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Resumen

El presente trabajo de campo se desarrolla en Estudio P&C, una PyME familiar de
la provincia de Tucuman conformada por tres hermanos, que cuenta con tres unidades de
negocio: una dedicada al disefo y produccién de papeles decorativos, un local de
productos de decoracién y un espacio gastrondmico tipo cafeteria que complementa la
propuesta de disefio y ambientacion. El crecimiento y la diversificacion de estas unidades
incrementaron la complejidad de la gestidn interna sin que se avanzara en igual medida
en la formalizacion de la estructura, la definicion de funciones ni los mecanismos de
coordinacién.

Actualmente, Estudio P&C opera con una estructura poco definida, sin un
organigrama formal actualizado ni descripciones de puestos que delimiten con claridad
funciones, responsabilidades y lineas de reporte. La coordinacidén entre las unidades se
apoya principalmente en acuerdos informales y en la resolucién cotidiana de las
necesidades que van surgiendo, mds que en criterios explicitos de organizaciéon o en
mecanismos sistematicos de planificacién y seguimiento. En la practica, esta forma de
funcionamiento se traduce en una fuerte dependencia de la intervencién de los socios
para la toma de decisiones operativas, en consultas reiteradas del personal ante
situaciones habituales, en superposicion de tareas entre colaboradores de diferentes
unidades y en la coexistencia de puestos sobrecargados con otros que permanecen a la
espera de indicaciones. Estas dindmicas generan demoras, alargan los tiempos de
respuesta y dificultan el aprovechamiento eficiente del tiempo de trabajo, generando una
limitacién para la eficiencia del funcionamiento interno y para la autonomia del equipo en
un contexto de creciente complejidad organizativa.

El presente estudio adopta un enfoque cualitativo con disefio de
investigacidn-accion. El objetivo general es proponer lineamientos para la formalizacién
del disefio organizacional de Estudio P&C que sirvan de base para mejorar la eficiencia del
funcionamiento interno y acompariar el crecimiento de sus tres unidades de negocio. Para
ello se utilizaron entrevistas semiestructuradas, observacidon directa y revisiéon de
documentacidon como principales técnicas de recoleccion de informacion.

En este sentido, el trabajo tiene como finalidad aportar una hoja de ruta para la
profesionalizacion del disefio organizacional, mediante propuestas de mejoras y
herramientas de gestion orientadas a ordenar la estructura, clarificar funciones y
responsabilidades y fortalecer los mecanismos de coordinacién. De este modo, se busca
favorecer un uso mas eficiente del tiempo de trabajo, aumentar la autonomia del equipo
y sostener el crecimiento.

Palabras clave: PyME — disefio organizacional — profesionalizacién — eficiencia
organizacional.
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Introduccion

Estudio P&C es una empresa familiar de Tucuman conformada por tres hermanos,
gue inicid sus actividades con una uUnica unidad de negocio dedicada al disefio y
produccién de papeles decorativos. Desde sus inicios, la firma se ha distinguido por una
propuesta que trasciende lo estético, construyendo experiencias que combinan disefio,
materiales y ambientacidn para generar espacios con identidad propia. La orientacién al
cliente constituye un pilar central de su filosofia: cada decisién busca asegurar coherencia
visual, calidad de servicio y un acompafiamiento personalizado.

Con el paso del tiempo, esta filosofia orientada al cliente impulsé la diversificacion
de la empresa, incorporando un local de productos de decoracidon y un espacio
gastrondmico tipo cafeteria, que complementan la propuesta inicial y refuerzan su
identidad como marca integral de disefio y lifestyle. Este proceso de expansidn le permitié
alcanzar un crecimiento sostenido en el mercado local y consolidar una base de clientes
cada vez mas amplia.

No obstante, el crecimiento experimentado no ha sido acompanado por una
evolucion equivalente en la estructura organizativa. La empresa mantiene practicas de
gestion informales, con ausencia de manuales de funciones, duplicacion de tareas,
indefinicién de responsabilidades y procesos de comunicacién centrados en canales
informales. Asi también, la toma de decisiones continla concentrada en el nucleo familiar,
lo que genera sobrecarga de trabajo y lentitud en la resolucién de problemas. Esta
situacioén refleja una brecha evidente entre el tamafio alcanzado por la organizacion vy el
grado de profesionalizacion de sus practicas de gestion.

El presente trabajo tiene como objetivo identificar las principales limitaciones
organizacionales de Estudio P&C, analizar sus causas y proponer alternativas de mejora
gue permitan avanzar hacia la formalizacion y profesionalizacién de la empresa. Se busca
generar un diagndstico integral que ponga en evidencia los desajustes internos derivados
del crecimiento vy la diversificacion, para luego plantear soluciones orientadas a optimizar
la eficiencia de los procesos, mejorar la coordinacion entre areas y garantizar la
sostenibilidad del crecimiento en el mediano y largo plazo.

Situacion Problematica

En la actualidad, Estudio P&C atraviesa una etapa en la que el crecimiento y la
diversificacion de sus tres unidades de negocio exceden la forma en que la organizacion se
encuentra estructurada. El funcionamiento interno se apoya en una estructura poco
formalizada, en un sistema de direccidén basado en la resolucién cotidiana de los asuntos y
en un estilo de liderazgo cercano, pero fuertemente centrado en los socios. A ello se suma
la ausencia de definiciones claras de funciones y de mecanismos acordados para
coordinar el trabajo entre las unidades, lo que configura un modo de gestion sustentado
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mas en la intuicién y la buena voluntad del equipo que en criterios formales de
organizacion.

En el funcionamiento diario, esto se traduce en interrupciones frecuentes de los
procesos para solicitar la aprobacién de los socios, dificultades para priorizar las tareas,
superposiciéon de actividades entre personas de diferentes unidades y coexistencia de
colaboradores sobrecargados con otros que permanecen a la espera de indicaciones.
Estas situaciones evidencian la falta de acuerdos explicitos acerca de quién debe ocuparse
de cada actividad y la ausencia de espacios sistematicos para coordinar el trabajo entre las
tres unidades de negocio, lo que impacta negativamente en la eficiencia del
funcionamiento interno y en el aprovechamiento del tiempo de trabajo.

En conjunto, esto refleja una limitacién de la eficiencia de la organizacion, ya que
se alargan los tiempos de respuesta, se desaprovecha capacidad disponible y se refuerza
la dependencia de la intervencién directa de los socios para sostener el funcionamiento
cotidiano.

Preguntas de Investigacion

1. éCoémo se encuentra estructurada actualmente la organizacion de Estudio P&C?

2. éQué efectos tienen los distintos elementos del disefio organizacional en la
eficiencia del funcionamiento interno de la empresa?

3. ¢Qué herramientas de profesionalizacién y gestidon podrian implementarse para
optimizar la estructura organizativa y favorecer la sostenibilidad del crecimiento de
Estudio P&C?

Objetivo General

Proponer lineamientos para la formalizacién del disefio organizacional de Estudio
P&C, orientados a mejorar la eficiencia del funcionamiento interno y acompafar de
manera sostenible el crecimiento de sus tres unidades de negocio.

Objetivos Especificos

1. Describir la estructura organizativa actual de Estudio P&C.

2. Analizar los efectos que tienen los distintos elementos del disefio organizacional
en la eficiencia del funcionamiento interno de la empresa.

3. Diseflar herramientas de gestion y profesionalizacion que operativicen los
lineamientos propuestos, orientadas a optimizar la estructura organizativa y
formalizar los procesos internos.
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Marco Metodologico

El marco metodoldgico de esta investigacion sigue un enfoque cualitativo, dado
gue se busca comprender en profundidad las dinamicas y realidades especificas de la
organizacion interna de Estudio P&C. Este enfoque resulta pertinente para analizar
detalladamente la estructura, los roles, los procesos y los mecanismos de coordinacién de
la empresa, permitiendo identificar y comprender las problemdaticas de manera
exhaustiva y contextualizada.

El disefio de investigacién adoptado es el de investigacion-accidn practica. Segun
Hernandez Sampieri (2018), la investigacién-accion constituye un método eficaz para
abordar problemas concretos mediante la intervencion directa y la reflexion activa. Este
disefio no solo posibilita el analisis de la situacién actual, sino que también facilita la
elaboracion de propuestas de mejora aplicables a la realidad de la organizacién, en un
ciclo orientado a la transformacién y profesionalizacién de la gestidn interna.

En el caso de Estudio P&C, este enfoque adquiere especial relevancia, ya que el
propdsito del trabajo no se limita a diagnosticar las limitaciones organizacionales
existentes, sino que busca también disefiar alternativas de soluciéon que permitan mejorar
la eficiencia de los procesos, fortalecer la coordinaciéon entre areas y acompafar de
manera sostenible el crecimiento alcanzado por la empresa.

Marco Teorico

Organizacion

La organizaciéon, desde la perspectiva de Chiavenato (2009), se concibe como un
sistema abierto en constante interaccion con su entorno. Chiavenato (2009) la describe
como un conjunto de elementos interdependientes que operan dentro de un contexto
mayor para alcanzar objetivos comunes. Ademas, recalca: "Las organizaciones funcionan
como sistemas abiertos, esto significa que estan en un proceso continuo de intercambios
con el entorno". Es decir, una organizacidn no existe de forma aislada, sino que es parte
de una sociedad mayor, constituida por partes menores.

