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ABSTRACT

El presente trabajo tiene como objetivo realizar una Planificacion Estratégica del departamento de
Recursos Humanos de la Consultora KAV, en el cual se investigara sobre “Clima Organizacional”.
Dado que la organizacién ha transitado por un proceso de fusion con un estudio contable de forma
reciente, se propone analizar dicho tema, con el fin de tener un diagnéstico actual de la organizacion,

en el cual se detecten fortalezas y oportunidades de mejora que permitan disefiar un plan de accién.

En primera instancia, se desarrolla el Marco teérico, que dara un sustento conceptual al trabajo
abordando diversos temas, tales como, el Rol de Recursos Humanos, la Planificacién Estratégica y
Diagndstico Organizacional. Luego, se describe la organizacién, desde su estructura, mision, visiéon y
valores, para abordar con mayor énfasis, las principales caracteristicas y practicas que gestiona el
departamento de Recursos Humanos. Asimismo, se esbozan los principales aspectos a mejorar en
cada una de las practicas que luego seran consideradas para la elaboracién de una matriz FODA del

departamento.

Por otra parte, en el capitulo Ill, se plantea la instancia de investigacion, para la cual se aplica una
encuesta a toda la organizaciéon y luego se analizan los resultados obtenidos, presentando las
dimensiones mas relevantes mediante graficas por tipo de respuesta y categoria. Para el andlisis de
los resultados, se consideran en primer lugar, las dimensiones centrales para el negocio (Satisfaccién
laboral, Desarrollo y Capacitacién, Participacion e Innovacion y Flexibilidad) y aquellas dimensiones
que obtuvieron un porcentaje por debajo de 50 (Claridad en los objetivos, Feedback e Introspeccién)
y por encima de 75 (Calidad, Esfuerzo, Vision al exterior y Apoyo del supervisor).

Por dltimo, se elabora la Planificacion estratégica del departamento de recursos humanos de la
organizacion a través de la informacion recabada mediante el diagnéstico de los procesos del area y
de los resultados obtenidos en la encuesta de clima organizacional. Asimismo, se propone el mapa
estratégico de la firma y se define como principal objetivo para el departamento de recursos humanos
“Convertirse en un socio de negocios”. A partir del mismo y de los objetivos especificos, se realiza el
cronograma de actividades que seran monitoreadas a través de los indicadores planteados en el
tablero de gestion. Como cierre, para poder presentar a los socios y evaluar el plan estratégico en su
totalidad, se realiza un presupuesto tentativo de las actividades propuestas.

Palabras claves: Clima organizacional, planificacion estratégica y rol de recursos humanos.
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1. CAPITULO 1: MARCO TEORICO

En este capitulo se busca arribar a un fundamento teé6rico abordando diversos autores que sustenten

nuestro trabajo.

Se comenzara por conceptualizar el Rol que debe tener el departamento de recursos humanos en las
organizaciones, partiendo histéricamente de un rol mas operativo hacia ser un Socio estratégico que
conozca del negocio y participe de las decisiones estratégicas.

Luego, se abordara la Planificacion Estratégica, tema que abarca la estrategia que debe ser
elaborada por el departamento de recursos humanos contribuyendo al logro de los objetivos a nivel
organizacional y el cuadro de mando integral desarrollando las cuatro perspectivas (financiera,
clientes, procesos internos y formacion y crecimiento).

Seguidamente, se planteara el tema Diagndstico Organizacional, a partir de sus diversos modelos,
con el propésito de conocer y obtener informacién acerca del estado en el que se encuentra la
organizacion para poder desarrollar e implementar posteriormente un plan de mejora.

Por ultimo, se realiza el marco conceptual guia de este trabajo partiendo de los conceptos que han
sido desarrollados, con el fin de establecer cudles seran los pasos que se tomaran para llevar
adelante el diagndstico organizacional en la empresa que ha sido seleccionada para realizar dicho
trabajo.

1.1.Rol de Recursos Humanos

Dada la celeridad de los cambios tecnoldgicos, econémicos y sociales, las organizaciones deben
prepararse constantemente para lograr ser cada vez mas competitivas. Para ello, las mismas
necesitan agregar valor a sus clientes, inversionistas y a sus empleados. En este punto es donde los
profesionales de Recursos humanos (RH) deben tener un gran protagonismo.

Dave Ulrich (2003) hace referencia a 8 desafios que debe enfrentar RH.

1. La Globalizacidn: refiera a la necesidad de desarrollar la capacidad de nuevas maneras de
pensar el negocio, en el cual el &rea de RH debe crear modelos y procesos para lograr una mayor
agilidad, efectividad y competitividad global.

2. La cadena de valor para la competitividad de la empresa y los servicios de RH: hace
referencia a la importancia que tiene que RH enfoque sus practicas hacia la satisfaccién y atencion
a proveedores y clientes, poniendo el mayor énfasis en la cadena de valor y no en la interna de la

companiia.



3. Rentabilidad por medio de los costos y el crecimiento: no se trata de reemplazar los costos
por el crecimiento sino buscar maneras de lograr un crecimiento rentable. Para ello, RH cobra un
rol importante en lograr potenciar a sus clientes, a las capacidades centrales y prepararse para la

fusién y compra de nuevos productos.

4. Hacer centro en las capacidades: las capacidades son el ADN de las organizaciones, por ende,
RH debe hacer foco en crear nuevas capacidades para ser mas exitosos frente a los

competidores.

5. Cambie, cambie y cambie un poco mas todavia: RH debe ayudar a las organizaciones a
cambiar, definir un modelo organizacional para el cambio, monitorear y dar seguimiento a su

aplicacion.

6. La tecnologia: RH debe buscar la forma de convertir la tecnologia en una parte viable y

productiva del ambito laboral.

7. Atraer, retener y medir la competencia y el capital humano: las firmas mas exitosas seran
aquellas capaces de atraer, retener y formar individuos con capacidad, perspectiva y experiencia
suficiente para conducir un negocio global.

