancos, llevo los papeles de la gente, personal.

-Tu trabajo mas que nada es coordinador con las demas personas

Si mas o menos, recibo ordenes por ejemplo de obra.
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-.Turol lo tienen en claro?
Si...Si, todo Nico.
-.Como es la comunicacion entre Obra y Oficina?

Ese es el gran conflicto, son los puntos bajos de la empresa, yo siempre digo cuando vienen y me
dicen algo en obra de oficina que para saber lo que hacen los demds hay que hacerlo, lo demas es
una boludez pero no, hay que hacerlo. Todo trabajo es complicado, todo lleva su complejidad, todo
lleva su tiempo. Oficina a obra “alla tienen sus beneficios”, “alld estan boludeando”. Es un conflicto
para resolver, yo siempre dije y si cambiamos roles para que aprendan y se enloquezcan... que no es

facil el trabajo. Se tienen que entender al que esta trabajando con uno.
-.Coémo ves esa actitud con respecto a los procedimientos?

Aci en oficina se lleva bien el control de calidad, en la obra se hace mas dificil porque a veces el ad-
ministrativo termina trabajando de jefe de obra.

-Con respecto a las reuniones de coordinaciéon que hace Tomas y las capacitaciones que
hacen los técnicos en obra sobre seguridad y demas, ;como ves los resultados?

Siempre para mi charlar es bueno, buscar crecer y mejorar es bueno. Se trata de mejorar y todos
tiene su buena voluntad para hacerlo.-;Crees que en oficina faltaria algo similar?

Para mi faltaria que todos estén en esa reunion (por las reuniones de coordinacion) y se expliquen
los roles y que no se llegan a hacer las cosas porque no hay tiempo, a veces piden de un rato para
otro y no es asi. Que se junten administrativos de obra, con el encargado de compras, con los duefios
y charlen para que no vayan que me dicen a mi, que le dicen al otro.

-.Por qué crees que se hace separada la cena de fin de afio?

Lo que pasa que los finales de obra se hace los obreros con los administrativos de obra y después
nosotros si nos juntamos todos los mensuales de la empresa, oficina con los de la obra. Todos los
que tienen mas contacto con la oficina.

- Estos contactos que crees que significan para la empresa?

Y lo que fomenta la empresa, juntarnos para festejar un aflo nuevo, nos juntamos para reirnos ni
hablamos del trabajo.

-;Qué es para vos calidad?

Es un sistema que esta bueno para seguir mejorando porque te ordena lo que es compras, los mate-
riales y las herramientas y las compras. Por ejemplo de compras, vos registras toda la mercaderia
que ingresa a la obra y con eso podes hacer un balance de cuanto gastas material y cuanto gastas-
te,... no se hay otro registro que es de vehiculos de arreglos, tenés todo bien registrado que...los gas-
tos y las cosas que entran, no sé si me explique. Te ordena la empresa.
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-.Cémo ves que el sistema va a influir en las relaciones internas?

Lo pienso del lado del que esta ocupado y tiene mucho trabajo, “tengo que hacer también esto” co-
mo eso entendés, pero después lo siguen todos lo hacen, hay que hacerlo y lo hacen. Difiere del sis-
tema son personas, tienen diferencias. Ese problema por ahi tiene que ver con que la empresa tuvo
en cuatro meses tuvo un crecimiento mucho mayor, me acuerdo que hace un afio era yo solo, Ivana 'y
Laura, ahora aci en oficina pudo trabajar Tomy con nosotros, vino Santiago. En la Obra eran Matias
y Florencio y ahora son Emiliano, Fercho, Mariana, Rocio y Matias y Florencio eran técnicos, admi-
nistrativos, ahora cada rol tiene una persona. Entonces, estas diferencias son porque le estan empe-
zando a agarrar la onda a como es el sistema, fue el problema ese por el crecimiento de golpe, falta
de tiempo que se estanco el sistema.

-;Coémo ves a Tergen en relacion a otras empresas?

Es dificil se pueden diferenciar econdmicamente...hacer las cosas como se deben no hacer trucha-
das. Trabajar bien, quien nos contrata que le guste lo que hacemos y que quede a favor de nosotros
como nos verfamos no se ojala que bien.

4. Entrevista a Laura Cricri (Junio de 2011, La Plata)
Antes de empezar la entrevista:
Somos pocos, hay mucho trabajo. El tema de comunicacion es vital.
IDENTIDAD
-.Qué es para vos Tergen SA?

Tergen no es como otros lugares que he trabajado, es distinto. Porque yo trabajé cpon empresas
muy grandes, como por ejemplo CTI en su momento, esto es distinto es como mas familiar somos
todos jovenes, hay como otra dindmica de trabajo. Si bien es una empresa chica, somos pocos hay
mucho trabajo para lo que es Tergen. Es muy especial trabajar en Tergen, es distinto a todo lo que
he trabajado hasta ahora y he pasado por varias empresas, grandes y chicas, Tergen es espec

- Por qué es especial?

Hace que estoy aca hace dos afios, a mi me han pasado cosas y Ivana es una persona muy humana, es
distinta a otros jefes que he tenido y en ese sentido en todo lo que necesitas ella est3, o sea no es
como un jefe cualquiera, que se maneja con una frialdad, por ahi estamos todos haciendo todo y con
ella comparto mas trabajo con ella como las hojas de ruta y todo eso, es como que hay otra relacidn,
mas calida que por ahi con la que uno puede tener con otro jefe en otro lugar.

-En relacidn a eso ;qué valores crees que son los que identifican a Tergen?

Me mataste con esa pregunta, aca es todo como una voragine no seque contestarte,
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-Las relaciones humanas, la responsabilidad

Lo que te hablaba recién, con respecto a Ivana la parte human o sea, es por ahi es el valor mas fuer-
te que hay aca.

-;Cudl es tu rol en la empresa? ;Crees que todos tienen en claro su rol?

Yo estoy en todo lo que es recursos humanos, con el sistema de recursos contratados de YPF, ingre-
so de personal todo lo que implica desde que vienen a ficharse, hasta toda la presentacién en Ores-
te, y todo lo que es el tramite en YPF, hasta la solicitud de credencial, que todo eso lleva mas o me-
nos un mes de tiempo. Controles médicos, las cargas en el sistema, todos los pedidos que hay que
hacer hasta que la persona ingresa. Después los pedidos de bajas, y encargarme de las entregas vir-
tuales, las hojas de rutas, que eso lo hacemos con Ivana siempre y una partecita de calidad que es
todo lo de altas a proveedores, evaluacién a proveedores, porque pasé por Compras y lo que es Fac-
turacidn, y era mas facil el tema de las evoluciones porque estaba en compras y ahora por ejemplo,
le estoy pidiendo a Santi que me haga un listado porque estoy medio colgada con el tema pero me
encargo de también eso de las evaluaciones. Y de las altas de los proveedores.

-¢Crees que todos tienen en claro tu rol?

Aci esta todo muy mezclado, si bien por ejemplo, Mavi esta con todos los temas de los planos y la
logistica, todo eso, Santy en compras y en pagos, yo estoy en recursos contratados, hago un poco de
todo como yo por ahi pasé por compras estoy al tanto de que Santy haga bien el procedimiento de
compras, no hay roles muy definidos aca. Por supuesto que todo el mundo sabe que si llaman de
personal me lo pasan a mi, todos saben lo que yo hago en si, pero siempre estoy como mirando un
poco todo.

No porque Ivana me haya dicho fijate tal cosa, sino porque a mi me sale, porque al estar mas tiempo
que ellos me fijo a ver si esta todo bien, de que se complete el procedimiento.

-Entonces, tu rol es poco de coordinar...

Si es un poco un rol que me hice yo sola

-Pero no esta mal tampoco, todos se sienten comodos...
Por ahora si

-(Cémo evaluas la comunicaciéon en Tergen SA en general? ;Y en oficina? Y ;de obra con ofici-
na?

El tema en Comunicacion... (piensa).
-Con Ivana y con Tomy me dijiste bien..

Con Ivana mas que nada porque Tomy muy poco el trato porque esta con los disefios, al menos si me
pregunta si un empleado esta dado de alta.
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El tema comunicacién como yo te vengo diciendo por ahi soy reiterada en eso, como hay tantas co-
sas para hacer y somos tan pocos, muchas por un tema de comunicacion, por ejemplo que pasa ven-
g0 yo y vienen tres personas a cobrar y yo no sabfa nada y no preparé nada, por ejemplo, pasan esas
cosas

-Que te desorganizan...

Yo soy muy organizada con lo que voy a hacer. Yo hoy a la mafiana llamé para que mafiana entre las
15 y las 16 vengan a cobrar, yo trato de organizarme los tiempos de manera que pueda hacer todo y
que vengan descolgados, a mi me gusta tener organizado, por eso le estaba diciendo a Santy que, por
ejemplo, establecer un horario de 10 a 12 que por ejemplo, vengan los proveedores a cobrar.

-Eso se encarga él...

Si de algunos yo por ejemplo de la comida del personal, de las pélizas, organizarlas y de los pagos,
porque como tengo que presentar polizas para todo lo que es vehiculos, hago los ingresos de los
vehiculos y maquinarias en YPF. Por eso me encargo, de las poélizas y las comidas porque tuve quejas
de que una comida estaba en mal estado y gente se descompuso.

(A qué venia con esto?
-Estabamos charlando de la comunicacion en general

Entonces, yo quiero establecer horarios para cada cosa, porque al ser pocos tocan timbre atras del
otro para distintas cosas, unos que vienen a cobrar y todos los atendemos en este lugar, aca se pa-
gan proveedores, se pagan quincenas, liquidaciones finales y demas. El tema de la comunicacién es
un tema que me gustaria que esté mas organizado.

-¢Como ves vos que se podria organizar mejor?

El tema de estar avisindonos las cosas, y por ejemplo, yo me voy a las 4 porque él entra una hora
mas tarde, por ahi yo me fui, llamo Ivana cuatro y media avisando que mafiana viene a cobrar y San-
ty se olvida de dejarme una nota, por ejemplo una cosas asi o por ahi esta Ivana le pasan y se olvida
de dejarme una nota. Es un tema de tiempo, por ahi estamos terminando una licitaciéon, o con llama-
das de inspectores de YPF que pasa tal cosa o tal otra y se pasan las cosas. Es un tema por ahi, yo se
que la empresa recién empieza y no esta en condiciones de tomar mas personal en este momento
pero con mas personal, mas gente en cada area, yo creo que se solucionaria y no se estarian pasando
tantas cosas.

-:De oficina a obra como es la relacion?

Ese es un tema bastante delicado y mas le afecta al area de compras, con respecto a lo que es mi
trabajo, por ejemplo yo saco turno para que los chicos rinda los exdmenes en UTN para las distintas
dependencias de YPF, en cuanto me dan el turno yo les aviso a los chicos de obra y en forma recor-
datoria les mando un mail para que quede asentado, por si se olvidan les queda asentado, los chicos
después una vez que rindieron, los resultados esta en 48 hs en auditorias de contratos de YPF, le
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recuerdo que tiene que pedir los resultados y la carga al sistema para poder afectarlos a los contra-
tos y hacer los traspasos o el ingreso. Por ahi ellos van y dicen fulano aprobd, fulano desaprobé y
fulano esta ausente ellos tienen que avisarme el ausente para yo volver a sacar el turno, avisarme el
que esta desaprobado para volver a sacar el turno y esas cosas no te digo generalmente, siempre se
les pasan. Es algo basico porque después me viene a preguntar si fulano esta y no porque no tiene el
curso y porque no volvi a sacarle turno, por lo tanto se demora mucho mas el ingreso.