Dicho enfoque sistémico implica que la organizacidn posee "fronteras sumamente
permeables" que permiten un flujo constante de recursos, energia e informaciéon con el
entorno. A través de estas fronteras, la organizacién recibe insumos o entradas (inputs)
del entorno y entrega al entorno los resultados de sus operaciones (outputs) en forma de
productos o servicios. Consecuentemente, la supervivencia y el éxito de la organizacién
dependen de su capacidad de adaptarse y responder a las condiciones cambiantes del
medio externo. Chiavenato (2009) destaca, ademas, que, a diferencia de los sistemas
cerrados, los sistemas abiertos exhiben una dindmica compleja dada la influencia
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constante del entorno. En sintesis, concebir la organizacién como sistema abierto subraya
la importancia de mantener un equilibrio interno (homeostasis) y adaptabilidad al
entorno para asegurar su estabilidad y supervivencia.

Diseio Organizacional

Disefio organizacional es el concepto que alude a la forma en que se concibe y
configura la estructura de una organizacion para alcanzar sus objetivos. Segun Daft (2019),
implica entender “la forma en que las personas y los recursos son organizados para
alcanzar un propdsito especifico de manera conjunta”. En términos tedricos, el disefio
organizacional proporciona un marco analitico para ver y analizar a las organizaciones con
rigor, considerando tanto sus componentes internos como su contexto.

Daft (2019) destaca que el disefio organizacional abarca dimensiones estructurales
internas, tales como la formalizacién, la especializacion, la jerarquia de autoridad o la
centralizacién, y dimensiones contextuales externas, como el tamafio de la organizacion,
la tecnologia, el entorno, la cultura y las metas o estrategias corporativas. Estas
dimensiones interactdan y deben alinearse adecuadamente; no existe un Unico “diseno
ideal” aplicable a todas las empresas, sino que “contingencia significa que una cosa
depende de otras”, es decir, la estructura éptima depende del entorno y la situacién de la
organizacion.

Un disefio organizacional efectivo traduce la estrategia en una arquitectura
estructural que posibilita el logro de las metas. De hecho, “el disefio organizacional se
utiliza para implementar las metas y la estrategia” corporativas y “determina el éxito
organizacional”. En consecuencia, el estudio del disefio organizacional es fundamental
para comprender por qué ciertas organizaciones prosperan mientras otras fracasan. Esta
disciplina proporciona a los directivos herramientas conceptuales para evaluar la eficacia,
diagnosticar problemas y gestionar el cambio, de modo que la organizacidén pueda
adaptarse y triunfar en entornos dinamicos (Daft, 2019).

Modelo de los 4 elementos del disefio organizacional

En su obra Innovando la organizacién (2013), Julio M. Soria propone un modelo
para comprender las organizaciones a través de cuatro elementos fundamentales que
operan de forma integrada: estructura, sistema de direccién, liderazgo y competencias.
Estos componentes organizacionales, correctamente alineados, facilitan el desarrollo de
una cultura innovadora y la efectiva implementacién de la estrategia empresarial (Soria,
2013).

Figura 1. La Rueda Organizacional.
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Fuente: Innovando la organizacion - Julio M. Soria (2013).

1. Estructura

La estructura organizacional se refiere a la forma en que una empresa estd
organizada en términos de jerarquias, departamentos, roles y comunicaciones formales.
Segun Soria, la estructura es un elemento esencial de la organizacion que “establece
jerarquias, roles, responsabilidades, y define el liderazgo que la representa. Ademas,
delimita el nivel de autoridad, las vias de comunicacién, y las funciones vy
responsabilidades de cada uno de sus integrantes”. En otras palabras, la estructura
determina quién toma decisiones y cdmo se dividen y coordinan las tareas en la empresa.
Una estructura bien disefiada debe ser coherente con la estrategia organizacional,
facilitando la consecucién de los objetivos con eficiencia (Soria, 2013). Soria enfatiza que
una estructura adecuada permite una planificacion estratégica compatible con los
recursos de la organizacién y alineada con los objetivos esperados, dotando a la empresa
de capacidad de adaptacién e innovacién frente a los cambios. Por el contrario, una
estructura mal definida puede obstaculizar la comunicacion y la agilidad, afectando
negativamente el desempeno organizacional.

2. Sistema de direccion

El sistema de direccidn de la organizacidon - Sistema de Objetivos y Politicas (SOP)-
comprende el conjunto de metas, directrices y lineamientos que orientan las decisiones y
acciones de la empresa. Este sistema traduce la visidén y la estrategia corporativa en
objetivos concretos y politicas operativas. Segun la literatura de direccién estratégica, “el
propdsito de las estrategias es determinar y comunicar, a través de un sistema de
objetivos y politicas mayores, una descripcién del tipo de empresa que se desea o
requiere”. En efecto, el SOP define lo que la organizacidn quiere ser y cdmo se espera que
actue, funcionando como un marco de referencia para todos los niveles de la empresa.
Soria sefiala que un SOP bien definido proporciona una clara explicacion practica de lo
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gue hay que hacer en la empresa para cumplir su misién y objetivos de largo plazo. Esto
incluye politicas generales que guian la toma de decisiones y la conducta organizacional,
asegurando que haya coherencia en las acciones diarias con respecto a la estrategia. En
sintesis, el sistema de direccion (SOP) alinea la planificacidon estratégica con la operacion
cotidiana mediante objetivos claros y politicas establecidas, dando cohesién y rumbo a la
organizacion (Soria, 2013).

3. Liderazgo
El liderazgo organizacional abarca el estilo, las capacidades y las acciones de los
directivos o lideres encargados de guiar al personal hacia el logro de los objetivos. Soria
considera el liderazgo un elemento “blando” pero critico para la cultura organizacional y el
éxito de la estrategia. De acuerdo con Chiavenato, “propiciar el liderazgo en la
organizacion significa orientar a las personas, definir objetivos y metas, ampliar
horizontes, evaluar el desempeno y ofrecer realimentacién”. Esto implica que el liderazgo
efectivo proporciona direccién clara, inspira y motiva a los colaboradores, establece metas
desafiantes y da seguimiento al desempefio con retroalimentacion constructiva. En el
modelo, el liderazgo influye directamente en la cultura corporativa al encarnar los valores
y comportamientos deseados. Un liderazgo alineado con el SOP comunicara
consistentemente los objetivos y politicas, fomentando un entorno de confianza. Por el
contrario, un liderazgo deficiente (por ejemplo, autoritario, rigido o poco comunicativo)
puede minar la implementacién de la estrategia y desalentar las competencias del
personal. En resumen, el liderazgo actia como el motor humano de la organizacion: a
través de su ejemplo e influencia, los lideres moldean actitudes y guian a las personas en

la direccidn estratégica definida.

4, Gestidon por competencia

Las competencias se refieren al conjunto de conocimientos, habilidades, destrezas
y actitudes que poseen las personas en la organizacion, y que en conjunto constituyen las
capacidades organizacionales. Soria incluye las competencias (tanto individuales como
colectivas) como uno de los cuatro pilares, reconociendo que el capital humano es
indispensable para lograr los objetivos estratégicos y fomentar la innovacién. En términos
generales, “la competencia organizacional es un conjunto integrado de competencias
colectivas que se basa en las competencias individuales”. Es decir, las capacidades de una
empresa dependen de las competencias de sus miembros, las cuales a su vez derivan de
su conocimiento, experiencia, habilidades técnicas, capacidades de aprendizaje y valores.
Por ejemplo, competencias individuales como la creatividad, la habilidad para resolver
problemas o el trabajo en equipo, cuando se difunden y comparten, devienen en
fortalezas organizacionales. Soria destaca que una organizacidn innovadora requiere
desarrollar continuamente las competencias de su gente (aprendizaje permanente,
adaptacion al cambio, dominio técnico, etc.) para sostener la ventaja competitiva en
entornos dinamicos. De este modo, las competencias representan el potencial interno de
la organizacion para ejecutar su estrategia: una alta competencia del personal se traduce
en mejor desempefio, mayor calidad e iniciativas innovadoras, mientras que brechas de
competencias pueden obstaculizar la estrategia pese a tener buena estructura, sistema o
liderazgo.



FACULTAD DE LTIV B
E CIENTLS BT NAL + LU M Ariweryerio died Cliy
ECONGMICAS L TUCLTMAN

Un aporte central de Soria es resaltar que estos cuatro elementos no actian de
forma aislada, sino como un sistema integrado e interdependiente. La estructura y el
sistema de direccion constituyen los componentes “duros” (formales) de la organizacidn,
mientras que el liderazgo, junto con las competencias humanas, representan los
componentes “blandos” (informales o culturales). Ambos conjuntos de factores
interactian constantemente. De hecho, Soria indica que el desempefio y la cultura
innovadora emergen del impacto conjunto de todos los elementos organizacionales.