8. Racionalizar no es transformacion: la transformacién implica cambiar la imagen del negocio

para los consumidores y empleados, si RH lo logra creard cambios fundamentales y duraderos.

Para hacer frente a los ocho desafios que han sido planteados, RH debe enfocarse en crear valor
para la organizaciéon y centrarse en medir los resultados en términos de competitividad en los
negocios dejando atras la medicion de la comodidad y conformidad de los empleados como se hace
de forma habitual. Para ello, necesita cambiar la orientacion de sus procesos y practicas, generando
un valor para la compania, disefiando practicas orientadas a que los empleados sean cada vez mas

competentes.

Dave Ulrich destaca 4 roles fundamentales en los que debe centrarse RH para la construcciéon de una
organizacion competitiva.



Cuadro 1.1. Roles de Recursos Humanos

ATENCION CENTRADA
EN EL FUTURO/ESTRATEGICO

PROCESOS GENTE

ATENCION CENTRADA
EN LO COTIDIANO/OPERATIVO

Fuente: RH Champions, Dave Ulrich (2003, p. 55).

RH tendra que atender de forma simultanea funciones mas estratégicas con objetivos a largo plazo y
otras mas operativas que hacen a lo cotidiano de su gestion.

El primer rol “Managment de RH estratégicos” hace referencia a que RH debe centrarse en alinear los
procesos y practicas con la estrategia del negocio, de esta manera podra convertirse en un socio
estratégico para la organizacion y aumentar la capacidad de la empresa para ejecutar sus
estrategias. Convertirse en un socio estratégico implica que RH participe en el proceso de definicion

de la estrategia empresarial, alineando sus practicas a la misma.

El segundo rol “Administracion de la infraestructura de la firma”, es la creacion y re-disefio de
procesos eficientes (entrenamiento, evaluaciones, premios, promociones, movilidad de los

empleados) de RH que sean revisados y mejorados de forma permanente.

El tercer rol “Managment de la contribucién de los empleados” refiere al involucramiento que debe
tener RH en los problemas y necesidades cotidianas de los empleados ya que cuando los mismos se
sienten apreciados por la empresa generan un valor muy significativo que se ve reflejado en los

resultados econdmicos de la misma.



Y por ultimo el cuarto rol “Conducir la transformacion y el cambio” tiene que ver con la capacidad de
RH de conducir el cambio en el cual la organizacion se ha embarcado, alineando a las personas a
esa nueva estrategia con la implementacion de herramientas que generen una transformacién en las
personas y puedan adaptarse a la nueva cultura. Para ello RH debe convertirse en un “agente de
cambio”, respetando la historia y los procesos tradicionales de la organizacién sin dejar de pensar y
actuar para el futuro de la misma. Ademas, identificar y resolver problemas, crear relaciones de
confianza e implementar un plan de acciéon que acompafe la transformacion cultural.

Desde el punto de vista de Gémez Mejia, Balkin y Cardy (1997), los profesionales de RH deben
conocer la organizacién de la empresa en profundidad, no solo en lo que refiere a las personas, sino
lo que atafie a las fuerzas econdmicas, financieras, ambientales y tecnolégicas que la afectan.
Tendrian que convertirse en asesores internos reconocidos por su experiencia y habilidad para
resolver problemas de RH. Para el buen funcionamiento en la empresa es necesario que los
directivos y RH trabajen en equipo.

Dichos autores mencionan que los departamentos de RH han tenido que atravesar por 4 estadios a lo
largo de la historia en las empresas para llegar a ser “Socios estratégicos”.

Cuadro 1.2. Estadios de la involucracion del departamento de RH en la gestion estratégica.

1.Evitar los 3.Consideracidn
problemas de las tuncional Es_trE!tE'gin:a
empleados limitada

4.5ocio estratégico

2.Especializacidn
en pleno derecha

Fuente: Gestién de Recursos Humanos, Gémez Mejia, Balkin y Cardy (1997, p. 76).

El primer estadio, refiere a que el foco de RH estaba puesto en evitar conflictos con las personas, por

ejemplo, evitar que haya rotacién de personal, problemas con el sindicato, realizacion de huelgas.

El segundo estadio, hace hincapié en que RH se ve como profesional mediante herramientas y

técnicas especializadas.

El tercer estadio, RH comienza a tener participacién en la PE de la empresa, aunque los planes de
RH siguen considerandose a menudo secundarios ya que deben enfocarse en el ahorro de costos.

El cuarto estadio, refiere a una creencia de la alta direccion que RH puede proporcionar a la empresa
una alta ventaja competitiva en el mercado, por lo que es involucrado desde el comienzo en las
decisiones estratégicas dandole la misma importancia que a otras areas como finanzas, marketing o

produccion.
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Para que el departamento de RH logre estar en el 4° estadio, debe tener cinco grupos de
capacidades para poder trabajar eficazmente.

1. Comprender la naturaleza y estilos de liderazgo, demostrando un buen nivel de actuacién en los
diversos niveles, ya sea individual, en equipo y como unidad o empresa.

2. Tener un amplio conocimiento del negocio, esto incluye conocer la estructura, misién, vision,
valores, los productos, el cliente tanto interno como externo, la tecnologia de la informacion, entre
otros aspectos.

3. Tener pensamiento estratégico de RH, comprendiendo la estrategia de la empresa y siendo capaz
de seleccionar, disefar e integrar practicas de RH para crear una ventaja competitiva.

4. Conocer técnicas de procesos corporativos y de gestién que sean claves para la empresa, como
pueden ser asesorias, solucionar problemas, disenar talleres, conocer procesos de cambio y
facilitadores.

5. Conocer tecnologias de RH que generen una ventaja competitiva y que permitan medir la eficacia
de los sistemas y practicas de RH.

Es interesante el planteo de Gary Dessler (2009), sobre las cuatro destrezas que deben desarrollar
los profesionales de RH.