- Vos crees que haria falta coordinacion en ese sentido?

Exactamente, y alguien que coordine las tareas en YPF, por cada obra hay un administrativo de obra
pero no hay nadie por ejemplo hasta que termino la obra de reforma en puerta 3 estaba Tomy ahi
que organizaba las tareas de lo que es las obras y tenian una cara que, un encargado un jefe a quien
recurrir ahora no y eso me parece que es sumamente necesario para coordinar todo lo que es el
manejo de la obra. Cosa que ahora no lo tienen.

-Se que se hacen reuniones de coordinacién para cualquier problemita que surge ;vos crees
que eso sirve para este problema que vos me planteas?

Yo la verdad siempre que ha pasado algo, este tipo de cosas lo llamo a los chicos y si me pasa con
Fercho lo llamo y le digo mira pasa tal cosa te pido por favor que para la préxima vez, o sea yo el
problema, me pasa cincos veces en una semana y ya llamo de mala manera, yo tengo ese caracter.

-Pero vos cara a cara nunca los ves

Cuando viene aca los dias de lluvia que las obras se paran, ahi viene entonces por ahi cuando hablo
ciertas cosas con los chicos, prefiero por ahi hablarlo de manera separada con cada uno y no estar,
prefiero hablarlo con Fernando cuando viene o lo llamo tranquilo.

-.Qué opinas sobre los elementos de comunicacion (tele, radio, e mail, reuniones) que utili-
zas?

Necesitamos aca una radio mas, estamos usando una radio Mavi, Santy y yo, necesitamos mas telé-
fonos, nos estamos pasando el teléfono, Santy y yo estamos usando el mismo, necesitamos una re-
cepcionista, estamos bajando a cada rato alguien que nos haga las cosas minimas que nos complican,
ahora dentro un rato tengo que ir yo o Mavi a buscar cambio ese tipo de cosas, necesitamos si o si
una recepcionista. Alguien que nos organice ese tipo de cosas y que nos atienda el teléfono, porque
el teléfono suena a cada rato y yo por ahi estoy cargando sueldos y llenando planillas para los ingre-
sos de los vehiculos, cosas en las que tengo que estar atenta y no me puedo equivocar.

-¢Todo eso al sistema de gestion integrado?
Al sistema de YPF, sdlo en el sistema de YPF, eso lo lleva Ivana.

Después planillas de ingreso de vehiculos que lo tengo que mandar a YPF para que lo firme el ins-
pector eso si estd en el sistema de Tergen que lo manejo yo y las renovaciones tienen un plazo segin
la fecha de finalizacion de 20 dias , un mes, o sea cuando Medan recién la habilitacion de un vehiculo
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tengo que empezar con al renovacién. Entonces, el teléfono suena a cada rato, cada rato, necesitar-
famos gente, alguien que se encargue de eso, de los llamados.

-En relacion al sistema y a esto de la calidad que vos te encargas ;Qué es para vos Calidad?

Mira la verdad, en lo que yo hago le mando a los proveedores, que son unas preguntas muy sencillas
con las cuentas de bancos, ubicacién y demas, después lo que hago es la evaluacién en cuanto a la
forma de pago que nos ofrece ese proveedor o el servicio que nos brinda y cdmo va mejorando. A mi
todo lo que es calidad me aburre muchisimo, lo hago porque tengo que hacerlo, igualmente es muy
interesante y sirve muchisimo a lo que es la empresa, lo de calidad y todas las evaluaciones.

;Qué es calidad para mi? Eso, nada, es una herramienta que nos sirve para todo lo que es mejoras en
proveedores que es lo que yo manejo sobre calidad y viendo como avanzamos, si nos dieron mas
plazos, si mejoraron las entregas, el stock, los tiempos.

- Has podido opinar/participar sobre el contenido de los procedimientos?

Ese tipo de cosas surgen cuando por ahi estamos con Ivana, viendo como se puede simplificar el
tema de cémo los ingresos pueden ser mas rapidos, siempre hay alguna sugerencia que yo le voy
diciendo, sea Ivana que en este caso podria ser mas sencillo, si se maneja de esta manera y siempre
son bien recibidas.

- Qué opinas entonces sobre el proceso?

Esta bueno para ver como esta todo el procedimiento no?, si un proveedor no esta sirviendo, nos
esta respondiendo mas que nada, y si avanza en todo lo que es servicio, yo con esas evaluaciones me
doy cuenta si el proveedor en lo que es rendimiento para nosotros avanzo, retrocedié o se estancé.
Yo hice evaluaciones el afio pasado este afo nada, yo ahora cuando me ponga y vea que el mismo
proveedor sigue con los mismos plazos de pago, después de un afio de haberle estado comprando
seguido y cada vez mas porque no son las mismas obras, hay algo ahi que el proveedor no esta flu-
yendo.

-;Cémo ves que el sistema influye en las relaciones internas?

De todo eso se encarga [vana, yo te digo estoy hace un afio lo que estoy haciendo, voy recolectando
todo lo que es alta de proveedores para las evaluaciones y desde el afio pasado que no toco nada, del
tema ahora la que se encarga de toso eso, es Ivana.

-Pero ;cambios hubo? Crees que mejoraron, falta mejorar...

Si falta mejorar

-;Qué faltaria? Mas capacitaciones

Si...si.
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-A vos quién te capacito, ;Ivana?

Si desde que llegué aca todo, cuando yo entré estdbamos Ivana, Nico y yo y de a poquito me fue, em-
pecé haciendo mandados, me fue de a poquito capacitando ella por ejemplo, en compras nunca hab-
fa estado, estuve mucho tiempo en ventas pero en compras por ejemplo nunca y ella me fue capaci-
tando. Y el hecho de compartir la historia con ella, vas aprendiendo y vas compartiendo.

-Esto que me decias que le falta mucho a la relaciones internas que le falta mucho para seguir
implementado que ves que le falta, ;1o que me comentabas antes de la comunicacién?

Siy alo que es estructura, a lo que es comunicacion, a lo que es personal, y bueno lo que te decia de
los teléfonos sonando. Personal, coordinacién y comunicacion.

-Como ves los cambios en relacion a todo lo que veniamos charlando, ;como la ves a la em-
presa?

Por supuesto que mas grande esto va creciendo de a poquito cuando yo empecé creo que habia dos
obras y éramos tres personas y ahora hay cuatro obras una mas que se suma ahora y obras afuera,
afuera ahora no hay porque ya se terminé. Por ahi hay dos personas trabajando pero al haber mas
cantidad de obras, mucho mas personal, mas dificil todo. Antes habia un solo vehiculo alquilado, te
estoy hablando de hace un afio y medio y ahora hay cinco vehiculos propios.

-.Qué ves vos que seria bueno para incorporar a esa gente al sistema?

Mas que herramientas, capacitaciones seria primordial y que hay una persona como en cualquier
empresa un jefe de personal, alguien como es Ivana y ella va a YPF, viene se va mucho y surgen co-
sas en las que al no haber un jefe de personal o que alguien a quién recurrir y hay cosas que pasan
por Ivana y seria bueno que quede una persona y si no esta Ivana se recurre a fulano. Me parece que
seria basico un encargado o jefe de personal para que se encargue de ese tipo de cosas, por cual-
quier imprevisto también que pase, no estar llamandola a ella ni nada. De personal y de todas las
areas.

+ Entrevistas al personal de Obra (Junio de 2011, Ensenada)

Si bien no era la idea, el contexto donde se realizd la entrevista y los tiempos de los entrevistados
di6 lugar a un mix de entrevista individual con un poco de entrevista grupal. Las entrevistas grupales
comprenden una conversacion formal con un grupo de personas cuyo objetivo es llevar a cabo una
conformacién de opiniones y de ideas de los participantes, con el fin de llegar a unas conclusiones o
decisiones. Es una de las herramientas mas utiles para el comunicador organizacional ya que permi-
te conocer interacciones que se dan en el interior del grupo especifico, sus diferencias, sus contra-
dicciones, sus alianzas, etc. A través de ellas se puede entrever el clima de la organizacién y conocer
los elementos que afectan su realidad.
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5. Entrevista a Arnaldo “Lalo” Roa Careaga.
IDENTIDAD
-.Qué es para usted Tergen S.A.?

Para mi Tergen, como una familia desde los Trevisiol, hace mucho que trabajo con ellos diez afios
hace que trabajo con ellos, conozco a todos y me siento bien con ellos y trabajo muy tranquilo y me
gusta la empresa como trabajo, y quejarme no me quejo. Los patrones que tengo se puede hablar
charlar con ellos, si hay alguna cosa que uno ve mal se puede charlar, se arregla tranquilamente. Lo
mas importante es que en una empresa lo mas dificil es hablar con los duefios y a una persona como
yo, a mi me gusta hablar con la persona que corresponda que te pueda definir las cosas. Yo estoy
tranquilo con ellos y trabajando como siempre.

-Entonces a usted lo que lo identifica son las buenas relaciones

Si aparte trabajo siempre de mi parte cumplo mi tarea que tengo que hacer y trato de cumplir lo
mejor posible.

-.Qué cree que es lo mejor de Tergen?

El buen trato, aparte la confianza que me da a mi, cosas para mi importante también.

CULTURA ORGANIZACIONAL
-;Cual es la funcion de tu puesto de trabajo? ;Cuales son tus actividades principales?

Yo estoy como capataz general, y trabajo para Petroquimica y tengo que sabe del trabajo que puse
como encargado, igual que YPF, yo en ambos lados trabajo voy ahi y me fijo como estan las cosas,
vemos alguna cosa que tenemos que definir un poco con Mariana, con Emiliano o Fercho, definir las
cosas, encarar las cosas lo mejor posible.

-Entonces, mas que nada coordina.

Si coordinamos, trabajamos en conjunto

-¢Crees que todos tiene en claro tu rol y el de ellos?

Si si, tenemos todo definido y cada uno sabe lo que tiene que hacer, vamos encarando asi.

-;Quiénes son los encargados dia a dia de que entre obra y oficina todo salga satisfactoria-
mente?

Con quien mas trato tengo es con Ivana, cualquier consulta y ella me define como tengo que hacer,
otra cosa que hace mucho tiempo que estoy aca en YPF, Petroquimica, conozco a toda la gente de
Ingenieria, eso nunca tuve inconveniente con nadie y eso por un lado, a mi me pone bien.
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-Entonces, ;usted la ve a Ivana como el centro que ordena todo, entre Obra y Oficina?

Si Ivana, por lo menos de mi parte resolvemos si yo no entiendo un trabajo el plano, y la llamo y de-
finimos las cosas.

-Y en oficina ;ve que ella es la que ordena también las cosas?

Para mi, para mi forma de ver ella es la que organiza todo.

-.Como ve usted la predisposicion a la comunicacion con los obreros, los punteros?