Para lograr una organizacién eficaz e innovadora, los elementos duros y blandos
deben alinearse y reforzarse mutuamente. Un cambio o deficiencia en uno de ellos afecta
a los demas: por ejemplo, una reestructuracién (estructura) exige ajustar las politicas y
objetivos (SOP), preparar a los lideres para gestionar el cambio (liderazgo) y posiblemente
desarrollar nuevas habilidades en el personal (competencias). En términos de teoria
organizacional, las variables internas estan ligadas en un sistema: “si las variables
independientes se modifican, hacen que se modifiquen las otras variables”. Por tanto,
Soria (2013) enfatiza que la organizacidon debe ser gestionada holisticamente. Cuando
estructura, SOP, liderazgo y competencias se encuentran en sintonia, la cultura
organizacional resultante tiende a ser mas fuerte y propicia a la innovacién, lo que
redunda en mejores resultados empresariales. En cambio, desacoples entre estos
elementos pueden obstaculizar el desempeiio y el cambio.

Cultura organizacional

La cultura organizacional es un componente crucial que configura el entorno
interno de una empresa, moldeando las interacciones entre sus miembros y con el
entorno externo. Segun Robbins, Coulter y DeCenzo (2017), la cultura organizacional se
define como "el sistema compartido de significados que los miembros de una
organizacion atribuyen a sus experiencias laborales". Esta definicién subraya cémo los
valores y creencias compartidos influyen en el comportamiento y las actitudes dentro de
la organizacién.

Chiavenato (2019) amplia esta perspectiva al seialar que la cultura organizacional
tiene un impacto profundo en el desempefo general y en la capacidad de adaptacion al
cambio dentro de una empresa. Actla como un marco que organiza y guia el
comportamiento de los empleados, promoviendo la cohesiéon y alineacién con los
objetivos estratégicos de la organizacién. En este sentido, la cultura no solo define el
ambiente de trabajo, sino que también afecta la capacidad de los empleados para
adaptarse y prosperar en un entorno en constante evolucién.

Armstrong (2014) refuerza la importancia de una cultura organizacional sélida al
sefalar que una cultura positiva puede potenciar significativamente la motivacién vy el
compromiso de los empleados. Al establecer un entorno en el que los valores vy
expectativas estan claramente definidos y compartidos, se facilita un mayor alineamiento

10
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entre los empleados y los objetivos de la organizacién. Esta cohesidon es esencial para
mejorar el rendimiento y la satisfaccidon laboral, ya que los empleados se sienten mas
conectados con la misién y visidn de la empresa.

Ademas, Davis y Newstrom (2002) destacan que la cultura organizacional influye
directamente en la gestidon de recursos humanos. Los procesos de seleccion, formaciony
evaluacion del desempeiio deben estar en sintonia con los valores culturales de la
empresa para ser efectivos. Una cultura que valora la transparencia, la comunicacion
abierta y el desarrollo profesional facilita una implementacion mas eficaz de las practicas
de recursos humanos, contribuyendo asi a una gestion del talento mas efectiva.

Formalizacion y profesionalizacién organizacional

En el contexto del disefio organizacional, la formalizacion alude al grado de
estandarizacion de las actividades a través de reglas y procedimientos escritos dentro de
la empresa. De acuerdo con Daft (2019), "la formalizacién se refiere a la cantidad de
documentaciéon escrita en la organizacion". Tal documentacién abarca procedimientos,
descripciones de puestos, regulaciones y manuales de politicas, los cuales establecen el
comportamiento y las actividades esperadas dentro de la organizacidn.

De este modo, la formalizacién aporta consistencia a las operaciones diarias, ya
qgue las normas documentadas unifican criterios y guian la actuacién del personal. La
formalizacién es reconocida como una de las dimensiones estructurales fundamentales
del disefio organizacional (junto con la especializacidn, la jerarquia de la autoridad y la
centralizacién), y su nivel puede variar significativamente entre distintos tipos de
organizaciones.

Por lo general, el grado de formalizacién se puede medir cuantificando el nimero
de paginas de documentos oficiales que posee una entidad (Daft, 2019). Por ejemplo, las
universidades grandes suelen tener una formalizacion muy alta debido a la abundancia de
reglamentos escritos que regulan diversos procesos académicos y administrativos. En
contraste, una pequeia empresa familiar casi no cuenta con reglas formalizadas, lo que se
traduce en una gestién marcadamente mas informal. En sintesis, la formalizacion refleja el
nivel en que las actividades de la organizacion estdn reglamentadas mediante
documentos formales, lo cual funciona como un mecanismo de control y coordinacidn
dentro de la estructura organizacional (Daft, 2019).

Aplicacion
Relevamiento de la situacidon actual

Para abordar adecuadamente los desafios identificados en Estudio P&C, resulta
esencial partir de un analisis detallado de su situacién actual. Este relevamiento se llevo a

11



FACULTAD DE | EINIVERSIEWER

|E CICHOIAS MACIOMAL * JO8E-025 | @0 Ardwervaro die! CIY
ECONSMICAS | DF TUCUMAN

cabo mediante entrevistas a los socios y miembros de la empresa y observacidn directa
del funcionamiento diario. El analisis abarca aspectos como un analisis FODA y el
diagrama de Ishikawa, que facilitd la identificacion de posibles causas estructurales de los
principales sintomas observados. Este analisis inicial se vuelve indispensable para
fundamentar la aplicacién de herramientas de administracion como la descripcion y
analisis de puestos, la evaluacién de desempeiio y la revisién integral del disefio
organizacional, en el marco de un proceso de mejora estructural mas amplio.

ANALISIS FODA

En primer lugar, se elaboré un Andlisis FODA, el cual permite identificar de manera
integrada los factores internos y externos que inciden en el desempefio de la empresa. Su
nombre proviene de las iniciales de sus cuatro dimensiones analiticas: Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas, las cuales se examinan con el fin de obtener una
vision completa de la situacién actual y orientar la toma de decisiones.

A partir de las entrevistas semiestructuradas realizadas a la mayoria de los
operarios de las distintas unidades de negocio y a los socios de la empresa, se obtuvieron
los datos necesarios para llevar a cabo dicho andlisis:

Figura 2. Analisis FODA de Estudio P&C
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= Do kEbodal poailive r Dragoegani zoskn an log Tareas Sariss
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Fuente: Elaboracién propia

Fortalezas:

1. Calidad y originalidad en los productos: La empresa se destaca por
ofrecer productos de alta calidad y con disefios originales, lo que constituye una
ventaja competitiva en el mercado de la decoracidn y permite diferenciarse por
propuestas creativas y una produccién cuidada

2. Clima laboral positivo: El ambiente de trabajo se caracteriza por
relaciones cercanas, confianza y respeto entre socios y colaboradores, lo que
genera un fuerte sentido de pertenencia dentro del equipo.
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3. Conocimiento técnico avanzado: los duefios poseen un profundo

conocimiento en disefio, estética y comercial, ofreciendo ventaja competitiva en el
desarrollo de proyectos.

4. Apertura a nuevas oportunidades: La empresa presenta disposicion
a explorar nuevas oportunidades de negocio. Aunque estas surgen principalmente
del impulso individual de los socios, constituyen una fortaleza en términos de
iniciativa y proyeccion.

Oportunidades:
1. Innovacién tecnoldgica en el disefo: La creciente incorporacién de

herramientas de inteligencia artificial en el d4mbito del disefio ofrece nuevas
posibilidades de creatividad, personalizacion y diferenciacion en el mercado.

2. Tendencias favorables en el consumo: Se identifica un aumento del
interés por la estética, el disefio personalizado y los espacios como cafeterias de
especialidad, lo que abre nuevas lineas de negocio afines.

3. Alianzas estratégicas: Existen oportunidades para establecer
vinculos con diseifadores, clientes o emprendimientos del sector que permitan
expandir el alcance del negocio y potenciar su posicionamiento.

4. Expansion territorial: Se reconoce el potencial para abrir nuevas
sucursales, especialmente en localidades cercanas a Tucuman, lo cual permitiria
consolidar una red comercial mas amplia.

Debilidades

1. Problemas de comunicacion y coordinacion: Existen dificultades en
la comunicacién interna y la coordinacion de tareas, lo que afecta la eficiencia y el
flujo de trabajo, asi como la comprensién de las directivas por parte de los
empleados.

2. Desorganizacion en las tareas diarias: Los colaboradores tienen
dificultad para establecer prioridades, definir qué tareas realizar y a quién
reportar, lo que evidencia la ausencia de una estructura clara y de un sistema de
direccion formal.

3. Concentracion de decisiones: Las decisiones como politicas
salariales, diseno de productos y aspectos financieros, recaen exclusivamente en
los socios, generando sobrecarga y dependencia.

4. Baja autonomia del equipo: La falta de delegacion efectiva y de
mecanismos formales de planificacidén limita la autonomia del equipo, afectando
su capacidad de accién y toma de decisiones en el dia a dia.

5. Falta de feedback y premios: La carencia de retroalimentacion y de
incentivos para el reconocimiento del buen trabajo afecta la moral y el
rendimiento del equipo.