La primera destreza que destaca refiere a los conocimientos y habilidades que debe tener el area

en seleccidn, capacitacion y remuneracion.

La segunda destreza que menciona es el conocimiento del negocio como un nuevo papel estratégico
del profesional de RH. Significa que el gerente de RH, debe tener conocimientos en marketing,
finanzas, produccion, planeacion estratégica, para poder asesorar al resto de las gerencias y
demostrar resultados medibles del area.

La tercera destreza que se necesita, es el liderazgo para poder trabajar con diversos grupos, generar

cambios y dirigir la implementacién de nuevos procesos.

Por ultimo, debido a los cambios a nivel tecnoldgico integra la destreza del aprendizaje, que refiere a
la necesidad de mantenerse actualizado y de aplicar las nuevas tecnologias y practicas que hacen al
area de RH.

En sintesis, si bien se plantea la postura de varios autores sobre el rol que debe tener el
departamento de RH en una organizacion y las competencias esenciales para todo profesional que
trabaje en el area de RH, todos los autores que han sido citados apuntan a conceptos que estan muy
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vinculados, como la importancia que tiene el conocimiento sobre el negocio, aspecto que le otorga
una mayor credibilidad a los planteos que realice el area.

Otro aspecto que se reitera, es la confianza que se genera si RH logra demostrar con datos
numeéricos los resultados de las practicas que han sido implementadas en la organizacién en lo que
refiere a gestion.

Por otra parte, se habla del profesional de RH como un “socio estratégico”, que pueda aportar un
valor adicional a la organizacién con un rol de “agente de cambio” logrando adaptarse a las distintas

circunstancias generando un cambio a nivel cultural.

Asimismo, es replicada la importancia de tener conocimientos sélidos a nivel técnico, buena
capacidad de liderazgo que le permita trabajar con diversidad de personas, generando asi el
involucramiento de las mismas en los objetivos de la organizacion. Y, por ultimo, se repite también la
habilidad de adaptarse, estar actualizado e incorporar nuevas tecnologias que optimicen los

procesos.

1.2.Planificacion Estratégica

En un mundo globalizado, en donde el cambio es algo constante y permanente, las organizaciones
actuales, se ven afectadas por este contexto, por lo cual, deben incorporar y desarrollar instrumentos,
como es la Planificacion Estratégica (PE), de forma de alcanzar su supervivencia. La PE implica el
diseno y desarrollo de planes, para el logro de los objetivos y las metas que las organizaciones
buscan alcanzar, dando sentido de direccién y continuidad.

El éxito de la PE depende del poder de anticipacion, iniciativa y la reaccion oportuna ante el cambio
que tenga la organizacion. De esta manera, se minimiza la incertidumbre, se evita actuar
reactivamente, se neutralizan las amenazas y aprovechan las oportunidades que el entorno plantea.
La PE permite identificar en qué situacién se encuentra la organizacién y hacia dénde quiere ir.

Desde la vision de Francisco Barranco (1993), la planificacion se inicia en los niveles jerarquicos mas
altos de la organizacién y ocurre como consecuencia del planteo de los objetivos de la misma. Es un
proceso sistematico y organizado, con reglas, métodos y fases aceptadas, que parte del conocimiento
del entorno con una prevision de futuro e influye en el cambio organizacional. No es algo intuitivo que
debe dejarse al azar.

Asimismo, sugiere que el proceso de planificacion implica una proyeccién temporal que supone la
toma de ciertas decisiones complejas en el presente con una intencion de orientar hacia el futuro
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deseado. Segun el autor, la PE es un analisis metédico con una eleccién racional de objetivos y la
seleccion de lineas a seguir para poder alcanzarlos.

El proceso consta de siete etapas:

Cuadro 1.3. Pasos de la Planificacion Estratégica

Analisis Definicion imi Seleccionde Establecimiento Ejecucion Contral
de |4 situacia de obici E;Eﬂﬁ%";'im linea de deplanes ill | delnl
elasituacion e objetivos actuacian derivados el plan elplan

Fuente: Elaboracién propia en base al libro Planificacién Estratégica de Recursos Humanos, Barranco (1993, p. 210).

El analisis de la situacidon establece que es necesario conocer la problematica actual y futura del
entorno en dénde se encuentra la organizacién, en el que se mueve y desarrolla sus actividades. Con
esta consideracion se definen los objetivos de la organizacién, ya sean generales o especificos, de
forma de saber qué se obtendra a raiz de los esfuerzos y de la aplicacién de politicas,
procedimientos, programas, etc.

Por consiguiente, se plantean escenarios posibles y luego se seleccionan los caminos a tomar

para alcanzar los objetivos, que sera la guia de lo planificado, momento en que se adopta el plan.

Una vez alcanzada esta etapa se trazan planes complementarios, que, si bien no son
fundamentales como el principal, son necesarios para poder llevarlo a cabo. Las ultimas dos etapas,
tratan de ejecutar las tareas, de acuerdo con los métodos y medios indicados para alcanzar los
objetivos y el control del mismos, por las desviaciones que pueden producirse debido a los cambios
del ambiente y de esta forma tomar medidas correctivas.

1.2.1. Cuadro de Mando Integral

El Cuadro de Mando Integral (CMI) es un instrumento desarrollado por los autores Kaplan y Norton,
que busca traducir la estrategia de la organizacion a través de indicadores y transformarla en planes
de accién. Los autores plantean que el CMI se utiliza para:

» Clarificar la estrategia

» Comunicar la estrategia a toda la organizacion

» Alinear los objetivos personales y departamentales

» Vincular los objetivos estratégicos con los objetivos de largo plazo y presupuestos anuales
» Identificar y alinear las iniciativas estratégicas

» Poder realizar revisiones estratégicas periodicas y sistematicas

* Obtener feedback
13



El CMI se enfoca en dos tipos de indicadores: los indicadores de resultado se encargan de medir y
monitorear los resultados de la empresa en relaciéon con los objetivos definidos, si los mismos se
alcanzaron o no. Por otro lado, los indicadores de actuacion monitorean los factores internos y
externos que impactan significativamente en el logro de los objetivos deseados y muestran como los
mismos deben ser alcanzados. Estos indicadores son los que traducen los objetivos en acciones.