Eso trato siempre de llevarme lo mejor posible con la gente, que trabaja y también la gente yo como
yo veo ellos también se dan cuenta como yo los trato. Hasta hoy en dia, nunca tuve problemas con la
gente y eso también con la empresa que estoy ahora, con la gente siempre hablo le digo las cosas,
hay muchas cosas que ver en la obra también no sélo en la empresa ni de la parte de personal, hay
muchas cosas que hay que ir viendo la parte de seguridad, que siempre charlamos.

-;Cuando tiene algun problema la gente recurre a usted?

Si recurre a mi me dice que pasa con algiin inconveniente que tiene, lo primero que le digo es de-
jarme ver como lo solucionamos, yo voy hablar alla con Ivana, los responsables de la empresa y voy
definiendo asi hasta hoy en dia no tuvimos asi inconvenientes grandes, todas cosas chicas que se
pueden arreglar.

-Usted usa para comunicarse a la oficina ;teléfono y radio?, Lalo, o sino si tiene que charlar
va directo a la oficina o viene Ivana.

Si si, muchas veces que ella no puede venir me llama y voy a la oficina y vemos, las cosas como defi-
nir. Aca en YPF hay siempre cosas se hace un plano y por ahi vos a replantear y te sale con otra cosa,
hay interferencia siempre, entonces esas cosas hay que ir viendo siempre cual es la manera de re-
solver y comunicarse con los responsables de la empresa y de Ingenieria de Obra.

-.Entonces usted esta en continua comunicaciéon con Ivana?

Con Ivana con Tomy, también hablo le pregunto el tema, también esta Mavi, Laura y Santy y con
ellos también hablo, cada uno tiene su rol, tengo que recurrir a Santy recurro a Santy o a Laura o
Mavi.

-Y usted ;Como ve la respuesta? ;Hay buena comunicacion?

Si yo estoy conforme con ellos, porque siempre a mi me tratan bien y yo trato de no desviar mi ca-
mino como lo estoy llevando. Uno cada dia tiene que ir mejorando, no? Yo de mi parte hago lo mejor
posible para (que) salga bien el trabajo, mi responsabilidad es sacar el trabajo a tiempo y resolver
los inconvenientes de la obra.
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-Los encuentros por fin de afio y cierre de obra ;Por qué se hacen por separado obra de ofici-
na?

Esas cosas no sé porque seran, habria que preguntarle a los responsables, a la gente de la oficina,
-Los cierres de obra, que se hace un asado ;no?

Siempre hay algunas cosas, terminamos una obra, hablo con Ivana, le digo en chiste mira Ivana los
otros dias estabamos techando un galpén, aca los muchachos ya colgaron un arbol, arriba esta le
digo, por qué me dice , porque cuando se termina un techo la patrona tiene que pagar un asado y me
rei, y me dice bueno no hay problema y se pago el asado ese dia con la gente que trabajo6 aci, en el
parque Martin Garcia que esta cerca de acd y bueno ahi hicimos el asado. En esas cosas nunca tuvi-
mos problemas con ellos.

-Y la gente ;como se siente con eso de que se haga una asado?

No porque la gente que tengo son como amigos, como compaiieros de trabajo y yo veo que reunirse
de vez en cuando a charlar, con un asado, tomar un poco de bebida ahi viste, y jugar al fttbol, bus-
camos una cancha donde jugar un partido, y asi la gente se siente bien.

Y para mi con la gente tenés que ser humilde, no agarrar porque uno tiene un cargo, tratarlo mal,
para mi lo importante es tratar bien a la gente y la gente reconoce esas cosas.

GESTION DE LA CALIDAD

-Vio que se esta implementado el sistema de calidad, los procedimientos y demas, ;usted ha
participado de algunos de los cursos de seguridad? ;Y qué le parece esos cursos? ;Ayudan?

Si la parte de seguridad ayuda y es importante hacerlo y hay cosas que no sirven mucho. El proce-
dimiento esta bien hay que hacer para cumplir las 6rdenes de YPF, eso esta bien.

-.Y qué es lo que no ve no sirve?
Yo te hablaba de la parte de seguridad de aca dentro, de los procedimientos de trabajo...
-Y eso usted porque lo ve ;como qué?

Hay muchas cosas para mi, mi forma de ver, yo veo que es importante la seguridad pero muchas
veces, hay cosas que son innecesarias de cumplir.

Mirando esta haciendo una excavaciéon a un 1 m 1.20 y la gente se siente incoémoda en una zanja.
-¢Esos son los procedimientos que da Ivana?

No de la parte de aca.
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-Y esos procedimientos que se dan desde Tergen ;a usted le parecen buenos desde la forma
de trabajo?

Esta bueno porque yo participo de como se puede hacer el trabajo, coémo encararlo, si eso es impor-
tante. Aparte siempre lo que hacemos con Ivana, me pregunta a mi si me parece bien, si encararlo
asf el trabajo y ahi lo hacemos hacer los seguimientos.

-Y en relacion a eso ;qué es para usted calidad? (Algo con calidad)

Y la parte de calidad,..... (Piensa) la calidad que vemos es la parte del control de como hormigonar,
esas cosas, es un trabajo que también tiene la empresa de hacer bien, es bueno para ordenar, y por
un lado yo me exijo de hacer mejor las cosas. Yo me fijo que una persona no puede ser muy tranqui-
lo en la.......también viene bien porque uno trata de hacer mejor posible el trabajo.

-;Cémo ve que cambié la empresa?

Veo que la empresa va creciendo, va mejorando, y eso es bueno es bueno para.......Esas cosas le da
satisfaccion, ver crecer a donde esta uno.

6. Entrevista a Mariana “Maru” Smud.
IDENTIDAD
-.Qué es para vos Tergen S.A.?

Estoy desde Noviembre,...bueno venia de otra constructora y la veo que la empresa esta arrancando
esta creciendo, y en cuanto a lo que es la gente la verdad que re bien, con todos, buen clima de traba-
jo. Para mi es un lugar de aprendizaje.

-{Qué es lo mejor de Tergen?

A nivel laboral es eso, la experiencia que me da y bueno como te decia la gente con al que estamos
trabajando, como te decia hay buen clima.

CULTURA ORGANIZACIONAL
-¢Cual es la funcién de tu puesto de trabajo? ;Cuales son tus actividades principales?

Estoy como jefa de obra, y las actividades... de todo (risas) no, en realidad, un poco supervisar lo que
se hace en la obra, ver un poco el tema de los planos, cémo esta la gente, después hacemos de todo ...

-De todo ;qué incluye?
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Si hay que hacer papeles hacemos papeles, bueno lo que son planos si estan conforme a obra, mas o
menos eso.

-¢Crees que todos tiene en claro tu rol y el de ellos?
No sé a veces se, mezcla un poco,
-;Vos ves que perjudica o se dio asi por la actividad?

En mi caso, hago cosas, no siempre eh! por ahi me llevé toda la mafana hacer algo, que no era algo
especifico mio y por ahi deje de hacer cosas que por ahi si tendria que haber hecho, por ahi en senti-
do si a veces eh, no siempre.

-¢Actilan como grupo de trabajo o cada uno responde a su funciéon?
No, como grupo de trabajo.

-.Quiénes son los encargados dia a dia de que entre obra y oficina todo salga satisfactoria-
mente? ;En obra? ;Y en oficina?

Eh, (piensa) no sé ac4, como que hacemos un poco entre todos, un poco entre todos, por ahi cada
uno, por ejemplo, yo tengo mas comunicaciéon con Mavi o con Tomds, tengo menos comunicacioén
con Laura que es la parte administrativa, entonces eso yo lo trabajo a través de Fernando, todo lo
que es administrativo los materiales con Santy, depende con qué sector de la empresa.

En realidad yo creo que hay tareas lo que pasa que a veces, como te decia esta Fernando, el contacto
con Laura es a través de él, pero si tengo que averiguar algo, preguntar también, no es que digo
hacelo vos y listo, si lo puedo hacer lo hago,

-.Como evaluas la predisposicion a la comunicaciéon en obra? ;y en oficina? ;y entre ambas?

Eh, hay que pregunta que me hizo (mir6 a los demas), Si hay predispocisidn, con respecto aci a
Obra, nosotros, si siempre somos de juntarnos si hay que charlar un tema, nos juntamos un rato y
charlamos.

-Las reuniones de coordinaciéon con Tomy no?

Con él o entre nosotros, mismo aca en obra nos juntamos y charlamos, y con la gente creo que tam-
bién hay predisposicidn,..Si en general si.

-Los encuentros por fin de afio y cierre de obra ;Cual concurriste?
Sj, fin de ano, en lo de Ivana,
-¢Vos crees que deberian juntarse obra y oficina o asi esta bien?

No yo creo que esta bien, hay que mantener la distancia,....por ahi mas que nada por un tema de no
sé si respeto, la confianza, o sea la gente no sabe manejar la confianza se pasan
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-¢.En cuanto a lo que es obrero?

Si, creo que hay mantener una determinada distancia, aparte para nosotros, nos dicen algo de la
oficina y nosotros trasmitimos de una forma, y por ahi no tiene por qué estar involucrada la oficina.

-.Qué significan esos encuentros para la empresa? ;qué aportan? porque son algo ajeno al
trabajo.

Yo creo que todos esos encuentros ya sea en ambito laboral o en la facultad o donde sea, cuando por
ahi salis de lo que es especifico, creo que estd bueno porque interactdas de otra forma, conoces la
gente con al que estas y por ahi generas vinculos fuera de lo laboral y eso me parece que esta bueno.

GESTION DE LA CALIDAD
- Qué es para vos calidad?

Para mi Calidad, es todo lo que hace al control, de materiales de todo lo que vos vas a aplicar en la
obra y hacer un seguimiento depende de lo que es el rubro de los que se va a hacer.

-.Eso con respecto a los procedimientos y calidad como concepto o como proceso?

(Piensa, mira a los chicos y se rie) No pero pasa, el tema de calidad pasa por eso, por un control, de
cumplir, en definitiva, el dia de mafiana evaluar a la empresa en base a la calidad que tuviste en la
obra en base a los procesos de lo que pusimos no por error decir pusimos una cosa y teniamos que
poner otra, un control en base a eso y la imagen que genera.

-.Sos consciente que la implementacion de un sistema de calidad puede generar cambios en
las relaciones internas de la organizacion? ;Cémo lo ves? ;Hacia donde pensas o creés que
esos cambios se direccionaran, esto es, donde se podria percibir mas nitidamente su influen-
cia?

Yo creo que falta mucho control de calidad aca pero........ tenés que ser muy ordenado con ciertas
cosas, organizado, yo creo que somos un poco desorganizados en ciertas cosas, en cuanto a eso des-
de la recepcion de materiales, como para después hacer una calidad, hacer un control, me parece
que eso, por ahi tener mas comunicacién, como decis yo que venia de otra empresa los materiales
los recibia yo, era mas facil al organizacidn, no necesitaba de otra persona para armar algunas cosas,
aca es como que necesitas todo el tiempo.

-;Cual es el aporte de los empleados cuando se empiece a implementar a fondo? O ;cual crees
que puede ser?

Los recibo de oficina y...
-Hasta ahora no has sentido necesidad de modificar esto o tal cosa...

No.
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7. Entrevista a Emiliano Arturi.
(Risas por la “toma de coraje”)
(Consulta ;hay puntaje? Risas)
IDENTIDAD

-.Qué es para vos Tergen S.A.? Teniendo en cuenta que vos empezaste con Matias y Floren-
cio...