Amenazas

1. Alta competencia en el sector: El mercado del disefio presenta una
competencia creciente, con nuevas marcas que apuestan por la personalizacion y
la estética de autor, asi también como cafeterias.

13



FACULTAD DE LTIV B
IE CIENTLS BT NAL + LU M Ariweryerio died Cliy
ECONGMICAS OE TUCLTMAN

2. Inestabilidad econdmica: La variabilidad de precios e insumos
nacionales representa un riesgo para la rentabilidad, dado que incrementa los
costos de produccion y dificulta la previsién financiera.

3. Riesgo por crecimiento no planificado: La posibilidad de expandirse
sin un modelo organizativo consolidado puede comprometer tanto la calidad del
producto como la coherencia de la marca.

4, Cambios en las preferencias del consumidor: El dinamismo en las
tendencias de consumo exige una capacidad constante de adaptacién, lo que
puede representar un desafio si no se cuenta con mecanismos agiles de respuesta.

Andlisis FA, FO, DO, DA

Para optimizar el rendimiento de la empresa, es crucial desarrollar estrategias
basadas en el analisis FODA. Las estrategias FO (Fortalezas-Oportunidades) utilizan las
capacidades internas para aprovechar oportunidades externas, las FA
(Fortalezas-Amenazas) buscan enfrentar amenazas externas utilizando las fortalezas
internas, las DO (Debilidades Oportunidades) se enfocan en superar debilidades internas
para aprovechar oportunidades externas, y finalmente, las DA (Debilidades-Amenazas)
abordan las debilidades para mitigar las amenazas del entorno. Estas estrategias,
propuestas tanto por el duefio como por los empleados, guiardn a la empresa en su
camino hacia el éxito y la sostenibilidad.

Analisis FO (Fortalezas y Oportunidades)

La calidad de los productos, la originalidad de los disefios y el conocimiento
técnico avanzado de los socios pueden capitalizarse frente al contexto de creciente interés
por el disefio personalizado y la estética en general. Estas capacidades permiten a la
empresa incorporar nuevas herramientas tecnoldgicas como la inteligencia artificial,
explorando formatos innovadores de disefio que favorezcan su diferenciacién. Asimismo,
el clima laboral positivo y la apertura a nuevas oportunidades potencian la viabilidad de
alianzas estratégicas y proyectos de expansidn territorial en entornos como cafés de
especialidad u otros espacios afines.

Analisis DO (Debilidades y Oportunidades):

Las debilidades estructurales, como la falta de planificacion y la centralizacién de
decisiones, pueden mitigarse a partir del aprovechamiento de oportunidades externas. La
implementacion de nuevas herramientas tecnoldgicas, asi como la consolidacion de
alianzas estratégicas, puede facilitar la formalizacion de procesos y la delegacion
progresiva de tareas. La expansion hacia nuevos mercados también puede motivar la
necesidad de establecer procedimientos y roles mas definidos, sirviendo como impulso
para profesionalizar la gestion.

Andlisis FA (Fortalezas y Amenazas):
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El equipo directivo cuenta con experiencia técnica solida y una estructura interna
con buen clima laboral, lo que podria utilizarse como base para enfrentar la creciente
competencia en el sector del disefio y de cafeterias. La buena relacion entre socios y
colaboradores puede ser una ventaja para sostener la cohesién ante contextos
econdmicos adversos. Ademas, el capital simbdlico que otorgan los productos originales y
de calidad puede funcionar como amortiguador frente a la inestabilidad del mercado y los
cambios de preferencia del consumidor.

Andlisis DA (Debilidades y Amenazas):

La desorganizacién interna, la baja autonomia del equipo y la concentracion de
decisiones se convierten en factores criticos frente a un entorno competitivo e inestable.
Si no se abordan con urgencia, estas debilidades pueden amplificar el riesgo de un
crecimiento desordenado, pérdida de calidad y pérdida de alineacion entre la identidad
de marca y su posicionamiento. La falta de coordinacion también puede debilitar la
capacidad de adaptacion frente a cambios del mercado, exponiendo a la organizacidn a
una mayor vulnerabilidad.

MATRIZ DE ANALISIS DE DISCURSO

A partir de los resultados obtenidos en el Andlisis FODA, se considerd necesario
profundizar en la perspectiva directiva y complementar con una mirada que refleje la
interpretacion de los propios socios sobre la situacion actual de la empresa. En este
sentido, se elaboré una Matriz de analisis de discurso, basada en las entrevistas realizadas
a los duefios de Estudio P&C, la cual permitié identificar sus percepciones respecto a la
estructura, la comunicacién y la gestion del crecimiento organizacional:

Tabla 1. Matriz de analisis de discurso

Relacion con

otras

Categoria de
analisis

Fragmento del discurso

Interpretacién / Sentido

herramientas

Mision y visidn

“La misién y vision que
estan establecidas habria
gue revisar... no apuntar
solo a productos sino
también a un servicio.”

Reconocen que los
lineamientos
estratégicos estan
desactualizados.

Revisidon documental:
mision y visidn vigentes
corresponden a una etapa
inicial.

Rolesy “No, no hay nada Falta de definiciones Empleados: reportan
funciones definido, todo es formales de puestos y incertidumbre sobre sus
implicito.” responsabilidades. funciones; Observacion: no
existen manuales escritos.
Toma de “Hay muchas decisiones Persistencia de Empleados: perciben
decisiones gue se delegan, pero no centralizacion; lentitud en procesos por
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son todavia 100%
delegadas.”

delegacidn incipiente.

depender de socios.

Comunicacion

“Nos manejamos con
grupos de WhatsApp y
Google Drive.”

Predominio de canales
informales sin registros
institucionales.

Observacidon: comunicacion
oral e informal como
practica dominante.

Gestion del “Lo mas importante es Interés en Documentos: organigrama

crecimiento establecer un gerente en | profesionalizar desactualizado; Empleados:
cada una de las areas de estructura y delegar piden mayor claridad en
negocio...” funciones. roles.

Debilidades “Falta de comunicacion, Admiten limitaciones Confirma lo detectado en

reconocidas

falta de claridad en los
roles, sobrecarga de
tareas.”

internas que
obstaculizan la
eficiencia.

todas las demas
herramientas aplicadas.

Fuente: Elaboracién propia.

DIAGRAMA DE ISHIKAWA

Una vez analizados los aspectos estructurales, se procedié a identificar las causas
raiz de las problematicas que afectan la coordinacion y la eficiencia operativa. Para ello, se
elaboré un Diagrama de Ishikawa, herramienta que permite identificar, clasificar y
visualizar las distintas causas que contribuyen a un problema central, agrupandolas en
categorias que facilitan su andlisis. Su principal utilidad radica en que ayuda a comprender
la relacién entre los diferentes factores que inciden en un fendmeno organizacional,
distinguiendo las causas directas de las indirectas.

El diagrama se construyd a partir de la informacién obtenida mediante entrevistas
semiestructuradas a colaboradores y socios, observacion directa de los procesos internos
y revision de documentacién institucional. A través de esta herramienta, fue posible
sintetizar los principales factores que afectan la eficiencia y la organizacidn interna de la
empresa, organizdndose en categorias:

Figura 3. Matriz causa—efecto de los problemas detectados en Estudio P&C
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Fuente: Elaboracidn propia

Espinas principales y sus causas:

1. Personal:

Se evidencid una falta de claridad en funciones y responsabilidades. Los operarios
expresaron que las tareas se asignan “sobre la marcha”, lo que genera superposicién de
actividades y vacios en otras. Esta situacién afecta la motivacion y la percepciéon de
pertenencia, ya que los colaboradores no saben con certeza qué rol cumplen ni a quién
deben reportar.

2. Meétodos:

La empresa carece de manuales de funciones y protocolos de trabajo. Las
actividades se desarrollan a partir de experiencias previas e instrucciones informales, sin
lineamientos claros. Esta carencia impide la estandarizacién de procesos y limita el control
de resultados.

3. Gestion:

Las decisiones operativas requieren la aprobacidon de los socios y, en algunos
casos, de los gerentes. Esto provoca lentitud y dependencia excesiva de la direccidn. Se
observa una escasa delegacién de autoridad, lo que impide que los mandos medios
actuen con autonomia.

4, Comunicacion:
Predominan los canales informales (WhatsApp, oralidad). Aunque estos medios
permiten inmediatez, no aseguran trazabilidad ni registros institucionales. Esto genera
riesgo de pérdida de informacidn, contradicciones y falta de seguimiento.

5. Procesos

Existen superposiciones de tareas en el area administrativa en relacidon con otras
unidades de negocio. Se detectaron también vacios de responsabilidades en
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determinados sectores. La ausencia de definiciones claras de procesos afecta la
coordinacién interna y el control de actividades.

6. Entorno Organizacional
La empresa experimentd un rdpido crecimiento y diversificacion en los ultimos
afios. Este cambio no fue acompafiado por una actualizacién del organigrama, que solo
refleja una unidad de negocio. La falta de adaptacién estructural dificulta la gestion del
crecimiento y acentua los problemas organizativos.