El CMI busca medir la actuacion de la organizacion desde cuatro perspectivas: Financiera, Clientes,

Procesos internos y formacion y Crecimiento.

Cuadro 1.4. Cuadro de mando integral

Valores
Qué es importante
para nosotros

Mision
Por qué exitimos

Vision
Qué queremos ser

Perspectiva Financiera

¢ Qué resultados se desean obtener
en cifras?

1

Perspectiva Clientes Perspectiva Procesos internos

¢Cudles son los procesos claves para
alcanzar lo objetivos deseados con
relacion al cliente?

Vision
Estratégica

¢ Cuales son los clientes y mercados a
desarrollar para alcanzar los objetivos
financieros?

Perspectiva Formacion y Crecimiento

¢,Coémo lograr el crecimiento y
desarrollo de nuestra genre en
respuesta a las necesidades
existentes?

Fuente: Elaboracién propia en base al libro Cuadro de Mando Integral, Kaplan y Norton (2000, p. 22).

Perspectiva Financiera: Se vincula los objetivos financieros, tales como, el rendimiento de las
inversiones y la creacion de valor para los accionistas, con la estrategia del negocio. De acuerdo con
el ciclo de vida de la organizacion se identifican tres fases: Crecimiento, Sostenimiento y Cosecha,
segun en cual de ellas se encuentre la organizacion se utilizan los indicadores acordes a la fase. En
esta perspectiva se manejan los indicadores tradicionales de resultados, como el ROI, ROE,
rentabilidad por linea de producto y clientes, ingresos por ventas, variacion de costos, periodo de

repago, costos unitarios, entre otros.
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Perspectiva Clientes: Permite identificar y medir la propuesta de valor planteada para los clientes y
el segmento de mercado al que se desea apuntar. Se visualiza qué es lo que los clientes valoran y
estan dispuestos a pagar por ello. La propuesta de valor para los clientes se puede basar en una
estrategia de excelencia operativa, estrategia de intimidad con el cliente y estrategia de liderazgo de

productos.

Perspectiva procesos internos: Se identifican cuéles son los procesos internos criticos, aquellos
que son fundamentales dentro de la organizacion, que deben alcanzar un nivel de excelencia, de
forma de poder lograr los objetivos definidos. Existen tres procesos claves: Innovacion, Operaciones y
Servicio de posventa. Se observan objetivos tales como la Calidad, el tiempo en dar respuesta, los
costos y la introduccion de nuevos productos. Al igual que en la perspectiva financiera, en este punto
se utilizan indicadores de resultado.

Perspectiva de formacion y crecimiento: En este punto se busca alinear los activos intangibles con
la estrategia. Los activos intangibles son el Capital Humano, el Capital de la Informacién y el Capital
Organizacional. Para esto es importante poder integrarlos con los procesos internos como un
programa de desarrollo, una estrategia de IT y una agenda de cambio organizacional.

El Capital Humano representa la disponibilidad del personal con las habilidades, el talento y
conocimiento que se necesitan para desarrollar los procesos criticos de la organizaciéon. De esta
manera, se debe identificar los grupos de puestos de trabajo estratégicos, definir las competencias
que se requieren y evaluar las capacidades que se disponen. A raiz de esto, se podra determinar la
brecha entre lo que actualmente tiene la organizacion y lo que se necesita y a partir de ello poder
elaborar un programa de capital humano.

El Capital de la informacidén consiste en poder contar con los sistemas, bases de datos, networks,
archivos necesarios para que el conocimiento y la informacién estén disponibles para la organizacién.
Se consideran las inversiones tanto en tecnologia, infraestructura, aplicaciones, como el desarrollo de
las competencias para poder utilizarlas en los cambios organizacionales que las mismas impliquen.

El Capital Organizacional refiere a la capacidad y la flexibilidad que debe tener la organizacion para
mantener y poder mover el proceso de cambio necesario para soportar la estrategia.

Las perspectivas del CMI, no son interdependientes, sino que existe un vinculo entre ellas de relacién
causa-efecto. La representacion ilustrativa de estas relaciones, se denomina Mapas estratégicos.
Los mismos, permiten visualizar de qué modo los activos intangibles pueden mejorar los procesos
internos y asi poder repercutir en la creacién valor hacia los clientes, accionistas y la comunidad en la
que viven. Esta creacion de valor a partir de activos intangibles difiere de la de los activos tangibles,
ya que la misma es indirecta, potencial y su valor depende de la alineacion con la estrategia.
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1.2.2. Mapa Estratégico

El mapa estratégico se basa en los siguientes principios:

* Equilibrar y articular fuerzas contradictorias que se generan cuando se buscan obtener
mejores resultados financieros en el corto plazo, como puede ser una reduccion de costos,
con el rendimiento de los activos intangibles que son de largo plazo. Por obtener mejores
resultados econdmicos en el corto plazo, muchas veces se sacrifican los objetivos de largo

plazo.

» Realizar una propuesta de valor diferenciada y clara para el cliente, buscar aquellos atributos

que el cliente valora de forma de alcanzar su mayor satisfaccion.

» Los procesos internos deben ser eficaces y coordinados, ya que determinan como se crea y

sostiene valor.

» Considerar y adaptar las regulaciones, las expectativas sociales y la influencia en la
construccion de una comunidad mas fuerte, como parte de un proceso de valor diferencial,

llamados temas estratégicos.

» La estrategia consta de temas simultdneos y complementarios, lo que significa que los
diferentes procesos internos reflejan sus beneficios en distintos periodos de tiempo. Por
ejemplo, los resultados de los procesos operativos se obtienen en un corto plazo, los
beneficios de la relacion con los clientes en un plazo de entre seis y doce meses, los de
innovacion requieren mas plazo aun. Las estrategias deben ser equilibradas e integrales.