En realidad yo nunca habia trabajado en este rubro, para mi Tergen es mas que nada en un principio
la oportunidad de aprender un oficio, una tare y ...nada fue un comienzo en mi vida una etapa nueva,
donde bueno yo todavia el gimnasio lo tengo, yo habia trabajado en comercio toda la vida y arrancar
aca en el rubro de la construccién fue muy bueno asi que tergen fue una puerta hacia un mundo
nuevo que yo no conocia, a nivel trabajo y también a nivel econémico yo antes de trabajar en lo que
s este rubro veia los nimeros de una manera.

-.Qué valores consideras que son los que definen a Tergen S.A.? y ;Qué es lo mejor de Ter-
gen?

Yo creo que en Tergen por ahi veo la diferencia con respecto a otras empresas, otro tipo, el circulo
con que se maneja, los vinculos entre lo que es la empresa y empleados son amigos, conocidos, pri-
mos, parientes, o sea se maneja en un circulo de confianza, creo que es eso lo que destaco de Tergen
que aparte de haber un vinculo hay un vinculo de confianza.

CULTURA ORGANIZACIONAL
-;Cual es la funcion de tu puesto de trabajo? ;Cuales son tus actividades principales?

Emiliano: Un poquito de cada cosa, un poquito la parte administrativa, encargado de obra, la parte
de logistica, el manejo de personas, jefe de obra, no se figuro pro ahi

Mariana: figuras pero hacés.

Emiliano: Un poquito de cada cosa como ella, por ahi la parte técnica nos vamos metiendo en cada
cosa por ahi la parte de planos, se encarga mas Maru que tiene mas clara, mas de oficina. Mas que
nada en contacto con la gente, el manejo.

-¢Crees que todos tiene en claro turol y el de cada uno?

Emiliano: Yo creo que a veces presta un poco a confusion el estar en muchos lados, por ahi no saber
a quién recurrir, igual al estar juntos y tener un contacto y tener un haber confianza y comunicaciéon
con la gente, saben o soy yo o van a Maru o a Lalo pero no esta definido del todo pero si saben, como
saben que el rol esta.
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Yo creo que saben que por mas que conozcan el rol, sino recurren a mi pueden recurrir a otra per-
sona, o soy yo o es ella o éL

Mariana: ;me puedo meter? Al lado de otras es una empresa chica donde por ahi tenemos mucho
contacto por ahi que otras empresas mas grandes donde por ahf hay un orden jerarquico y se mane-
jan de otra forma, con la confianza y todo eso...

Emiliano: Filtrar la informacién, el tema mira de yo no me encargo de esto o sea por mas, a mi me
llaman y me dicen Emiliano mira me hacés el pedido, le digo se encarga Fercho de los pedidos pero
que necesitas, pero yo trasmito la informacion, no cortamos el vinculo no es mira no soy la persona
correcta con la que te comunicaste, “hacele el pedido a otra persona”, lo manejamos entre nosotros.

-Entonces, trabajan como grupo de trabajo
Exacto.

-.Quiénes son los encargados dia a dia de que entre obra y oficina todo salga satisfactoria-
mente?

Creo que el vinculo entre obra y oficina somos nosotros, yo, Maru, Fercho Lalo, de que haya una co-
municacién entre obra y oficina. No hay otra porque lo que respecta a oficina, excepto Ivana o
Tomas que han entrado aca, pero tampoco lo hacen a diario, no conocen lo que hay aca dentro, es
mas te diria en la oficina a veces, que siempre hablamos no tiene parametros de lo que es aca de-
ntro, o sea como se maneja o lo que es la obra, el dia a dia. Tampoco la ubicacién, muchas veces nos
pasa que de la parte de la oficina dicen “avisale a tal que tiene” pero yo no estoy con esa persona, esa
persona trabaja dentro de Petroquimica, y Petroquimica queda en otra ubicacion, otra distancia o
por ahi dicen, “;no podés entregarselo?” Si” No es asi por ahi como se lo imaginan o lo ven, de ofici-
na...

-.Qué parte de oficina?

Emiliano: La parte de compras, no sé administracion.
Mariana: por ahi Tomas e Ivana.

Emiliano: Adentro es mucho mas grande.

-Entonces, vos que en obra ustedes como grupo de trabajo son los encargados de que salga
todo satisfactoriamente, y ;en oficina?

Ivana la veo como cabeza central, bueno en un principio recién cuando arrancaron ellos con puerta
tres, y empezamos a verlo a Tomas pero antes no.

-En relacién a lo que me decias de comunicacion lo elementos que usan son la radio, el telé-
fono y mail ;ustedes creen que faltaria algo mas? Para mejorar estos problemitas que surgen
que son cosas chicas pero por ahi te complican.
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No yo creo que con los elementos que trabajamos son suficientes, por ahi lo que siempre habiamos
dicho, mas comunicacién o entendimiento entre la parte de oficina y obra.

-Por ahi como una necesidad
Si.
- (Reuniones de coordinacion?

Emiliano: Exacto, de fotos o por charlas que se pan lo que hay adentro, yo tampoco a veces, no sé si
le pasa a los demas, no sé bien del papelerio que hacen ellos en oficina, a veces uno imagina no se
mira deben pensar que estamos en una obra en un obrador tomando mate y a veces te da para pen-
sar que ellos estan en la computadora haciendo no se es como que falta una. Es algo que siento es
una empresa pero como que hay dos partes que trabajan por separado y no siento que estas dos
partes en el medio estén muy comunicadas. Es lo que siento no se ;ja vos te pasa? (pregunta a Maru).

Mariana: yo creo que también cada uno tiene su rol, no podemos pretender nosotros conocer a ofi-
cina ni que la gente de oficina conozca todo lo que hacemos nosotros, pero si estoy de acuerdo con el
tema de la comunicacién de que si a veces, en algunos aspectos como vos decias, nos llaman a noso-
tros para que le digamos algo a Lalo y Lalo esta enfrente.

Emiliano: Un mapita.
Mariana: No porque tenga su rol vas a desconocer el resto, estd bueno involucrarse y saber, ;no?

Emiliano: También el vocabulario, por ahi me llaman y digo no Lalo esta enfrente y por ahi para no-
sotros enfrente es Petroquimica, y para una persona que no conoce enfrente es abrir la puerta y
cruzo la calle.

-Los encuentros por fin de afio y cierre de obra ;vos participaste de ambos?
Si de todos, al de fin de obra también.
-.Por qué crees se hacen por separado obra de oficina?

No creo que esta bien la distancia que hay que mantener, creo que lo que es la parte, lo que decia-
mos hoy nosotros tenemos la obligacion de tener el contacto directo en la oficina ;no? por ahi lo que
es Ivana, Tomas, el vinculo de confianza que se genera a veces te perjudica, a nosotros también en
obra al compartir ciertas cosas y exceder la confianza, esto es mas que nada un trabajo, que todo el
mundo lo sabe, es un trabajo por obra, la gente cobra por hora, es muy probable que el vinculo se
termine, también se termine la obra, no en todos los casos también se puede interpretar una mala
predisposicion de la empresa cuando vos tenés que terminar la relacion laboral. Se sabe, aunque se
sepa, ellos que se termina la obray es posible que se queden sin trabajo a veces cae mal o porque
vos tomes un poco de confianza vas a tener en cuenta mas que a otra persona.

Creo que esta bien.
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-.Qué significan esos encuentros para la empresa?

Significa que..., no sé, es como que mas como personas no gente como gente de trabajo, podemos
hablar de otros temas, salir de ese circulo que nos manejamos todos los dias, compartimos muchas
horas y por ahi, en otra actividad extra-laboral, es otra vinculacién, otra confianza, esta bueno a mi
me gusta, salir de lo laboral, fuera de lo que es el trabajo.

-.Como se lo toman los obreros a los cierres de obra? No sé si todas las empresas lo hacen

Depende el trabajo, por ejemplo nosotros, cuando hicimos le asado habia muchas empresas hacien-
do lo mismo que nosotros. Es un lugar tipico y esta cerca, yo creo que muchas empresas lo hacen.

GESTION DE LA CALIDAD
- Qué es para vos calidad?
(Charla por radio, Mariana y Emiliano)

Ah...hy, calidad, en la palabra en si o...

-La palabra en si, o si es un proceso, lo que vos veas como calidad

Calidad lo relaciono como sinénimo de seguridad, en lo que es el trabajo o sea en cuanto mejor sea
la calidad mas seguridad nos va a brindar a o sea en material, el trabajo la durabilidad, no sé, me
parece un sindnimo de seguridad.

-Vos estas haciendo los procedimientos operativos...

Nosotros lo que estamos en la obra, al lado del técnico que es el cual exige un poco mas la seguridad
pero nosotros estamos con ellos para tratar de que se cumplan, en lo que es procedimientos de se-
guridad, nosotros lo ejecutamos pero no los disefiamos tampoco.

-¢Cémo es tu experiencia aplicando el procedimiento? El antes y el después

Emiliano: Para mi es lo mismo, o sea porque me lo va indicando el técnico, o sea si bien sabemos
coémo trabajar y que hay que hacer o sea trabajamos de una manera pero no lo vamos a poder hacer
por esto, lo explica el técnico o la parte de inspeccion.

Mariana: yo lo entendi mas por lo de calidad, hormigén, si por ahi tampoco lo aplicamos demasiado,
en hormigén y el hecho de estar ahi y ver falta asentarlo, el registro.
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Emiliano: Y eso es por ahi lo que falta.

Mariana: porque estar, estamos ahi, recibimos los materiales los controlamos, en mi caso yo no lo
hago salvo hormigon.

Emiliano: Yo tampoco.
Mariana: hormigdén si porque lo pide YPF.

Emiliano: Mas que nada ejecutamos todo lo que es empleados seguridad, es mas que registrado por
la parte de inspeccion o incitado por la parte de seguridad, YPF esta constantemente la parte de ins-
peccién cada tanto hacen auditorias a las partes de obradores, el control es permanente.

-.Cémo ves que va a cambiar las relaciones internas o que ha cambiado?

No veo la parte de mi tarea que modifique mucho si yo mejor control pero de los papeles se encarga
Maru. La parte laboral no sé, no lo veo yo.

-Y eso ;por qué crees que es porque siempre se trabajo asi en Tergen?

Creo que es la forma de trabajo, no creo que estemos errando en los controles en la calidad, si por
ahf llevar un seguimiento pero no creo que tengamos falencias con eso.

-Para eso de los procedimientos ;ustedes creen que harian falta capacitaciones?
Mariana y Emiliano: Si.

Emiliano: A mi me gustaria tener mas claro, qué es calidad, como se armd. También el registro de
posibles obras futuras, tenés en papel algunas experiencias o errores.

Mariana: esta bueno siempre llevar un registro, un orden, un referente a donde ir a buscar algo, el
dia a dia te lleva a que no lo hagas, tengas tiempos o que lo dejes para tltima hora.

Emiliano: Es el dia a dia como te dijo ella el que no te deja sentarte a escribir.

-Entonces por ahora sélo lo has implementado a los procedimientos de Seguridad, ;pero ves
que haya algo que aportar?

Por suerte ha salido todo bien, la parte de seguridad o calidad que hemos estado.
-;Sentis que tenés la posibilidad de participar?

En lo que es la parte de seguridad o calidad no tendria un consejo. Tengo mil quinientas ideas pero
en esa parte no.