Diagndstico

A partir del relevamiento realizado y de las herramientas de andlisis aplicadas,
resulta posible interpretar el funcionamiento de Estudio P&C a la luz del modelo de los
cuatro elementos organizacionales propuesto por Soria (2013). Este enfoque permite
descomponer la dindmica interna de la empresa en dimensiones claves: estructura,
sistema de direccidn, liderazgo y competencias, cuya interaccién determina la capacidad
organizativa para coordinar tareas, tomar decisiones, sostener procesos y orientar el
desempenio.

El andlisis por elementos facilita identificar con precisién los desajustes presentes,
comprender como se relacionan entre si y reconocer cuales son sus efectos sobre la
eficiencia operativa, la claridad en los roles y la cohesidn del equipo.

En los apartados siguientes se presenta el diagndstico correspondiente a cada
elemento, integrando sintomas observados, interpretaciones conceptuales y conclusiones
que serviran de base para la formulacién de propuestas de mejora en el capitulo posterior.

1. Liderazgo:

El liderazgo dentro de Estudio P&C se caracteriza por un estilo cercano y un clima
laboral positivo, favorecido por relaciones de confianza entre los socios y los
colaboradores. No obstante, se observa una sobrecarga en los socios, quienes concentran
la mayor parte de las decisiones estratégicas y operativas. Esta concentracidon limita la
delegacién efectiva y restringe la autonomia del equipo. Los colaboradores expresan la
necesidad de contar con mayor claridad en la conduccién y con pautas mas estructuradas
para desempeiiar sus funciones. La falta de distribucién de responsabilidades deriva en
una gestion mas lenta y dependiente de la disponibilidad de los socios.

2. Competencias:

En materia de competencias, se identifica la ausencia de perfiles formales de
puesto que definan los conocimientos, habilidades y actitudes requeridos para cada
funcidn. El proceso de aprendizaje se desarrolla principalmente a través de la practica
cotidiana, sin procedimientos de induccién estructurados ni planes de capacitacion
sistematicos. Esto genera heterogeneidad en el desempefio y dependencia del
conocimiento tacito transmitido por los socios. Si bien el equipo muestra predisposicion,
compromiso y capacidad de adaptacién, la falta de retroalimentacién formal y de
estrategias de desarrollo limita el fortalecimiento del capital humano y Ila
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profesionalizacidn de la gestion.

3. Estructura

El diagndstico de la estructura organizacional de Estudio P&C evidencia un
funcionamiento caracterizado por un bajo nivel de formalizacién. La organizacién no
dispone de un organigrama actualizado que establezca dareas, niveles jerarquicos o lineas
de reporte, lo que genera solapamiento de funciones y ausencia de delimitacién clara de
responsabilidades. La asignacion de tareas se realiza de manera informal y atiende
principalmente a urgencias operativas, lo que afecta la continuidad del trabajo y dificulta
la planificacién. Este escenario se refleja en la percepcién del equipo, que manifiesta
dificultades para determinar prioridades y definir a quién deben reportar, evidenciando
desorden operativo y falta de lineamientos estructurales.

4, Sistema de direccion

El sistema de direccidn presenta debilidades significativas. La empresa no cuenta
con objetivos organizacionales definidos ni con metas especificas que orienten el accionar
cotidiano. Asimismo, no se identifican indicadores de desempefio que permitan
monitorear avances o evaluar resultados. La ausencia de reuniones periddicas limita la
coordinacién interna y reduce la posibilidad de retroalimentacién sistemdtica. La toma de
decisiones permanece centralizada en los socios, lo que genera dependencia y falta de
criterios formales que guien la actuacidon del equipo. Esta situacién se traduce en
incertidumbre respecto de las prioridades de trabajo y de las expectativas
organizacionales.

Propuestas de mejora

A partir del diagndstico realizado y del analisis de los cuatro elementos
organizacionales, se identifican una serie de desajustes estructurales, operativos y de
gestion que afectan el funcionamiento de Estudio P&C. Con el fin de abordar estas
problemdticas y orientar a la organizacion hacia un modelo de trabajo mas
profesionalizado, se presentan las siguientes propuestas de mejora que se estructuran en
torno a los elementos analizados (estructura, sistema de direccién, liderazgo y
competencias) y buscan ofrecer lineamientos concretos que permitan fortalecer la
organizacion, mejorar la coordinacion interna, optimizar los procesos y favorecer un
crecimiento sostenible.

1. Formalizacion de la estructura organizacional

Figura 4. Organigrama de Estudio P&C
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Fuente: Elaboracion Propia.

El modelo organizacional propuesto se basa en una estructura matricial, adecuada
para organizaciones que combinan multiples unidades de negocio con procesos y dreas de
soporte compartidos. En este esquema, se distinguen dos dimensiones complementarias.
Por un lado, se organizan las unidades de negocio —Empapelados de Decoracion, Local de
Decoracidon y Café—, cada una con sus roles operativos y comerciales especificos. Esta
agrupacion permite ordenar las actividades propias de cada linea de negocio y establecer
niveles de responsabilidad definidos dentro de cada unidad.

Por otro lado, el modelo incorpora areas de soporte transversales, tales como
Administracion y Finanzas, Comunicacién, Produccién, Disefio y Mantenimiento. Estas
areas brindan servicios especializados a todas las unidades de negocio, asegurando
coherencia en los procesos, estandarizacion de practicas y eficiencia operativa. Su caracter
transversal permite optimizar recursos, evitar duplicacion de funciones y favorecer la
coordinacién entre actividades diversas.

Asimismo, se propone la creacién de un rol gerencial que actie como articulador
entre las unidades de negocio y las dreas de soporte. Esta figura tiene como finalidad
desconcentrar la toma de decisiones que actualmente recae de manera exclusiva en los
socios, facilitar la supervisidn operativa y constituirse como referente para la resolucién
de problemas cotidianos. Con ello, se busca fortalecer la conduccién intermedia y
promover un funcionamiento menos dependiente de la direccidn fundacional.

La adopcidon de esta estructura matricial se justifica por la necesidad de generar un
orden organizativo acorde con la complejidad creciente del negocio. Al delimitar
funciones, establecer lineas de reporte claras y definir responsables para cada area vy
unidad, la empresa supera las limitaciones del funcionamiento informal previo y avanza
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hacia un modelo de gestién mas profesional, eficiente y adaptable.

2. Formalizacion de  funciones y asignacion de
responsabilidades

Como segundo eje del proceso de mejora organizacional, se plantea avanzar en la
formalizacién de las funciones y la delimitacién clara de responsabilidades dentro de
Estudio P&C. Si bien la empresa cuenta con un equipo consolidado y comprometido, el
funcionamiento diario se apoya principalmente en acuerdos informales y en la
experiencia acumulada de sus miembros, lo que ha generado superposiciéon de tareas,
zonas grises de responsabilidad y dependencia de consultas reiteradas a los socios.

En respuesta a esta situacién y en base a la informacidon recolectada de las
entrevistas realizadas a los miembros de la organizacion, se desarrollaron descriptivos de
puestos para los roles clave del nuevo organigrama, con el propdsito de establecer por
escrito las tareas principales, relaciones jerarquicas, requisitos y competencias asociadas a
cada cargo. Esta herramienta brinda claridad organizacional, permite alinear expectativas
y facilita la planificacién de procesos vinculados a la incorporacién, capacitacion vy
evaluacion de colaboradores.

Responsable Administrativo - Financiero:

Figura 5. Descriptivo de puesto de Responsable Administrativo - Financiero.
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FORMULARIO DE DESCRIPCION Y ANALISIS DEL PUESTO DE TRABAIO

Nombre del puesto:

Responsable Administrativa y Financlera

Superior inmediato

Socios

Personal a su cargo:

Auxiliar Adminkstrativo v Asistente de Apoyo
Administrativo.

Relaciones inherentes al
nivel organizacional

Coordinacidn funcional con los socios para aspectos
financieros estratégicos.

Fecha

03 noviembre 2025

Objetivos generales

Gestionar integralmente los procesos administrativos, contables y

financieros de la empresa, asegurando el cumplimiento de las obligaciones
fiscales, la correcta administracion de recursos y la provision de informacidn

canfiable para la toma de decisiones.

Funciones generales

Supervisar y elecutar los procesos administrativos v contables, parantizando

orden, confiabilidad y eficiencia en la gestidn interna.

Funciones especificas

- Elaborar informes financieros periddicos (mensuales y trimestrales).

- Supervisar [a ejecucién de pagos, gestidn de cobranzas y manejo de
provegdores,

- Supervisar la carga de comprobantes, facturacidn y arqueos.

- Coordinar la liquidacién de haberes y gestionar ndminas.

- Controlar la documentacion necesaria para el estudio contable.

- Supervisar el cumplimiento de obligaciones fiscales y previsionales.
- Asistir en la elaboracidn de presupuestos y control presupuestario.
- Coordinar vy supervisar el trabajo del equipo administrativa.

- Implementar mejoras en los procedimientos administrativos.

- Articular informacidn administrativa con las unidades de negocio.

- Mantener archivo documental digital y fisico actualizado.