» Los activos intangibles no se pueden medir de forma independiente, su valor se desprende de
la capacidad que tienen para ayudar a la empresa en poner en practica la estrategia.

“Los activos intangibles se han definido como el conocimiento que existe en una empresa para crear

una ventaja diferencial” (Kaplan y Norton, Mapas estratégicos, 2004, p. 243).
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A continuacion, se presenta un ejemplo de Mapa estratégico.

Cuadro 1.5. Mapa Estratégico

P ti Estrategia de
TEISpectiva productividad Valor a largo plazo credimienta
= H T -—
e del Empresario S
i - g Sy
F Inanciera mejorar la aumento de la ampliar las
estructura de utilizacion de oportunidades de aumentar el valor del
costos activos ingresos cliente
Cliente
las operaciones de los procesos de gestion los procesos de procesos normativos
procesos de gestidn de clientes innovacion y sociales
* Fuentede * Seleccidn * OportunidadID * medioambients
Interna alimentacion +  Adguisicion + Portafolic 18D + seguridadysalud
* Productivo * Retencion * Disefio/Desarrollo * Empleo
* Distribucién * Crecimiento * Puestaenmarcha * Comunidad
. Gestlon}de riesgos & P o
________________________ B T e W e e R S e gy RSP oo oy o T T
Aprendlzaje ‘ ‘ | | Capital humano ‘ I I |
& | Informacién de Capital ‘
.. I I T T I I T I
Crecimiento Capital Organizacional oo
| Il L 1 [—— — = — —— 1

Fuente: Mapas estratégicos Kaplan y Norton (2004, p. 140).

Las organizaciones a partir del CMI y el mapa estratégico logran:

1. Describir sus activos intangibles:

» Capital Humano: las habilidades, talento y conocimiento que requiere la estrategia.

+ Capital de informacién: sistemas de informacién, aplicaciones e infraestructuras de

gestion del conocimiento necesarios para llevar a cabo la estrategia.

» Cultura: conciencia e internalizacién de la mision, visién y valores comunes necesarios
para ejecutar la estrategia.

» Liderazgo: lideres calificados en todos los niveles para movilizar la estrategia.

» Alineamiento: alineacién de objetivos e incentivos con la estrategia en todos los niveles
de la organizacién.

» Trabajo en equipo: compartir conocimientos y personas con potencial estratégico.
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2. Alinear e integrar los activos intangibles con la estrategia través de tres técnicas:

»  Familias de puestos de trabajo: se identifican aquellas familias de puestos de trabajo en

los procesos que impactan en la estrategia, se definen sus competencias y promueve su
desarrollo, se aceleran los resultados estratégicos.

»  Cartera estratéqgica de TI: los sistemas e infraestructuras de Tl especificos que apoyan la

implementacion.

»  Agenda de cambio de la organizacion: para dar forma al desarrollo de una nueva cultura

y clima organizacional que requieren los cambios de valores culturales de la nueva

estrategia, se deriva en una agenda de cambio cultural.

3. Medir los activos intangibles y su alineacion: los activos intangibles se convierten en
tangibles cuando se crean mayores ingresos. Si bien no se puede asignar un valor financiero,

el mismo se puede determinar en el contexto de la estrategia.

Los mapas estratégicos proporcionan una descripcién clara y completa de la estrategia de la
organizacioén, brindan una mejor capacidad para ejecutar la misma, y una comprensiéon comun de la
estrategia por parte de los integrantes de la organizacion. Asimismo, facilita un marco en una simple
representacion de las relaciones causa-efecto entre los objetivos para los resultados y los impulsores
de la estrategia.

Es una herramienta dinamica de gestion cuando la fijacién de metas agrega dimensiones de tiempo y
velocidad e identifica las brechas en el desempefio y el tiempo en que los cambios deben suceder.
Las iniciativas estratégicas son las acciones necesarias para cerrar las brechas entre el
comportamiento deseado y el actual, siendo los impulsores definitivos del cambio.

La integracién de los indicadores, metas e iniciativas del mapa estratégico aportan una descripcién
completa de la creacion de valor, 0 sea de su estrategia y su exitosa ejecucion.
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1.2.3. Cuadro de Mando integral de Recursos Humanos

A partir de la realizacion del CMI de la organizacion y de su perspectiva de formacién y desarrollo, se
construye el CMI de RH.

Cuadro 1.6. Cuadro de mando integral de recursos humanos

Cuadro de Mando Integral

Exito financiero Exito en el cliente
Inversion / Costo
Trabajo Fuerza de Trabajo
Exito de los procesos |Creencias y Cultura Capacitacion
internos Competencias Reconocimiento
Liderazgo Incentivos
Funcién de RRHH

Competencias de RRHH Procesos de RRHH

Socio estrategicos Medicion del desempefio
Agente de Cambio Recompensas

Lider del Personal Seleccion

Experto Administrativo Desarrollo y comunicacién

Cuadro de Mando de RRHH

Fuente: The Workforce Scorecard, Mark A. Huselid, Brian E. Becker, Richard W. Beatty.

El CMI de RH busca explicar la contribucion del desempefio laboral y de la funcién de RH con el logro
de los objetivos de la organizacion a través de la medicion de tres dimensiones basicas:

« Inversion/costo: permite analizar la inversion y los costos asociados en la fuerza de trabajo y
en la funcién de RH.

» Procesos de RH: son las practicas y procesos de RH alineados a los objetivos de la
organizacion.

+ Competencias de RH: son las habilidades y competencias que debe tener el area de RH
para convertirse en un socio estratégico.