-.En qué?
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Emiliano: No sé el manejo el control, que llevamos en la obra, cosas asi que nos hemos juntado mu-
chas veces entre nosotros, definir vos esto yo esto, tratar de no mezclarnos, tonterias por ahi orga-
nizar quien va a buscar la comida, quien va a buscar a la gente del Dole, el orden ese.

Mariana: €l de todos los dias, salen en cualquier lado, en el obrador, cuando es necesario. Y se reor-
denan cuando algo sale mal, cuando alguien dijo porque hiciste esto, porque encargaste si yo.

Armando: por ahi nosotros vemos que hay que ver una cosa que hace y nos reunimos y hablar de ese
tema para modificar y ver las cosas. Hay muchas cosas que van saliendo de la obra.

Mariana: una reunion de lo que tenés que organizar y en el momento que se te ocurre, cuando pasa
esto como lo vamos a hacer.

Emiliano: Entre nosotros nos manejamos, vamos acomodando nosotros o sea, y por ahi si participa-
cion mucho. Ayer ocurri6 el caso de que tenemos justamente que reorganizar ahora una obra, hoy
precisamente que tenemos que entregar, y reorganizar nuevamente como vamos a distribuirnos.

Es una de las cosas para destacar de la empresa la confianza y el beneficio, arréglate vos, vos sacas
adelante la obra, después ustedes nos podemos matar, no, no nos matamos. Pedir lo que se necesita
mas alla de que tengas todo en la cabeza, qué cosas, compramos de la obra y que cosas hay que en-
cargar.

8. Entrevista a Laura Carreras (Julio de 2011, La Plata)
IDENTIDAD
-.Qué es para vos Tergen S.A.?

Es una empresa en la que yo le pongo mucho entusiasmo y yo tengo muchas ganas de verla crecer
porque del crecimiento de Tergen depende mi crecimiento.

-Entonces, es un lugar de aprendizaje para vos.

Si, en lo que yo es aprendizaje pleno, mas alld de que hay cosas que yo ya las tengo adquiridas,
siempre al para aprender tenés.

-Vos sos el nexo con la oficina de los chicos de Feysulaj (Estudio Contable que trabaja para la
firma de forma tercerizada).

Exacto con todo lo que es el estudio contable, mi nexo principal es estudio contable e Ivana. El estu-
dio a mi me baja linea, yo le transmito a Ivana y ante consultas de Ivana yo le digo me parece, no me
parece o hay que hacer si o si esto.

-;Qué te identifica con Tergen S.A.? Y ;a los demas empleados?

La gente joven, el espiritu joven.
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-.Qué valores consideras que son los que definen a Tergen S.A.?

El humanismo, eso lejos, el trato humano que existe tanto de Tomy como de Ivana hacia sus em-
pleados, yo he llegado a tener ese buen trato con los chicos, yo a los chicos no los trato como mis
jefes mas alla de que yo se que terminan siendo mis jefes, es un trato mas amistad que otra cosa.

CULTURA ORGANIZACIONAL

-Volviendo bien a lo que me explicabas de tu puesto de trabajo es mas lo financiero- conta-
ble.

Si, toda la liquidacién impositiva.

-.Como serian tus actividades? ;Cada cuanto vas a Tergen?

Una vez por semana voy a Tergen, no quiere decir que trabaje una vez por semana en Tergen, yo
tengo mi oficina donde yo trabajo y hago, que se yo tengo unos vencimientos hago liquidaciones y
sino pedidos de los chicos para sacar pagos, que en realidad no lo saco yo lo saca Franco ( un com-
pafiero de ella de la otra empresa), a veces cuando Franco no llega los saco yo, las facturas pero una
vez por semana tengo que ir si o si para ver a Ivana para comentarle tal o cual cosa.

-.Crees que todos tiene en claro tu rol y el de cada uno?

Todos tienen en claro cual es mi rol, pero no el de cada uno. En realidad lo que yo siento es como
que no hay compaiierismo, yo vengo de una empresa donde todos hacemos todo, quizas un compa-
fiero mio no va a liquidar impuestos porque no lo sabe pero si tengo que salir a hacer un tramite lo
va a hacer mi compafiero, y no porque tenga otra tarea asignada deja de hacerlo. En cambio, yo veo a
los chicos de Tergen que estan cada cual en su tarea y le importa tres carajos que le otro esté tapado
de trabajo, no es mi trabajo, no sé nada. No es mi trabajo sacar pagos y sin embargo, yo sé sacar pa-
gos y el dia que el que saca pagos esta de vacaciones yo saco pagos, me dejard diez mil quinientas
explicaciones ero lo sé hacer. Lo llamas a los chicos y si es un tema que no lo saben o no quieren
saberlo “no es mi tema” es la contestacion. Entonces ahi es donde yo tengo duda de si es que saben
el rol que estadn ocupando y si saben que estan dentro de una Pyme, e un escritorio donde son tres
personas, que es el mismo escritorio y que todo deberia pasar por esas tres personas, cada uno con
sus respuestas mas especificas para eso tenés una arquitecta, Laura con lo de Personal y Santiago
con compras, pero llegado el momento Santiago esta saturado de Compras, Laura lo tiene que ayu-
dar a hacer compras y eso no pasa. Entonces, no sé si ellos identifican cual es su lugar, en realidad
es, se crean un puesto de trabajo que en una Pyme no existe, en la Pyme tenés que colaborar con
todos.

-Entonces para vos cada uno responde a su funciéon
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Y nada mas.

-.Quiénes son los encargados dia a dia de que entre obra y oficina todo salga satisfactoria-
mente? ;En obra? ;Y en oficina?

Ivana, en obra no sé.

-.Como evalaas la predisposicion a la comunicacion en obra? ;Y en oficina? ;Y entre ambas?

Es muy baja, yo puedo ir y decirle a Ivana charlemos de tal tema, después no lo comunica de la for-
ma que lo tiene que comunicar. Como esto que te comentaba de decirle a Santiago tenés que hacer
tal y tal cosa porque me lo dijo Laura y el tema de no identificarse como cabeza ella que es la que
tiene que bajar las directivas, porque yo te lo digo no porque me lo dijo ella que te lo diga que tenés
que hacer tal cosa. Esas en la comunicacién fallan y lleva a los malos entendidos o mal interpreta-
cion cuando hay que hacer tareas. Porque me dijo, que le dijo aquél, que hay que hacer tal cosa, hay
que hacerlo listo, no importa quién lo haya dicho, en esas cosas falla la comunicacion.

-.Como es el tipo de comunicacion en general? ;La ves eficiente a la metodologia que se usa?
Mucho mail con Ivana, con los chicos por teléfono, y después si la visita.

-La visita es lo mejor

Y si.

-Hablando de esto de la Pyme, consideras por el nimero de gente las reuniones.

Si porque si no se arma esto del teléfono descompuesto, o sea unificas la idea para todos, si alguien
no la capto tiene la oportunidad de captarla en el momento

-Los encuentros por fin de afio y cierre de obra ;Por qué se hacen por separado obra de ofici-
na?

Yo creo que es una cuestion de que no hay trato entre Obra y Oficina porque de hecho nosotros
hacemos reuniones en Trevisiol y se la invita a la gente de Tergen y no a la de Trexcin que hace las
compras de Trevisiol, es una cuestion de compaiierismo, si tenés mas trato con uno que con otro,
que lo interés tanto para la cena de fin de aflo como para cualquier cena durante el afio o reunion de
compafieros de trabajo, se integra la gente con la que tenés trato, con obra nosotros.

-;Qué significan esos encuentros para la empresa?

El dltimo que hicimos lo hicimos juntos (Trevisiol y Tergen) fuimos a comer pizzas, es salir de la
rutina de trabajo, compartir algo mas, de hecho el almuerzo de fin de afio lo pag6 Tergen para las
dos empresas y almorzamos todos en Trevisiol. Bueno dejamos un rato el laburo y es mas amistoso,
terminas hablando de trabajo pero desde otro punto de vista.
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-Esto del compaiierismo crees que puede mejorar el vinculo entre Obra y oficina, mejor flujo
de comunicacion.

De tener mas contacto, de verte mas, charlar mas, que se yo siempre que voy a la oficina los chicos
me reciben con un mate y esas cosas hacen a que vos después en fin de afio tengas ganas de sentarte
en la mesa a compartir una cena extra laboral, y con la gente de obra pro una cuestién de la limita-
cion que es el trabajo de obra entre uno y otro el de la obra no puede ir a tomar mate a la oficina, no
se llega a hacer y hace que haya esa distancia con uno y otro.

GESTION DE LA CALIDAD

- Qué es para vos calidad?

Algo bueno, en realidad para mi basado en lo bueno.
-.Como es tu experiencia aplicando el procedimiento?

Los conozco pero no los aplico, una parte hace Santiago, y otra es lo que hace Franco de los pagos,
ahora estamos tratando de convencerlo de como sacar los pagos.

Bueno vos tenés un procedimiento de compras que arranca con el pedido de obra, la necesidad de
obra, llega a oficina de compras, tenés que chequear, tenés que pedir cierta cantidad de presupues-
tos, creo que son tres los minimos que te piden, vos después seleccionas el mejor, y mandas a pedir
el pago con factura y remito en mano, toda la documentacién contable respaldatoria.

Nosotros como haciamos Santiago decia pedi 10 metros de cafio son 150 pesos a 15 dias, hay que
sacarle un cheque y a los 20, 30 dias me llegaba la factura, lo que contablemente implica un desor-
den total, porque después no sabés si ese cheque cancel6 esa factura, canceld otra factura igual de
150 pesos, entonces no se estaba aplicando, estamos tratando de convencerlo a Santiago para que
todas las semanas me mande una carpetas donde yo tenga la orden de compra, la factura y la emi-
sion del cheque, entonces cargo la factura y con esa factura saco el pago, y no perdemos que es lo
que a mi me interesa que es el crédito fiscal. Yo lo conozco al procedimiento pero no es asi.

-;Sos consciente que la implementacion de un sistema de calidad puede generar cambios en
las relaciones internas de la organizacion? ;Como lo ves?

Para mi son buenos, ubican a Tergen en el mercado de la construcciéon desde otro lugar, no es lo
mismo una constructora cualquiera a una que tiene las normas ISO, vos al publico te ves de otra
forma, y mas para donde trabaja Tergen, para YPF que es una multinacional, la parte que trabaja
Tergen es mas que nada Repsol, entonces yo creo que es bueno certificar las ISO.

-En cuanto a lo interno
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Yo creo que lo que deberian lograr las ISO es organizacion, de como manejarse, la idea es a ver tengo
que cumplir las ISO porque las tengo que cumplir, sino porque tengo que hacer el deber ser, y eso es
dificil concientizar a la gente, de que es un deber ser y no una obligacién, que el poner la normas ISO
no te genere gastos, sino beneficios, y llevar a la mente de las personas que te va a generar benefi-
cios, cuesta y mucho, por eso creo que le momento de hacerlo de Tergen es ahora, porque donde
tengan dos afos mas las mismas personas no van a querer volver para atras. Es una cuestion de
orden, que se yo yo veo que tener normas ISO implica, que vos tengas en un bibliorato, pagos al dia,
y que el dia que se pagaron se pasaron por sistema, se pasaron a la contabilidad y se archivaron pa-
ra que todos sepan que estan archivados ahi y no llamar tres meses después reclamando que no
tengo ese pago.