- Proponer medidas de eficiencia financiera y administrativa.

COMPETENCIAS

Competencias Genéricas Competencias Especificas

4. Atenclén al detalle.

6. Trabajo en equipo.

1.0rganizacidn y planificacién.
2. Responsabilidad y confiabilidad operativa.
3. Comunicacidn efectiva.

5. Pensamiento analltico.

1. Gestidn contable y financlera.

3. Control y seguimiento de procesos.
4. Elaboracidn de reportes e indicadores.
5. Conocimiento fiscal y previsional.

2. Manejo de herramientas administrativas.

FORMACION ¥ CONOCIMIENTOS

- Mivel educativo:

Titulo universitario en Contabilidad, Administracidn de Empresas o afines.

Experiencla en dreas administrathas y contables con funciones de

- Experiencia supervision.
Minimo 3 afios.
ELABORO REVISO APROBO
K 0 F

Fuente: Elaboracion Propia.
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Encargado de comunicacion:

Figura 6. Descriptivo de puesto de encargado de comunicacién.

RMULARIO DE DESCRIPCION Y AMALISIS DEL P DE
Mombre del puesto: Encargado de comunicacion
Superior inmediato Manager
Personal a su cargo: Mo tiene
Relaciones inherentes al Coordinacidn funcional con el Manager para
nivel organizacional definiciones estratégicas de comunicacion y marca.
Fecha 03 noviembre 2025
Objetivos generales Planificar, coordinar y ejecutar la estrategia de comunicacion interma y

externa de Estudio PEC, asegurando coherencia institucional, visibilidad de
marca y una correcta circulacidn de informacion entre todas las dreas de la
EMpresa.

Funciones generales Desarrollar y gestionar la comunicacién institucional de la empresa, tanto
interna como externa, garantizando consistencia, daridad y efectividad en
los mensajes y contenidos generados.

Funciones especificas - Disefiar y ejecutar el plan de comunicacicon institucienal.
- Coordinar la comunicacidn interna entre dreas y unidades de negocio.
- Supervisar |a creacion de contenido para redes sociales, sitio web y medios
digitales.
- Gestionar 13 identidad visual y el manual de marca.
- Redactar y revisar comunicados, notas, pieras graficas y materiales
informativos.
- Supervisar campainias de marketing y promocion vinculadas a las unidades
de negocio.
- Administrar el calendario de contenidos y campafias.
- Coordinar la relacion con proveedores externos {fotografos, disefiadores,
BEENCias, imprentas).
- Monitorear fa presencia digital de la marca y producir informes de
metricas.
- Garantizar la comecta difusidn de novedades, politicas y procedimientos
intermos.
- Colaborar con el area comercial en estrategias de posicionamiento y
lanzamientos.
- \Melar por Ia coherencia entre la comunicacion interna, externa y Ia
identidad institucional.

COMPETENCIAS
Competencias Genéricas Competencias Especificas
1. Creatividad 1. Gestion de comumnicacion institucional
2. Comunicacion efectiva 2. Manejo de redes sociales y métricas digitales
3. Organizacion y planificacian 3. Supervision de disefio y contenidao
4. Atencion al detalle 4. Redaccion profesional
5. Trabajo colaborativo 5. Coordinacian interarea
6. Adaptacion al cambio 6. Gestion de campaiias y calendarios
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FORMACION ¥ CONOCIMIENTOS

- Nivel educativo: Titulo universitario en Comunicaciin Social, Marketing, Publicidad, Disefio
Grafico o afines.
Experiencia en roles de comunicacion institucional, marketing o gestion de

- Experiencia contenidos.
Minimo 2 afios.

ELABORG REVISG APROBO
EE L L

Fuente: Elaboracién Propia.

Jefe de Produccion:

Figura 7. Descriptivo de puesto de Jefe de Produccion.

FORMULARIO DE DESCRIPCION ¥ ANALISIS DEL PUESTO DE TRABAIO

MNombre del puesto:

Jefe de Praduccion

Superior inmediato Manager
Personal a su cargo: Auxiliar f:IE produccion y Asistente de
produccion.

Relaciones inherentes al
nivel organizacional

Coordinacidn operativa diaria, planificacién y
reportes con Manager.

Fecha

03 noviembre 2025

Objetivos generales

PManificar, coordinar y supervisar los procesos de produccidn de wallpapers
v otros productos, garantizando la calidad, el cumplimiento de los plazos y
la eficiencia en el uso de recursos materiales y humanos.

Funciones generales

Supervisar el proceso productivo de la empresa, asegurando la eficencia
aperativa, |a calidad del preducte final y el flujo dptime de trabajo entre
dreas.
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Funciones especificas

- Planificar |a produccidn diaria y semanal segin demanda.

- Coardinar las Grdenes de trabajo provenientes del drea Comercial.

- Supervisar el funcionamiento de maquinaria y equipos de impresidn.

- Asepurar la disponibilidad de insumos y coordinar necesidades con
Administracion.

- Realizar controles de calidad en todas [as etapas del proceso.

- Supervisar la correcta preparacion, revizion y embalaje de los productos.
- Controlar inventarios de insumos y materiales.

- Detectar desvios o fallas en la produccidn y proponer mejoras.

- Drganizar los turnos y tareas del personal de produccion.

- Garantizar el cumplimiento de normas de seguridad y buenas practicas.

- Ulevar registros de produccidn, mermas y tiempos operativos.

- Coordinar con el drea de Disefio para asegurar coherencia entre disefio y
production.

- Infarmar periddicamente al Manager sobre el estado de la produccidn y
necesidades del drea.

COMPETENCIAS

Competencias Genéricas Competencias Especificas

1. Organizacian y planificacian
2. Atencion al detalle

3. Resolucidn de problemas

4. Trabajo en equipo

5. Comunicacion efectiva

6. Responsabilidad operativa

1. Manejo de procesos productivos

2. Control de calidad

3. Gestion de insumas y tiempos de produccion
4. Coordinatidn aperativa interdrea

5. Mantenimiento basico de maguinaria

6. Registro y seguimiento de indicadores
productivas

FORMACION Y CONOCIMIENTOS

- Nivel educativa:

Formacion técnica en Disenio Industrial, Produccion, Tecnologia Grafica o
dreas afines.

Experiencia en tareas de producciin o supervision en entornas graficos, de

- Experiancia diseno o manufactura.
Minimo 2 afios.
ELABORO REVISO APRDBO
XX Xy o

Fuente: Elaboraciéon Propia.

Manager:

Figura 8. Descriptivo de puesto de Manager.
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FORMULARIO DE DESCRIPCION Y ANALISIS DEL PUESTO DE TRABAJO

MNombre del puesto:

Manager

Superior inmediato

Socios

Personal a su cargo:

Supervision funcional de las areas de soporte y
coordinacidn operativa con las unidades de negodio.

Relaciones inherentes al
nivel organizacional

Articulacion directa con los socios para decisiones
estratégicas y supervision integral de las areas de
soporte y unidades de negocio.

Fecha

02 de noviembre de 2025

Objetivos generales

Coordinar de manera integral las operaciones de la empresa, asegurando el
funcionamiento articulado de las areas de soporte y su alineacion con las
necesidades de las unidades de negocio, contribuyendo al cumplimiento de
los abjetivos organizacionales definidos por los socios.

Funciones generales

Supervisar, coordinar v articular las operaciones internas de la empresa,
garantizando la coherencia y continuidad de los procesos.

Funciones especificas

- Supervisar el funcionamiento de las areas de soporte.

- Coordinar el trabajo con las unidades de negocio para asegurar coherencia
operativa.

- Facilitar la toma de decisiones de nivel operativa.

- Garantizar el uso eficiente de recursos humanos, materiales y financieros.
- Monitorear el cumplimiento de plazos en produccidn, compras y
administracion.

- Resolver conflictos operativos y gestionar contingencias.

- Asggurar la correcta comunicacion entre areas.

- Supervisar el registro, seguimiento y mejora de los procesos internos.

- Realizar informes periddicos al Directorio sobre funcionamiento general.

- Implementar acciones correctivas y de mejora continua.

COMPETENCIAS

Competencias Genéricas Competencias Especificas

5. Trabajo en equipo
6. Gestidn del tiempo

1. liderazgo y conduccidn

2. Organizacion y planificacidn
3. Comunicacidn efectiva

4. Resolucidn de problemas

1. Coordinacion operativa interarea

2. Gestidon de recursos

3. Analisis y toma de decisiones

4. Supervisidn de procesos

5. Implementacidon de mejoras operativas

FORMACION ¥ CONOCIMIENTOS

= Mivel educativo:

Titulo universitario en Administracion, Contabilidad, Ingenieria Industrial o
carreras afines.

- Experiencia

Minimo 2 afios en puestos similares

ELABORO REVISO APROBO
WK Lk WK
Fuente: Elaboracién Propia.
3. Profesionalizacion de los procesos operativos clave

26




FACULTAD DE S VER ST
|E CIDND LS BACTOMAL = SRS #F Arireryeno del CIN
ECOMNOMICAS I TUCLMAN

Como parte del proceso de formalizacidn y profesionalizacién de la gestidon
interna, se plantea la necesidad de avanzar en la definicion de protocolos para los
procesos operativos mas relevantes de Estudio P&C. El crecimiento y la diversificacién de
las unidades de negocio han incrementado la complejidad de las operaciones, generando
una mayor interdependencia entre dreas y una necesidad de estandarizar tareas que
hasta el momento se desarrollaban de forma mayormente informal.