A continuacién, se muestran las dimensiones basicas para visualizar el aporte de la Fuerza de

Trabajo.
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Cuadro 1.7. Cuadro de Fuerza de trabajo

lideres cumple

air

estrategia y sila

estrategia entienda y adopta

Fuente: Elaboracién propia en base al libro The Workforce Scorecard, Mark A. Huselid, Brian E. Becker, Richard W. Beatty.

RH se enfrenta a tres desafios en la medicion de la fuerza de trabajo para poder brindar informacién

estratégica y analitica a la organizacién.

Desafio en la perspectiva: es importante conocer si lo lideres de la organizacién tienen la vision

acerca del impacto de la contribucion de la fuerza de trabajo con la ejecucién de la estrategia.

Desafio de los indicadores: busca cuestionar si los indicadores seleccionados para la medicién de
la fuerza de trabajo, el funcionamiento y la cultura, son los acertados, para brindar la informacién

relevante para la toma de decisiones.

Desafio de la ejecucion: considera si los lideres de la organizacién estan motivados y capacitados
para manejar a la fuerza de trabajo y si tienen acceso a la informacion necesaria.

Ventajas del CMI de recursos humanos

Becker, Huselid y Ulrich (2001) plantean las siguientes ventajas que genera la construcciéon de un

cuadro de mando de RH:

» Distingue claramente los productos de RH que influencian en la implementacién de la
estrategia de aquellos factores que son facilmente realizables que no afectan a la misma.
Colabora en que los profesionales del area se animen a pensar mas estratégicamente
ademas de operativamente.

* Ayuda a los directivos a equilibrar de forma efectiva el control de costos y la creacién de valor.
Ademas de alentar los recortes donde es necesario, también defiende la inversion al resaltar

los beneficios potenciales en términos concretos.

¢ Vincula las decisiones de RH y los sistemas con los productos del departamento que influyen
en los indicadores claves para la implementacién de la estrategia de la organizacién. Resulta
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importante monitorear y evaluar esta alineacién ya que proporciona una respuesta sobre el
progreso del area y sienta las bases de su influencia en la estrategia.

» Evalla la contribuciéon de RH en la implementacion de la estrategia y el buen funcionamiento
de la organizacién en general. Brinda respuestas creibles y de facil razonamiento a los
directivos de forma que comprendan que su medicién brinda soluciones empresariales y no
resuelven Unicamente problemas de RH.

» Permite a los profesionales del area la concientizacion de como las decisiones que toman
afectan en la implementacion de la estrategia de la organizacion y se concentran en una

perspectiva sistematica para conseguir la influencia estratégica.

» Fomenta la flexibilidad y los cambios.

En sintesis, dado que la PE establece los objetivos y metas que la organizaciéon busca alcanzar, el
CMI es un instrumento que traduce los mismos en acciones concretas, las cuales se miden a través
de indicadores que permiten monitorear el cumplimiento y eficacia de dichas acciones, asi como
también, las relaciones de causa y efecto entre las diversas dimensiones que plantea cada

perspectiva.

Por otra parte, el CMI de RH se construye a partir de la estrategia establecida por la organizacién en
el CMI, determinando cudl serd su estrategia para contribuir al logro de los objetivos. De esta manera,
RH podra desarrollar e implementar la medicion de indicadores que permitan evaluar la eficiencia de
sus practicas y procesos con el fin de detectar los gaps y poder implementar mejoras que optimicen
dichos procesos.

1.2.4. Planificacion Estratégica de Recursos Humanos .

La planificacion estratégica de Recursos Humanos es el proceso que utiliza una empresa para
asegurarse que cuenta con el nimero apropiado y el tipo adecuado de personas para obtener un
nivel determinado de bienes y servicios en el futuro.

“El proceso de formulacion de estrategias de recursos humanos y de planificacién de programas para
implementarlas se conoce como planificacion estrategia de recursos humanos” (Gémez, Balkin,
Cardy, Gestion de RH, 2008, p.26).

Los autores establecen ademas que las organizaciones deben alinear estrechamente la PE de RH
con los factores claves de la organizacion como son: las oportunidades que genera el entorno, las
estrategias del negocio, las caracteristicas exclusivas y las competencias distintivas de la misma.
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Por otro lado, Dolan, Cabrera, Jackson y Schuler (2007) plantean que la PE busca determinar las
necesidades cuantitativas y cualitativas del personal, partiendo de los objetivos y la estrategia que
tiene establecida la organizacién, asi como conocer si las disponibilidades de los RH se ajustan a
dichas necesidades.

Segun dichos autores, las organizaciones deben contar con ciertas condiciones previas antes de
llevar a la practica la gestion estratégica de los RH:

1. Contar con una estrategia general definida y tener identificadas las dimensiones de RH que le
son relevantes.

2. Considerar e incorporar de forma explicita en el proceso de elaboracion de la estrategia
general, las dimensiones de los RH.

3. Deben existir permanentemente vinculos eficaces entre las distintas areas funcionales y la
direccién de RH, a fin de que se garantice la integracion de los intereses de los RH en el
proceso de toma de decisiones de la organizacion.

4. La organizaciéon debe establecer responsabilidades de gestion de los RH a todos los niveles.

5. Las iniciativas de gestién de los RH deben ser pertinentes para las necesidades de la
empresa.

6. Se debe analizar el entorno social, politico, tecnolégico y econémico en los que la empresa
desarrollara su actividad del punto cuatro.

Estrategias empresariales y de recursos humanos

Segun Gémez, Balkin y Cardy (2008) el éxito de las estrategias de RH depende principalmente de
como se utilicen las mismas de acuerdo con la situacion y el contexto de la organizacion. La
adecuacion de las estrategias de RH, es decir, la coherencia y compatibilidad entre las mismas con
los otros factores de las organizaciones, pueden llevar a un mejor rendimiento. Por tal, motivo se

puede afirmar que no hay buenas o malas estrategias de RH en si mismas.