-¢Crees que puede haber aporte de los empleados cuando se aporte mejor?

Yo lo dudo, desde mi parte si, 0 sea mi compromiso es diferente, mi compromiso puede ir con Ivan y
con Tomy, y el padre y por lo que yo veo reflejado hacia mi futuro, en cuanto al avance de Tergen,
con el resto del personal yo no los veo con ganas de darle para adelante.

-Como que ves que no harian aportes durante la implementacion

No, es que de hecho ahora no lo hacen.

+ Entrevista a Alfredo Sallenave, Ingeniero Industrial (Julio de 2011).

-.Qué aporta a las empresas el trabajo del Ingeniero Industrial? ;Cual es su rol dentro de una
empresa?

El ingeniero tiene infinidad de roles dentro de una empresa, mas aun el Industrial. Se trata de un
Ingeniero muy versatil, capaz de ocupar casi cualquier puesto, desde aéreas funcionales hasta los
cross. Dentro de las empresas productivas ocupan mayormente los puestos de coordinacién, pro-
duccidn, logisticos, etc.

El aporte que realiza tiende a coordinar y estandarizar las funciones, y una vez logrado esto, busca la
optimizacién de cada tarea que se realiza, o cambiando las tareas para que se logre llegar al objetivo
(produccidn, entregas, abastecimiento, etc.).

-(Cémo es considerado el empleado para su disciplina? ;C6mo es tomado en cuenta el trabajo
de ellos?

Los trabajos, (hablo mas por mi experiencia) son tomados muy en cuenta y siempre se espera algo
mas de los ingenieros. En ocasiones y dependiendo del puesto que se ocupe, suelen ser los “salvad o-
res” para las areas con problemas de fondo.

-(Cémo ve que algunas empresas piensen el trabajo desde una posicion taylorista?

A ver, si mal no recuerdo se trata del trabajo por rendimiento. Quien mas (o mejor) trabaje, ob-

tendra mayor beneficio. En Techint es asi, modelo muy capitalista, y el pago esta sujeto a evaluacio-

nes de desempefio. Considero que si esta bien implementado, es la mejor practica. Cada uno recibe
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la paga que merece, fomenta la competencia, y el mejoramiento continuo. Estas practicas son total-
mente vigentes, el tema de tomar tiempos en las tareas (independiente de quien las ejecute) es hoy
una practica habitual que hacemos en casi todos los procesos productivos. Es una de las herramien-
tas que tenemos para poder planificar a largo plazo una produccién. Respondiendo a la pregunta,
estoy convencido que es una practica valida y aceptable.

-.Qué es para su disciplina la Comunicacién Interna? ;Qué lugar ocupa?

La comunicacién interna es tan necesaria como las materias primas o el mismo proceso productivo.
Es importantisimo que las empresas tomen conciencia de que la comunicacion debe fluir y tener los
canales bien aceitados. Cuantas veces nos sucede que dos o tres personas estan haciendo lo mismo,
en diferentes aéreas, solo por no tener buena comunicacion interna? La realidad es que esto sucede,
y mas de lo que pensamos. Duplicando recursos escasos, tiempos y energia de las personas.

Lamentablemente el lugar que ocupa no es el que deberia ocupar. En general los directivos no le dan
importancia a la comunicacién interna, porque desconocen el dinero que se pierde x la mala o defi-
ciente comunicacion interna. En mi caso, deberia estar entre los primeros lugares.

-En cuanto a la Norma ISO de Calidad 9001: 2008 ;Cual es su funcion ante la implementacién?

En general el Ingeniero Industrial ocupa un rol de coordinador en los casos de implementacion de la
norma. En ocasiones puede ser el gestor o implementador de la norma, cuando se trata de empresas
pequeiias o cuando se aplica a un proceso en particular.

En los casos donde es necesario mantener la norma, se lo considera un activador de procedimientos
y reestructurador desde el departamento de calidad. Pero son los usuarios los que tienen la respon-
sabilidad de cumplir y hacer cumplir los procedimientos.

-.Como es la forma de analizar una empresa ante la implementacion? ;Qué herramientas de
investigacion o analisis utiliza?

Se comienza por saber cudles son los procesos o dreas que se quieren certificar, sigue por la canti-
dad de gente que involucra este proceso y que es lo que produce (ej. Reclamos, el call center de Tele-
fénica o chupetes para nifios, Chico...), tanto uno como el otro pueden ser certificados, siendo que
tienen productos totalmente diferentes. La norma nos garantiza que el producto que adquirimos
tiene trazabilidad y cierta calidad (mala, buena regular, etc) o sea, esta estandarizado. No confundir
la certificacién de la norma, con que el producto sera mejor que otro. Pero si el proceso de fabrica-
cion de mi alfajor esta bajo ISO 9001, podria saber quien vendid el dulce de leche y la harina para
hacer este producto, a su vez, si los proveedores también tienen la norma, podria llegar a saber
donde se cultivo ese trigo.

De la norma hay mucha tela para cortar y muchas opiniones divididas.
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+ Encuesta a todo el personal de Tergen S.A.:

Objetivo: Reconocer el clima organizacional y la implementacién de las normas ISO 9001:2008 para
corroborar o afrontar con el discurso oficial de la Direccién y detectar problemas o potencialidades
comunicacionales. Se encuestd también a aquellas personas que fueron consultadas, excepto los
duefios, para constatar si lo que se expresa en las entrevistas es un resultado similar al que arroja la
encuesta.

01-Sexo

(1) Mujer

(2) Varén

02-Edad

(1) 20a 30

(2) 31-40

(3) 41-50

03-;Cuantos tiempo hace que trabajas en la empresa?

(1) de meses a 1 afio

(2) de 1 a 3 afios

(3) de 4 a 6 afios
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04-Profesion u Oficio
*Si ejercés mas de un oficio o profesién méarcalo también
(Por ejemplo: si es Arquitecto y Supervisor)

(1) Arquitecto/a
Contador/a

Ingeniero Civil o de Construcciones

(2) Técnico en Seguridad e Hig.

(3) Administrativo/a

(4) Supervisor

(7) Puntero
Obrero

Hoja 1

05- ;Cuales de las siguientes actividades diarias desarrolla?
Marca las opciones que corresponda

(1) Participa de las decisiones

(2) Inspecciona a otros empleados

(3) Coordina a otros empleados

(4) Cumple 6rdenes

06-;Creés que todos en tu area tienen en claro lo que deben
hacer?
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(1) Si | |

(2) No

(3) No siempre

07-;Como funcionan en tu area?

(1) Como grupo de trabajo

(2) Cada uno responde a su funcion

08-;Qué tipo de comunicacion utilizas
frecuentemente para comunicarte con tu area de trabajo

y las demas areas?
Marque las opciones que coorresponda

(1) Reuniones

(2) Habla (cara a cara)

(3) Celular

(4) Radio Nextel

(5) E-mail

Hoja 2

09-;Cual prefiririas?
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(1) Reuniones

(2) Habla (cara a cara)

(3) Celular

(4) Radio Nextel

(5) E-mail

(6) Otra forma de comunicacioén, ;Cual?

10- Cuando usted tiene un problema, ;Como lo resuelve?

(1) Solo

(2) Lo analiza con su grupo de trabajo

(3) Consulta a un compafiero

(4) Pregunta a un superior

11-Si acude a un compaiiero o un superior lo hace porque
esa persona _es:

(marque los factores que usted considere)

(1) Confiable

(3) Practico
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(5) Por que sabe dialogar

(6) Porque sabe mas que usted

(7) Porque tiene la ultima palabra

Hoja 3

(2) Buena

(3) Muy Buena

13- ;Le gustaria que obra y oficina compartan en un solo festejo
el cierre de aiio?

(1) Si ;Por qué?

(2) No ;Por qué?

14-;Como es la comunicacion entre Obra y Oficina?

(1) Muy Mala

(1) Mala

(1) Regular
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(2) Buena

(3) Muy Buena

Hoja 4

15-;Como es la comunicacion con sus compaiieros de area?

(1) Muy Mala

(2) Mala

(3) Regular

(4) Buena

(5) Muy Buena

16- ;Qué es para usted Calidad?

(1)Describa con sus palabras

17-;Como es el nivel de los cursos de inducciéon
a los procedimientos?
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(1) Muy Malo

(2) Malo

(3) Regular

(4) Bueno

(5) Muy Bueno

18-;Como es tu experiencia aplicando los procedimientos?

(1) Muy Mala

(2) Mala

(3) Regular

(4) Buena

(5) Muy Buena

[ ]

Hoja 5

19-El sistema de Gestion Integrado va a:

(1) Empeorar las relaciones entre todo el personal
(2) Mantener las relaciones entre todo el perosnal

(3) Mejorar las relaciones entre todo el personal
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20-;Qué es para usted Tergen S.A.?

(1) Un trabajo

(2) Un trabajo que permite crecer y
aprender cada dia mas

(3) Una empresa que le brinda un trabajo, le permite
aprender cada dia mas, y lo cuida como persona

21-;Qué es lo mejor de Tergen S.A.?

(1) Trato personal

(2) Trabajo ameno

(3) Trabajo en equipo
(4) Trabajo bien hecho
(5) Calidad de Trabajo
(6) Responsabilidad

(7) Buenas relaciones entre todos

Hoja 6
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Informe de la encuesta

El siguiente cuadro implica cuantos encuestados del total respondieron a cada pregunta y
aquéllos que estan junto a los graficos contienen toda la informacién que produjo los resul-
tados.

Estadisticos
P1|P2|P3|P6|P7|P10 | P12 | P13 | P14 | P15 | P16 | P17 | P18 | P19 | P20
N Vdlidos 25| 25| 25| 24| 24 24 25 23 25 25 22 25 25 25 25
Perdidos 0f o] o© 1 1 1 0 2 0 0 3 0 0 0 0

A continuacion se detallan el procesamiento y los resultados de esta herramienta. En prin-
cipio, se podran ver las respuestas que tuvieron como resultado una opcion y luego aquellas
que implicaban varios resultados. Los encuestados fueron un total de 25 personas.

1. Datos Bdsicos

Observando los resultados que arrojan estos datos podemos evaluar que existe un alto
porcentaje de personal masculino, asimismo la mayoria del personal tiene alrededor de 20
y 30 afios, y las 2/3 partes hace muy poco tiempo que trabajan en la empresa. Por lo tanto,
estamos ante un grupo de encuestados jovenes y recién llegados a la vida organizacional de
Tergen S.A., esto indica lo expresado por el duefio de que el personal es joven (y que son
todos conocidos) donde el objetivo es que crezcan y se arraiguen a la empresa. Bajo este
aspecto se identifica un alto porcentaje de personal obrero, en segundo lugar lo siguen la
cantidad de empleados administrativos y un porcentaje menor en cuanto a profesionales,

técnicos y una sola persona reconoce realizar a su vez la supervision.
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Sexo

m Varon

| Mujer

Edad

M Edad 20a 30
mEdad 31a40
W Edad 41 a50
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Ainos en la empresa

B Menos de un afio

Wla3

Profesion u Oficio

M Arquitecto/a-Contador/a-
Ingeniero Civil o de
Construcciones

W Técnico/a en Seguridad e
Hig.

m Administrativo/a

M Supervisor/a

M Puntero-Obrero
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2. Cultura Organizacional

En este caso se trabajo las preguntas especificamente a las tareas y la coordinacién del trabajo
entre el personal. En este sentido, la mitad del personal reconoce cumplir 6rdenes, es decir de-
pende de otro integrante de la empresa, asimismo se advierte la participacion en las decisiones en
un segundo lugar y luego le siguen la coordinacion e inspeccién a otros empleados. Aqui se puede
observar el reconocimiento a un superior pero a la vez el involucramiento y espacio para su opi-
nién.
En paralelo, se considera que en su area de trabajo se tiene en claro que se debe hacer, en para-
lelo un 91.7 % han demostrado trabajar como grupo. A su vez, cuando se tiene un problema
mayoritariamente se analiza con el grupo de trabajo y se le consulta a un superior, bajo este
aspecto se destaca que se acude a esa persona porque sabe mas, porque tiene la altima palabra
y porque sabe dialogar. Esto demuestra que se tiene un vinculo de mensajes ascendentes y des-
cendentes que permiten la coordinacidn.