La propuesta de protocolizar los procesos surge de la necesidad de superar las
limitaciones propias de una gestion informal basada en el conocimiento tacito de los
integrantes. En el caso de Estudio P&C, el crecimiento orgdnico y la ampliacién de
unidades han evidenciado inconsistencias en la ejecucion, tiempos dispares de respuesta
y una fuerte dependencia de la experiencia individual para el cumplimiento de tareas
clave. Esta situacion no solo dificulta la eficiencia, sino que también compromete la
posibilidad de delegar, capacitar y sostener estandares de calidad de manera uniforme.

Frente a este escenario, los protocolos operativos permiten establecer un marco
comun de acciéon que ordene las actividades, reduzca errores, facilite la coordinacion

entre sectores y brinde soporte a la toma de decisiones.

Figura 9. Flujograma del Proceso de Presupuestacion.

PROCESO DE
PRESUPUESTACION

1. Repspcidn de consulta de cllente

& Identificacidn v definicion del
requerimiznta del cliente

3. Confeccidn del presupuesto

4, Emvio diel presugwestio al Cliente

5, Seguimsento del presupueshs

&, Aprobacon o recham del chente

Fuente: Elaboracidn Propia.

Figura 10. Flujograma del Proceso de Produccion.
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PROCESO DE PRODUCCION

I Recapcian del pedido

2. Merificacin de meddas y metres a
Estampar

3, ConfliguraCitn v grabade @ anchivo
en &l AIF do iImprasara

4. Preparacedn del equips ¢ matenales

5. EiscucEin del sstampssio

&.Corte y preparaccn de bos windlos
impresas

7. Canrfed de calidad & prodiscto
fErminado

8. Empacuetacto did producto

Fuente: Elaboracion Propia.

Figura 11. Flujograma del Proceso de Cobranza.

PROCESO DE COBRANZA

1 Confirmacion del pedido del
cliente

2, Gestldn del cobro segin modalidad

3. Vevificacion del pago recibido.

4, Emisian do comprobantes

5. Registracion contable del cobro

& Aciualzacion del pedido en planilla
de produccion

Fuente: Elaboraciéon Propia.

Figura 12. Flujograma de Proceso de Pago a Proveedores.
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PROCESO DE PAGO A
PROVEEDORES

1. Rzcepcion de la documentacion del
pronseedor

2. Neriicacidn de la docurmentackin y
validacldn de la cormpra

1. Programacian del pago

4. Ejecucion del pago

5. Repisiracion contabde dal pago

&, Archive del comprabants

Fuente: Elaboracién Propia.
Matriz RACI

Con el propdsito de complementar esta formalizacion, se incorpora la utilizacion
de matrices RACI para los procesos clave de la empresa. Esta herramienta facilita la
identificacion precisa de los actores involucrados, especificando quién ejecuta una tarea
(Responsable), quién asume la autoridad final sobre ella (Aprobador), quién debe ser
consultado (Consultado) y quién debe mantenerse informado (Informado). La aplicacién
de esta metodologia permite disminuir ambigliedades, evitar superposicién de funciones
y fortalecer la coordinacion entre dreas, aspectos que el diagndstico inicial identifica como
problematicos.

La integraciéon entre procesos formalizados y matrices RACI aporta un marco
sistematico para la gestion interna, ya que no solo describe la secuencia de actividades
necesarias para el funcionamiento de la empresa, sino que también asigna
responsabilidades de manera clara y consistente con la estructura organizacional
propuesta. De este modo, ambas herramientas contribuyen a profesionalizar la operacién
cotidiana, mejorar la comunicacidn entre sectores y consolidar un modelo de
funcionamiento alineado con los objetivos institucionales.

Proceso de Presupuestacion

Figura 13. Matriz RACI para el Proceso de Presupuestacion.
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Recapeion de consuhe del chents
Idetifocaion del requerimiens
Cofecridn e prasupuasin
Erveda dal pragipiesio
Seguilmiients chel pregapussin
Agralzciin o echaze del elisins

Fuente: Elaboracion Propia.

- Responsable Comercial: Lidera el desarrollo del proceso.

- Responsable de Disefo: Participa como referente técnico
cuando se requiere validar aspectos estéticos, dimensiones, factibilidad
visual o ajustes especificos solicitados por el cliente.

- Vendedor: Cuando interviene, acompafia las tareas
operativas de seguimiento y comunicaciéon con el cliente.

- Manager: Se mantiene informado de los avances y
decisiones claves del proceso, asegurando su coherencia con los
lineamientos generales de gestion y el funcionamiento del negocio.

Proceso de Produccion

Figura 14. Matriz RACI para el Proceso de Produccion.

AECiaCaan ol Qe

Ve BN ik meditas § meinds

Canfigurscion ¥ grabada de séchhia
e el AP o moresam

Preparacion del aqupg y fslsHseg

Ecytion del sstimpada
Core y praparacion i@ hs yinine
cnampados

vt dhes bt

EMEKLeNRos (] HEROD

Fuente: Elaboracién Propia.

- Jefe de produccidn: Actia como autoridad técnica y responsable de validar
el avance y calidad del trabajo.

- Auxiliar de produccién: Asume las tareas operativas principales.

- Responsable de Disefio: Interviene en instancias que requieren de criterios
técnicos o ajustes visuales
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- Responsable Comercial: Garantiza la trazabilidad del proceso desde la
perspectiva del cliente, siendo informado o consultado cuando la etapa lo
requiere

Proceso de Cobranza

Figura 15. Matriz RACI para el Proceso de Cobranza.

T e G Ll o S e T

Gk dol cobrn gagun meocalicied 1 Az : 1

erthcamen el fiape recibida L “

Ermaion de comprobtanies &g I

Résstind on corfinile 38 cobid A “

AriuakFaciod dol poedas o plasia A I ]
o produccion |,+

Fuente: Elaboracion Propia.

- Responsable Comercial: Lidera la interaccion inicial con el cliente,
confirmando los pedidos y gestionando el cobro segin la modalidad
acordada.

- Auxiliar Administrativo Interviene en las tareas operativas garantizando la
correcta imputacion de los movimientos econdmicos.

- Manager: Informado de las etapas claves para dar seguimiento y control al
proceso.

- Responsable Administrativo—Financiero Actia como autoridad de control
sobre las etapas criticas del proceso.

- Jefe de Produccidon: Informado en los momentos clave, dado que la
confirmacién del pago impacta directamente en la continuidad del proceso
productivo.

Proceso de Pago a Proveedores

Figura 16. Matriz RACI para el Proceso de Pago a Proveedores.
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proveedor

Verificacion de la documentacion y
validacion de la compra

Programacion del pago
Ejecucion del pago
Registracion contable del pago

Archivo del comprobante
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Fuente: Elaboracion Propia.

Auxiliar Administrativo: Asume un rol central como responsable directo de
la mayoria de las actividades operativas. Su participacién asegura
continuidad y precision en la gestion diaria.

Responsable Administrativo—Financiero: Interviene como la autoridad de
control del proceso, validando las etapas criticas y asumiendo Ia
responsabilidad final sobre la exactitud de la informacion contable y el
cumplimiento de los compromisos financieros.

Responsables de las Unidades de Negocio: Participan como actores
consultados cuando la documentacion requiere verificacion técnica o
cuando es necesario confirmar que las compras corresponden
efectivamente a insumos o servicios recibidos.
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Recomendaciones

1. Implementar y comunicar la estructura formal: Poner en practica el
organigrama propuesto, comenzando por clarificar lineas de reporte y ubicacién de cada
rol. Es importante presentar la estructura al equipo, explicar su sentido y los principales
cambios respecto del funcionamiento previo, de modo que todos cuenten con una
referencia comun sobre cémo se organiza la empresa.

2. Precisar funciones y responsabilidades por puesto: Sobre la base del
organigrama, elaborar descripciones de puestos para los roles clave y, luego, extenderlas
al resto de los cargos. Estas descripciones deben indicar tareas centrales,
responsabilidades y margenes de decisién. Contar con esta informacidn por escrito ayuda
a evitar superposiciones, reducir vacios de responsabilidad y ordenar la distribucién del
trabajo.

3. Establecer objetivos y rutinas de coordinacidn: Definir objetivos generales y
metas de corto plazo que orienten el trabajo diario y acompafiarlos con espacios de
coordinacién periddica entre socios y referentes, como, por ejemplo, reuniones breves
semanales. Estos encuentros permiten acordar prioridades, revisar avances y anticipar
problemas, disminuyendo la gestién basada solo en urgencias.