Los cuatro factores claves que las empresas deben considerar al momento de determinar una
estrategia de RH son:

La adecuacion con las estrategias organizativas
La adecuacién al entorno
La adecuacion a las caracteristicas organizativas

Lol o

Adecuacion a las capacidades organizativas
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Cuadro 1.8. Estrategias de recursos humanos

Estrategias Consistencia
| e e e e e Entorno

Organizativas

T T

| %o, |

! % !

i i
o | 8
§ ! § ! Mejora en los
@ | Estrategias de RH @ | | resultados de la
g | 2 | empresa
o o

I X 1

I ((}‘db 6;0 !

I . 1

I % 1

I 1

1 1
Caracteristicas Capacidades
Organizativas Consistencia organizativas

Fuente: Gestién de Recursos Humanos, Gémez, Balkin, Cardy (2008, p. 36).

La adecuacién con las estrategias organizativas, depende del tamafno y la complejidad de la
organizacioén, se analiza en dos niveles: estrategias corporativas y empresariales. La adecuaciéon con
el entorno trata que las estrategias de RH deben ayudar a explotar las oportunidades que el entorno
plantea y a responder mejor a las fuerzas que afectan a las organizaciones. Para esto deben
analizarse el grado de incertidumbre, la estabilidad, la magnitud del cambio y la complejidad.

Por consiguiente, en la adecuacion a las caracteristicas organizativas, se deben considerar algunos
rasgos de la personalidad como son el proceso de produccion, la postura que tiene la empresa en el
mercado, la filosofia gerencial global, la estructura organizativa y la cultura de la empresa. Por ultimo,
las capacidades organizativas, son las capacidades competitivas diferenciales, como las técnicas,
los sistemas de gestidn, la reputacién que dan una ventaja competitiva a la organizacion.

Segun Michael Porter (1990) existen diferentes estilos de estrategias empresariales, tales como,

Liderazgo en Costos, Diferenciacion de productos/servicios y Segmentacion, las cuales se asocian a
las siguientes estrategias de RH de acuerdo con las caracteristicas de cada una de ellas.
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Cuadro 1.9. Estrategias empresariales y de recursos humanos

Estrategias Empresariales Estrategias de RH

Produccioén Eficiente

Consiste en lograr la ventaja competitiva a partir de

tener menores costos de los competidores. Para Descripcion explicita del puesto de trabajo
esto es necesario una construccién agresiva de Planificacion detallada del trabajo
instalaciones productivas eficientes, una intensa Enfasis en cualificacion técnica y habilidades

supenvision del trabajo, constante intento de reducir

~OTISTte Enfasis en formacién especifica del puesto
costos generales y de distribucién.

Enfasis en |a retribucién basada en el puesto
Evaluacion de desempefio como mecanismo de control

Pretende alcanzar la ventaja competitiva mediante Enfasis en la innovacion y flexibilidad
la creacién de un producto/senicio diferenciado que Definicion general de tareas

sea percibido como Unico. Son empresas con
técnicas sofisticadas de Marketing, ingenieria de
productos, investigacion basica, reputacion de
calidad del producto, incentivos para atraer Retribucién basada en la contribucion del individuo

empleados calificados. Evaluacion de desempefio como herramienta de desarrollo

Planificacién laxa del trabajo
Formacion basada en equipos

Parte de una combinacién de las estrategias de

liderazgo en costos y diferenciacion de

productos/senicios. Se centra en una estrecha Combinacién de estrategias
franja de mercado, con el fin de atenderlos mejor

que otras empresas, con bajos costos.

Fuente: Gestién de Recursos Humanos, Gémez, Balkin, Cardy (2008, p. 38).

Por otra parte, Miles y Snow plantean otra clasificacion de estrategias empresariales que adoptan las
organizaciones: estrategias defensoras y estrategias exploradoras.

Las estrategias defensoras son formales, centralizadas y conservadoras, buscan mantener
posiciones seguras y entornos estables. No les interesa explorar nuevos horizontes. Mantienen
distancia con la realidad externa del mercado de trabajo y desarrollan sus propios sistemas internos
de promocién y recompensas de los empleados. Estas estrategias esperan un compromiso de largo
plazo con los trabajadores y a cambio brindan seguridad en los puestos de trabajo y la posibilidad de
ascender a través de los niveles. Dentro de las estrategias de RH que se adoptan con las estrategias
defensoras hacen hincapié en el control y la seguridad, politicas de contratacion y de desvinculacion
que fomenta el compromiso de largo plazo, evaluaciones del rendimiento centradas en el control y la
jerarquia, programas de formacion estructurados y politicas de retribucién que ponen énfasis en la
seguridad laboral.

Las estrategias exploratorias tienen una estructura flexible y descentralizada, se manejan en
entornos inestables que cambian con rapidez. Hacen hincapié en el crecimiento y la innovacion, en el
desarrollo de los nuevos productos. Dentro de las estrategias de RH que se encuentran son: flujo de

trabajo que fomentan la creatividad y adaptacién, politicas de contrataciéon y desvinculacién que se
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centran en el mercado externo, evaluacién de desempeno personalizada y participativa, sistema de

retribucion descentralizado en funcién del riesgo y el rendimiento.

Gomez, Balkin y Cardy (2008) plantean diversas estrategias de RH que adoptan las organizaciones

de acuerdo con sus caracteristicas, las mismas se representan en el siguiente cuadro.

Cuadro 1.10. Estrategias de recursos humanos

Opciones de Estrategia de RRHH

La forma de organizacion de las :

Eficiencia o innovacion.

Control o Flexibilidad.

Descripciones explicitas o tareas genéricas.

Flujos de
trabajo

Planificacién detallada o amplia del trabajo.

Garantizar que la empresa dispone de los empleados adecuados, en el lugar preciso en el momento justo:

Seleccién interna o externa.
Contratacion s - > -
Centralizacién en la toma de decisiones o delegacién en decisiones.

Candidato que se ajusta a la empresa o individuo con mayor conocimiento.

Proceso informal o formal y sistematico.