éCuales de las siguientes actividades
diarias desarrolla?

| Participa de las decisiones

[l Inspecciona a otros
empleados

W Coordina a otros
empleados

B Cumpleordenes
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¢Crees que todos en tu areatienen
en claro lo que deben hacer?

mSj
B No

B Nosiempre

¢Como funcionan en tu area?

m Comogrupo de trabajo

1 Cada unoresponde a su
funcién
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Cuando usted tiene un problema
écomo lo resuelve?

H Solo
m Lo analiza con su grupo de
trabajo

M Consulta a un companero

B Pregunta a un superior

Si acude a un companero o un superior lo
hace porque esa persona es:

H Confiable

m Practico

B Porque sabe dialogar

B Porque sahe mas que usted

m Porque tiene la ultima
palabra
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3. Comunicacion

Para este tema de la encuesta se tomaron en principio los canales que mas se utilizan y la pre-
ferencia de ellos. Por lo tanto, los resultados demuestran que el habla es lo que mas se usa junto con
la radio Nextel y las reuniones e e-mails, por Ultimo y en pocas proporciones se trabaja con el
celular. De todos ellos fueron elegidos como preferenciales el habla y las reuniones, en minimas
proporciones la radio Nextel y otra forma de comunicacion que se definié “con un aviso”, es decir
que se traten diversas situaciones con anticipacion o “lo voy a visitar a la casa”, destacando el trato
personalizado entre el puntero que fue quien respondié y seguramente el capataz general Armando
Careaga.

Entonces, se observa el uso variado de canales de comunicacién para el dia a dia pero con
preferencia por el trato personalizado.

¢Qué tipo de comunicacion utilizas

frecuentemente para comunicarte

con tu area de trabajoy las demas
areas?

B Reuniones
m Habla

H Celular

M Radio Nextel

W E-mail
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¢ Cual preferirias?

W Reuniones

m Habla

B Radio Nextel

W Otra forma de
comunicacién

Por otra parte, se dividi6 por niveles el estado de la comunicacion y partiendo desde la Di-
reccion se observa que el mas alto porcentaje corresponde a la categoria Buena, pero en paralelo y
por muy poca diferencia se distingue la opcién Muy Buena, en este sentido se tiene mayoritaria-
mente una valoracién positiva de la relacién con los duenos.

En cuanto, a Obra y Oficina que son los dos grandes espacios de trabajo de la empresa y los
cuales dependen totalmente uno del otro, se observa una apreciacidon alta por la opcién Buena y en
segundo lugar, Regular. En este sentido, se afirma lo que se expresaba en las entrevistas en profun-
dizacion, sobre buscar otra perspectiva a la vinculacion, la fluidez de los mensajes, las concepciones
y demas, por lo tanto se observa una valoracion de positiva a negativa.

Por otro lado, la relacion entre los compaiieros de area se define en partes iguales por el tipo
Buena y Muy Buena, esto demuestra que como grupos de un sector funcionan porque tienen una
valoracion positiva, esto reafirma lo que se veia en el grafico correspondiente a la pregunta 07
“;Cémo funcionan en tu area?” y casi el total de respuesta dieron como resultado “Como grupo de
trabajo”, asimismo en la entrevistas.

Por dltimo, se eligié una pregunta ajena al quehacer laboral pero que es parte del sistema
formal y que des de el punto de vista de la tesista, influye en la relacién como compafieros e inte-

grantes de una misma organizacidn, y el tema al que se apunté fue el festejo conjunto de Fin de Afio,
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y como respuesta se obtuvo un alto porcentaje por el Si y la justificacion obtuvo las siguientes res-

puestas:

que Si, porque hay buena relaciéon o predispone a buena relaciéon (respuestas: “Muy

», o« », o« », o«

buena relacién entre todos”; “porque existe buena relacién”; “por buena relacién”; “por bue-

», o«

na relacion”; “para mejorar las relaciones y compartir un buen momento”).

que Si, porque la empresa es una sola (respuestas: “somos todos iguales”; “porque en rea-
lidad estamos para la empresa”, “porque se trabaja en equipo”, y “porque es una forma de
demostrar la empresa es una sola y se trabaja para lo mismo”).

que Si, porque permite mejorar los vinculos y la predisposicion ante el trabajo (res-
puestas: “ayuda a un mayor compromiso laboral”; “permite llegar a un mismo objetivo para
una buena finalizacién de los proyectos”).

que Si, para conocerse entre todos (respuestas: “para compartir con todos”; “para conocer
a todos”).

que Si, porque esta bueno (respuestas: “porque esta bueno”; “porque bueno asi”).

Si bien los fundamentos son variados, todos apuntan a la unioén, ello evidencia predisposi-

cion a la formacién de una identidad propia que los involucre, sin embargo en las entrevistas en

profundidad a Marian Smud y Emiliano Arturi, personal de supervision de Obra, ellos expresa-

ban que es dificil manejar esas situaciones porque al ser personal temporario puede traer con-

flictos a la hora de finalizar la relacion laboral o de resolver situaciones en las tareas diarias.

Puesto que, se puede llegar a desarrollar una confianza mayor a la necesaria para el trabajo dia-

rio y el tipo de vinculo.
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éComo es la comunicacion con los
duenos?

B Regular
[ Buena

B Muy Buena

¢Como es la comunicacion entre Obra
y Oficina?

® Muy Mala
W Regular

W Buena
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¢Como es la comunicacion con sus
companerosde area?

M Regular
M Buena

B Muy Buena

¢éLe gustaria que entre Obra y Oficina
compartan en solo festejo el cierre de
ano?

WSiiPorqué?

B NoiPor qué?
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4. Calidad

Para este concepto se trabajo la concepcion sobre el mismo y estado de la aplicaciéon de sus
normativas, segin la norma ISO 9001:2008 de Gestién de la Calidad. En principio, se aclara que la
pregunta 16 ;Qué es para usted Calidad?, no posee un grafico puesto que el tipo de respuesta era
abierta, por lo tanto a continuacion se detallan los resultados por tema general:

e Calidad-Proceso/Orden (respuestas: “cumplir requisitos para obtener mejores ca-
racteristicas del producto final”; “resultados obtenidos, utilizando medios controlados
para que todos se beneficien y maximicen resultados”; “varias respuestas, cumpli-
miento de las normas, las tareas en tiempo y forma y los procedimientos”; “conjunto
de caracteristicas fisicas, temporales y funcionales que cumplen con ciertas normas
establecidas y determinados requisitos”; “la calidad le da orden a la empresa”; “buena
comunicacion, compromiso de cada empleado, responsabilidad de la empresa, aseso-
ramiento laboral, ...herramientas, materiales, gente a cargo que se comprometa en su
funcion”).

e Calidad-Eficiencia (respuestas:”el mejor trabajo hecho”; “hacer las cosas razonando,

», «

pensando y no hacer lo mismo dos veces”; “Eficiencia.Respeto”; “trabajo bien hecho”;
“trabajo bien hecho”; “trabajo bien hecho”;"trabajo con criterio y responsabilidad”;
perfeccién de los proyectos”).

e (Calidad -Trato (respuestas: “con tus superiores y tus compafieros”; “con respecto al
area de trabajo es muy buena”; “llevarse bien con los compafieros y que esté bien el
trabajo”; “la forma de ser”).

e (Calidad-Positivo (respuestas:”Algo bueno”; “de lujo, buena imagen”).

En cuanto a la capacitacidon sobre los procedimientos disefiados y aplicados a partir de las
normas ISO 9001: 2008 y OHSAS 18001:2007 (Gestion de la Salud y la Seguridad Ocupacional), se
consulté sobre la eficiencia de los mismos y los valores que mas se consideran es entre Regular,
Bueno y Muy Bueno, teniendo el segundo concepto un 56%.

En paralelo, a la hora de aplicar estos procedimientos la mayoria del personal considera que
su experiencia es en un alto porcentaje (alrededor de 19 personas) Buena, pero en un segundo lu-
gar se lo cataloga como Regular.

Ahora bien, por udltimo se consultd sobre el Sistema de Gestiéon Integrado, proponiendo la
pregunta de forma potencial sobre los cambios internos que produciria en las relaciones de la or-
ganizacion, dando como respuesta que va a mantener y que va a mejorar las relaciones, es decir
la valoracidn es de neutra a positiva.

Entonces, si bien se expresa que se debe trabajar sobre la capacitacion y la aplicaciéon para
optimizar la gestion de la calidad, se considera que el sistema incorporado es algo positivo para la
empresa.
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¢Como es el nivel de los cursos de
induccion a los procedimientos?

B Muy Malo
= Malo

B Regular
B Bueno

® Muy Bueno

¢Como es tu experiencia aplicando
los procedimientos?

M Regular
W Buena

B Muy Buena
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El Sistema de Gestidn Integrado va a:

M Mantener las relaciones
entre todo el personal

W Mejorar las relaciones
entre todo el personal

5. Identidad

En cuanto a esta categoria, si bien el personal hace poco tiempo que estd incorporado y que en
su mayoria es temporario, se quiso percibir la concepcién sobre la empresa y como estd
incorporada en su contexto como organizacién. Por lo tanto, se consulté sobre el significado de
Tergen SA. para los empleados/as desde una valoracién basica como un Trabajo, como un Trabajo
que brinda la posibilidad de crecer en tu puesto y demds, y como una empresa que mas alla de lo
laboral se preocupa por el persona y lo ayuda a crecer. Esta tultima concepcidn, tuvo un alto
porcentaje de adopcion pero en segundo lugar se toma a la firma como un trabajo, si bien con poca
diferencia se la valora en un punto medio.

Entonces, se observa una valoracion de negativa a positiva.

En tanto, se considera que la empresa estd caracterizada por la siguiente escala, segin los
porcentajes:

1. Buenarelacion entre todos

2. Trabajo en equipo

3. Trato personal

4. Calidad de Trabajo y Responsabilidad (con igual porcentaje)

5. Trabajo bien hecho
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6. Trabajo ameno

Por lo tanto, se pueden englobar como en dos grandes dimensiones, por un lado la buena
relacion y el trato personal, y por el otro, el trabajo bien hecho. Esto da cuenta de que la base para
poder progresar en la parte operativa, proyectual y estratégica que es la inclusién del personal
como parte esencial del desarrollo empresarial, esta sélido como para seguirlo reforzando y para
mejorar en otros aspectos como las capacitaciones, el desarrollo canales y la fluidez de los mensajes
entre las dos grandes areas que son Obra y Oficina y uniformar conceptos y conocimientos entre
ambas. Puesto que segun, la pregunta 14 ;Cémo es la comunicacién entre Obra y Oficina?, la
valoracién implica desde Buena a Regular, en cuanto a la capacitaciones sobre los procedimientos
es entre Buena y Regular, al igual que la experiencia de la aplicacién de los mismos.