4. Acordar criterios de delegacion de decisiones: Clarificar qué decisiones
permanecen a cargo de los socios y cudles pueden resolver colaboradores de referencia.
Resulta util diferenciar tipos de decisiones: casos habituales, reclamos frecuentes,
problemas operativos, etc.; y explicitar el nivel de autonomia esperado. De esta forma se
agilizan los tiempos de respuesta y se reduce la dependencia permanente de los socios.

5. Ordenar la gestion de competencias del equipo: Relevar de manera sencilla
qué sabe hacer cada persona y qué capacidades se requieren para el funcionamiento
cotidiano. A partir de ello, disefiar acciones breves de transmision y desarrollo de
competencias, como guias de procedimientos, acompafiamiento en tareas complejas,
capacitaciones, instancias de devolucidn. Esto disminuye la dependencia del conocimiento
tacito y facilita la incorporacidon o reemplazo de colaboradores.

6. Dar seguimiento y ajustar el proceso de cambio: Definir algunos criterios para
observar la marcha de los cambios, como ser: frecuencia de consultas a los socios,
tiempos de resolucion de tareas, percepcion del equipo, y revisarlos peridodicamente. En
funcidn de lo que surja, introducir ajustes graduales en la estructura, las funciones o la
coordinacién. Este seguimiento permite adaptar la propuesta a la dinamica real de la
empresa y sostener el proceso de mejora en el tiempo.
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Conclusiones

El andlisis realizado permite caracterizar la situacidn actual de Estudio P&C como
una etapa de creciente complejidad organizativa, en la que el desarrollo y la
diversificacion de sus tres unidades de negocio han superado la estructura informal con la
qgue la empresa venia operando. Los resultados evidencian la ausencia de roles
claramente definidos, la falta de procesos formalizados y una fuerte centralizacidn de las
decisiones en el nucleo de socios, apoyada en la intuiciéon y la buena disposicién del
equipo. Si bien este modo de gestidn resulté funcional en las primeras etapas, se vuelve
insuficiente y riesgoso frente a un escenario que demanda mayor coordinacién,
previsibilidad y eficiencia en el funcionamiento interno.

En este contexto, las propuestas planteadas en el trabajo adquieren especial
relevancia como hoja de ruta para transitar hacia un modelo de gestion mds profesional.
La incorporacion de un organigrama formal, la elaboracién de descripciones de puestos, la
definicion de procesos basicos y el uso de herramientas como las matrices RACI
constituyen avances concretos que otorgan mayor estructura al trabajo diario. Estas
acciones permiten clarificar responsabilidades, ordenar los flujos de informacién y reducir
la dependencia permanente de los socios, favoreciendo un disefio organizacional mas
equilibrado y sostenible en el tiempo.

A partir de este enfoque, la profesionalizacién no implica burocratizar ni hacer
rigida la dinamica de la empresa, sino establecer condiciones minimas de organizacién
que hagan posible un funcionamiento coherente y eficiente. La formalizacién de la
estructura y de las funciones no reemplaza la identidad ni la impronta creativa de la
empresa, sino que las potencia al disminuir errores, mejorar la coordinacidn y facilitar una
toma de decisiones mas informada. De este modo, la organizacién se posiciona en
mejores condiciones para sostener su crecimiento, fortalecer sus unidades de negocio y
consolidar un esquema de gestidon mas robusto.

No obstante, la implementacién de estas propuestas constituye solo el inicio de un
proceso mds amplio de cambio organizacional. La profesionalizacién del diseno
organizacional requiere continuidad, revision y adaptacion. Resultara necesario mantener
actualizados los documentos formales, incorporar indicadores simples que permitan
monitorear el funcionamiento y consolidar espacios peridédicos de seguimiento y reflexion
conjunta. El compromiso de los socios y del equipo serd decisivo para sostener los avances
logrados vy evitar el retorno a practicas informales que fueron utiles en etapas anteriores,
pero que hoy limitan las posibilidades de expansion.

En resumen, Estudio P&C posee un importante potencial de crecimiento, pero su
desarrollo dependera de la capacidad de formalizar su estructura, ordenar sus procesos y
fortalecer sus mecanismos de gestidon. Las propuestas presentadas establecen los
cimientos para un funcionamiento mas profesional, eficiente y sostenible, preparando a la
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empresa para avanzar hacia una etapa de mayor solidez organizativa y mejor capacidad
para afrontar los desafios de su evolucién futura.

35



FACULTAD DE LTIV B
IE CIENTLS BT NAL + LU M Ariweryerio died Cliy
ECONGMICAS DE TUCLMAN

Referencias
Armstrong, M. (2014). Handbook of Performance Management: An Evidence-Based Guide

to Delivering High Performance. Kogan Page Publishers.

Baztan, A. (2004). La cultura de las organizaciones. Ariel.

Chiavenato, I. (2009). Introduccidn a la teoria general de la administracion (7ma edicion
ed.). McGraw-Hill.

Daft, R. L. (2019). Teoria y disefio organizacional (12a. ed.). Cengage Learning.

Davis, K., & Newstrom, J. W. (2002). Comportamiento Humano en el Trabajo:
Comportamiento Organizacional (10ma ed. ed.). McGraw-Hill.

Herndndez Sampieri, R., Fernandez Collado, C., & Baptista Lucio, P. (2014). Metodologia de
la investigacion: rutas cuantitativa, cualitativa y mixta (62 ed. ed.). McGraw-Hill.

Robbins, S. (n.d.). Comportamiento Organizacional (13° edicién ed.). Pearson.

Robbins, S. P., Coulter, M., & DeCenzo, D. A. (2017). Management. 14a ed.

Soria, J. M. (2013). Innovando la organizacion: Un modelo de Cultura de Innovacion para
acertar con la implantacion de la estrategia empresarial. Osmar D. Buyatti.

Fuentes electrdnicas:

Cursalabio. (2023, February 3). Modelo de descriptivo de puesto. LinkedIn. Retrieved
November 24, 2025, from

https://es.linkedin.com/pulse/formato-gratuito-de-descripci%C3%B3n-puesto-cursalabio

Apéndice
Guia de entrevista a los colaboradores

1. ¢A qué area y unidad de negocio dentro de la organizacidn perteneces?
2. éQué puesto, seglin vos, consideras que ocupas?
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3. ¢Puedes describir brevemente las tareas que realizas cotidianamente en tu
dia a dia? Ademas de las rutinarias, ¢ Qué otras realizas?

éQué nivel de autonomia consideras que tienes en tu trabajo?

éMe podrias describir una decision que tomes habitualmente?

¢Cual consideras que es tu mayor responsabilidad dentro de la empresa?
éCudles son las Areas con las que interactias mas?

¢Con qué frecuencia necesitas pedir ayuda a otros para avanzar?

¢A quién reportan habitualmente los resultados de tu trabajo?

0. Si tuvieras que definir tu rol en una frase, ¢ Cudl seria?

SO NO O A

Guia de entrevista a los socios

1. ¢Como describirian la mision y visién de la empresa en el mediano plazo?
2. ¢Cuales son hoy los principales objetivos de la empresa y hacia dénde
quieren llevarla?

3. ¢Cémo describirian la estructura actual de la empresa?

4. éTienen definidos los roles y responsabilidades de cada puesto?

5. éQué funciones consideran que aun generan superposicién o indefinicion?
6. éCudles son los procesos mas importantes que sostienen el negocio dia a
dia?

7. ¢Como se coordinan actualmente las distintas areas entre si (mecanismos
formales e informales)?

8. éExisten protocolos escritos para tareas clave (ejemplo: caja, stock,
reclamos)?

9. ¢Qué decisiones suelen tomar ustedes directamente y cuales se delegan?
10. éSienten que tienen sobrecarga de tareas y responsabilidades que no son
necesarias tenerlas?

11. ¢Qué cambios creen necesarios para hacerla mas profesional y eficiente?
12. ¢Qué dificultades encuentran al gestionar al equipo humano?

13. éHan implementado instancias de capacitacion o evaluacidon del
desempeiio?

14. ¢Cuales creen que son las principales fortalezas y debilidades de la
empresa? ¢Y las oportunidades y amenazas?

Guia de observacidén directa
Estructura y roles

15. ¢Se respetan las autoridades o hay saltos de nivel?
16. ¢Se observan superposiciones o vacios de responsabilidad?
Procesos y coordinacion
17. ¢Coémo se organizan las actividades dentro de cada unidad?
18. ¢ Existen procedimientos estandarizados o se improvisa segun la situacion?
19. éCémo se coordinan entre areas?
Comunicacion
20. ¢Qué canales predominan en la comunicacién interna?
21. ¢Cémo se transmite la informacidn entre colaboradores y gerentes?
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22. éSe observan reuniones o instancias formales de comunicacion?
Toma de decisiones

23. éQué tipo de decisiones se toman en el lugar observado?

24, éQuién toma esas decisiones?

25. ¢Se observa autonomia de los empleados o todo requiere autorizacion?
Clima organizacional

26. ¢Coémo es la interaccion entre colaboradores y superiores?

27. ¢Se percibe claridad en las instrucciones o confusion?

28. ¢Coémo reaccionan los empleados ante situaciones nuevas o imprevistas?
Anexo

Organigrama desactualizado de la empresa
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