¢ Qué es para usted TergenS.A.?

H Untrabajo

W Untrabajo que le permite
crecer y aprender cada dia
mas

B Unaempresa que le brinda
un trabajo, le permite
aprender cada dia mas, y lo
cuida como persona
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é¢Qué es lo mejor de Tergen S.A.?

W Trato personal
M Trabajo ameno
M Trabajo en equipo
M Trabajo bien hecho
m Calidad de Trabajo

W Responsabilidad

M Buenas relaciones entre
todos
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Resultados de las preguntas abiertas

éLe gustoria que entre Obra y Oficna compartan en un solo festejo el

Otra forma de comunicacion ;Cual?* d ~ ¢Qué es para usted Colidad?
cierre de aiio? Que
Encuestados
Si éPor qué? No ¢Por qué?
) e ocorawe Calidad con tu superior y con los compaiieros
10brero Conun aviso S, porque bueno. Asi
{Sin respuesta) No, porque siempre festejamos entre Para mi es Calidad cuando al emrpesa cumple todo, que en
20brero compafieros porque nunca avisa nada. este caso nunca hace, seimpre falta algo.
Porque el grupo conformado es Es una pregunta que puede tener muchas respuestas, puede
3 Administrativo {Sin respuesta) ameno, con muy buena relacion ser: cumplimieto de las normas de calidad, cumplimiento de
entre todos. las diflerentes tareas diarias en tiempoy forma, como as?
también de los procediimientos existentes.
Es el grado en el que un conjunto de caracteristicas tanto
{Sin respuesta) Porque existe una buena relacion temporales, fisicas y funcionales cumplen con ciertas normas
establecidas y determiandos requisitos.
4 Técnica
50brero {Sin respuesta) S, somas Indos iguales. Con respecto al drea de trabajo es muy buena.
& Puntero Lo voy a visitar a la casa. Si, porque no asi comemos mejor. Fh, Calidad en obra es hacer las . en miimetroy
pensando, razonandoy no hacer las ,mismas cosas dos veces
oftres.
. Nunca somos tenidos en cuenta siempre .. A
{Sin respuesta) los festejos son entre compafieros Eficiencia en el trabajo. Respeto.
7 0brero porgue nunca nos llaman para saludar.
80brero {Sin respuesta) Por buena relacion. Un trabajo bien hecho.
(sin respuiesta) Porgue en realidad estamos para la Calidad para mi es trabajar u'_m criterio y fconrision) y
9 0brero empresa. responsabilidad.
S, para mejorar |as relaciones entre
{Sin respuesta) el personal y compartirun buen Un trabajo bien hecho.
10 0brero momento.
11 Obrero {Sin respuesta) Compartir con todos {Sin respuesta)
12 Obrero {Sin respuesta) Todos los obreros La forma de ser.

(Contintia en la siguiente pdgina)
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S,mmdf:s_etstd:lmeunﬁr_l{:lnde Buena comunicacién, comprormiso de cada empleado,
{Sin respuesta} mmmwmmnmu responsabilidad de b empresa, asesoramiento kaboral de cada
fetejo, ayuda a que haya unmayor obra, calidad s también saber §o0 se entendi) buenas
compromiso enlo aboral. heframientas, Epp, materiales, y por sobre todas fas cosas
13 Témioo gentea cargo que se comprometa en su funcién.
Si porque b ofidina y obra tendrian
que juntarse para llegar todes aun
{Sin respuesta} mismo ohjetivo para b buena Es Negar a fa perfeccién de los proyecios
finalizadién de los proyectos, y por
esatendrian que juntarsea fin de
14 Obrero afio como modo de festejo.
15 Obrero {Sin respuesia} {nada} De luje, una buena imagen.
] Si para conocera todo ef grupo de
160brero {5; repuesia} trabajo. El mejor trabajo hecho.
. Porque esti bueno festejar todes
17 Arquitectnfa (5 recpuesta} juntos o fin de afio. La calidad le da un orden a la empresa.
No puedo explicarlo bien, tiene que ver con los resultados
{5in respuesta} chitenidos, utiizando medios controlades para que tnda se
18 Arquitectnfa Nome interesa benefide y masimicen los resultades.
No me pustan fas reuniones
{Sin respuesta} multitudinarias en mi vida personal {Sin respuesta}
19 Administrativa/a mucho menes kaboral.
f5in ) Porque de una u otra fonma se . )
0 Adminisirativo/a repueta trabaja en equipa. et
o ) Porque es una forma de demostrar
21 Administrativfa (5 respuesta} que la empresa es una sola yque Algo buenn.
todos trabajames para ko misma.
22 Administrativo/a- oin ) (ren que debe existir cierta distancia Es ol cumplimiento de ciertos requisitos, el asal va a
Supervisorfa : entre los obrercs yofidna. determinar mejores caracteristicas al producto final
23 Obrero (Sin respuesta} Snrespuestz} Que esté bien o trabajo, levarse bien conlos compafiercs de
trabajo
No, porque estd bueno mantener derta
4 Supervisor {Sin respuesta} distancia con los obreros y fa gente de {Sin respuesta}
dficina
25 Administrativo/a {Sin respuesta} Por buena refadion. [ trabajo bien hecho.

Observaciones: *Proviene de |a pregunta 08 ¢Qué tipo de comunicacion utilizas frecuentemente para comunicarte con tu drea de trabajo y las demds dreas? que continda en la pregunta 09 ;Cud

preferirias? Y esta es [ opcion abierta.

225




Resultados sobre Identidad

ENTREVISTAS EN PROFUNDIDAD

Dueiios Empleados
Ivana Tomas Nicolas Laura Cricri | Armando | Mariana Emiliano Laura
l'.Qllé -Desprendimiento -Nace de una raiz familiar muy “Es mi “Mas “Como una “Re biencon | “la “le pongo
de unaempresa arraigada familia, me familiar, familia, todos, buen | oportunidad | mucho
€S Para | famikar més -Vocadén, una forma de vivir i i entusiasmo,
vos grande , encanta venir [ somos todos conozco a clima de de aprender muchas
Tergen -£s Todo, soy yo a trabajar, jovenes... todos...relac | trabajo... un ganas de
4 -Posibilidad de estoy con mis | es especial- ion directa lugar de oficio...fue verla crecer
S.A? d?cidi:]quédhacerv primos, estoy | distinto porla | con los aprendizaje” | una puerta sl‘:rq“e de
como hacerio. cémodo” relacién duefios” hacia un crecimiento
célidacon nuevo depende mi
lvana” mundo” crecimiento
...lugar de
aprendizaje”
Familia Gran equipo Familia Reladones Buen trato Buen dima de Vinculo de Humanis-
. . Trato personal Trabajo ameno Amistad Humanas Confianza trabajo confianza motrato
l-Que Fideliacién de las i b humano
Trabajo bien
valores | relaciones hecho tanto de
- Tomy como
repres Responsabilida de vana
en- d (“no son mis
tan jefes”)
ala
empre
sa?
‘7
Valoracion

Familia: parentesco, personal joven, relacién directa con los duefios y demas personas/Lugar de aprendizaje

Buen clima de trabajo-Confianza-Trabajo bien hecho -Responsabilidad
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ENCUESTA

(Qué es para usted Tergen SA?

(Qué es lo mejor de Tergen SA?

Un Trabajo-----------=-=smmsmm e e o e o e 24 %

Un trabajo que le permite crecer y aprender -------------- 20%
cada dia mas

Una empresa que le brinda un trabajo, le permite --------
56%
aprender cada dia mas, y lo cuida como persona

Trato personal 12.5%
Trabajo ameno-----------======mmnmmmmmm e o o e 42%
Trabajo en equipo- 22.9%
Trabajo bien hechg----------=--=mmoes o e 8.3%
Calidad de Trabajo-----------====z===z=mm=em o omm oo oo e 10.4%
Responsabilidad---------- === === mm o oo e 10.4%
Buenas relaciones entre todos---------=--------=--=-----31.3%

Valoracion

Una empresa que le brinda un trabajo, le permite aprender cada dia mas, y lo cuida como persona

Buenas relaciones entre todos

Trabajo en equipo

Trato personal
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La Ingenieria y sus avances

Cuadro realizado por la tesista en base a informacion del libro de Grech Mayor, Pablo; Introduccién a la ingenieria,
Un enfoque a través del disefio, Pearson Educacion de Colombia Limitada Bogotd D.C., 2001.

Historia de la Ingenieria

Periodo

Antigiiedad

Renacimiento

Descubrimiento
de

América

Desarrollo

Las primeras manifestaciones se produjeron a través del area civil: las
pirdmides de Egipto; los templos en América (Mayas y Aztecas); los Roma-
nos y sus puentes, tuneles, arcos de triunfo, etc., quienes desarrollaron
una primitiva Ingenieria Mecanica a base de engranajes, poleas y tornillos,
etc.

Se comenzo a investigar, a descubrir y atreverse a contradecir lo
instituido durante siglos. Uno de sus precursores fue Leonardo Da Vinci,
quien disefio maquinas voladoras, estudio el comportamiento de los flui-
dos, elaboré bocetos de maquinas de guerra, entre otras. En paralelo,
Galileo construy6 el telescopio.

Se impulsaron largos viajes, con lo cual se debié mejorar los instrumentos
de medida para precisar con exactitud la posicion de los navegantes. En
paralelo, se desarrolld la industria textil, la mineria y la metalurgia por la
creciente actividad comercial, lo cual cambio el pensamiento hacia la in-
versién e investigacion en proyectos de todo tipo y especialmente de inge-
nieria.
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Revolucion  Industrial

Siglo XIX

Siglo XX

El surgimiento de las nuevas fuentes de energia, el vapor, la electricidad y
el petréleo tomaron protagonismo, dando lugar a la especializacién en
Ingenieria Metalurgica y Mecanica.

Los estudios de Frederick Taylor sobre la organizacion de las operaciones
realizadas en las nuevas industrias de producciéon masiva, (surgidas a partir
de la Revolucidn Industrial) lo llevaron a elaborar los principios de las mo-
dernas técnicas de produccion, dando lugar a la Ingenieria Industrial.
Surgid la Ingenieria Quimica, con la produccidn de acido sulfurico para la
obtencién de metales, el desarrollo de explosivos como la dinamita, la
nitroglicerina. En relacién, a la industria textil produjeron el blanqueo de
algodon, y también desarrollaron productos farmacéuticos.

Se avanzo en las anteriores especialidades y se cred la Ingenieria Nuclear,
la Ingenieria Electrénica, con la cual se impulsaron las comunicaciones,
como la radio y la television.
Hacia la segunda mitad del siglo XX tuvo lugar, la Ingenieria Aeroespacial,
la Ingenieria de Sistemas y la Bioingenieria, la cual desarrolla principios de
ingenieria a Medicina y Biologia.
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