La desvinculacién de los empleados de la empresa ya voluntariamente o no:

Despidos o incentivos econémicos de salida.
Ruptura Laboral > > > > .

P Congelacion de contratacién o contratacion en funcién de necesidades.
Apoyo o no a los empleados despedidos.

Compromiso o no de contratacién a empleados despedidos.

Sistema de evaluacién personalizado o sistema de evaluacién estandar.
Evaluacion de |Herramienta de desarrollo y mejora o mecanismo de control.

desempefio Con multiples objetivos o tinico objetivo.
Participacion multiple de grupos de empleados o solamente participaciéon de supervisor.
Actividades de formacion y desarrollo para satisfacer las necesidades de cualificacion empleados y ayudar a;
lograr su maximo potencial:

Formacion y Formacion individual o a equipos de trabajo.

desarrollo Capacitaciones especificas en el propio trabajo o se utilizan fuentes externas.

Formacion especifica o genérica.

Contrataciéon de personas con conocimiento o contratacion de personas para formar y capacitar en la propia
organizacion.

El pago que reciben los empleados por su trabajo:

. |Salarios fijos o remuneracion variable.
Remuneracién . . S
Pago por tipo de trabajo o por la contribucién con la empresa.
Pago por antigliedad o no

Decisiones salariales centralizadas en un lugar o delegacion de la decisiéon en el supervisor o equipo.

Relaciones entre la empresa y los empleados de la organizacion:

Derecho de los |Control del comportamiento o fomento proactivo de comportamiento.

empleados Resaltar la proteccion de intereses de los empleados o politicas que fomenten el interés de los empleados.
Estandares éticos informales o desarrollo de estandares explicito.
Crear cultura empresarial comdn o permitir influencias de la cultura local.

Gestién Enviar a empleados nacionales al extranjero o contratar personal local para dirigir las empresas.

internacional Acuerdos con los expatriados o ningun tipo de compromiso con ellos.
Politicas globales a todas las filiales o formulacién descentralizada de politicas de forma local.

Fuente: Gestion de Recursos Humanos, Gémez, Balkin, Cardy (2008, p. 32).

25



Fases de la planificacion estratégica de Recursos Humanos:

Segun Francisco Barranco (1993) la PE de RH busca contribuir a maximizar el beneficio de la
organizacion. Para lograrlo, pretende optimizar los RH de la organizacién y asegurar tanto cualitativa
como cuantitativamente la plantilla necesaria en el tiempo requerido. Ademas, desarrollar, formar y
promocionar al personal actual con las necesidades futuras. De esta manera, se puede motivar al
factor humano de la empresa y mejorar el clima laboral. El autor plantea las siguientes fases de la PE
de RH.

Cuadro 1.11. Fases de la planificacion estratégica de recursos humanos

Fase de analisis

Fase de control Fase de prevision

Fase de

Fase de realizacion .
programacian

Fuente: Elaboracién propia en base al libro Planificacién estratégica de recursos humanos, Barranco (1993, p. 218).

Fase del analisis: Esta fase parte del andlisis de la organizaciéon en general, las areas de actividad
de la empresa y sus funciones, las personas que integran esas areas, las responsabilidades a nivel
estructural y las politicas, procedimientos, estrategias generales y especificas.

Fase de Prevision: Dados los cambios organizacionales que se produciran, se busca prever cémo

serd la empresa en el futuro.

Fase de programacion: Se establecen las prioridades de las actividades que se deben realizar,
asignar el equipo de trabajo que sera responsable de llevar a cabo las mismas, el plazo que se

dispondra para su ejecucién y los sistemas y/o métodos necesarios.

Fase de realizacion: Se implementan las actividades planteadas en las fases anteriores.

Fases de control: En esta fase se analiza que el plan se desarrolle segun lo previsto y se estudian

las desviaciones que se puede producir.
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Ventajas y desventajas de la planificacion estratégica de recursos humanos

Segun Goémez, Balkin, Cardy (2008) las ventajas de la PE de RH son:

» Fomentar el comportamiento proactivo, es decir de mirar hacia adelante y desarrollar una
vision de a dénde se quiere que vaya la empresa y la forma de utilizar sus RH para llegar
hasta ahi.

. Producir una comunicacion explicita de los objetivos de la empresa. Ayuda a la misma a
desarrollar un conjunto de objetivos estratégicos sobre la base de sus talentos y su Know —
how (saber hacer).

. Si la PE de RH es un proceso flexible y continuo, puede alcanzar la estimulacion del
pensamiento critico, la evolucién continuada de los supuestos y el desarrollo de nuevas
iniciativas.

. Permite identificar en dénde se esta hoy y hacia dénde se quiere ir.

»  Promueve la participacion de los directivos de linea, ya que los involucra en todos sus niveles.

Algunas de las desventajas que se encuentran en el plan estrategico de RH son:

» La PE de RH en ciertas oportunidades implican cambios estructurales en la organizacion y en
la plantilla del personal. Si existe una alta resistencia al cambio en la organizacion puede
provocar grandes desajustes que lleven al fracaso de la planificacion.

» Los beneficios y resultados del PE de RH, generalmente no suelen observarse en el corto
plazo, sino que sus ventajas pueden apreciarse luego de algunos arios.

* En algunas organizaciones existe falta de informacion sobre las distintas politicas que se
incluyen en el plan estratégico y se requieren para el disefio del mismo.

De acuerdo a los autores que han sido planteados, la PE consta principalmente de la definicion de los
objetivos y estrategias de la organizacion, asi como tambien, de los procesos y métodos para poder
alcanzar los mismos, dando asi sentido de direccion y orientacion. Es un proceso formal vy
organizado, en el cual se proyecta el futuro de la organizacién siguiendo ciertos pasos que clarifican

el rumbo.

Dado los cambios constantes que presenta el entorno, la PE es una herramienta que permite
minimizar la incertidumbre, neutralizar las amenzasas y beneficiarse de las oportunidades que el

mismo genera.

Por otra parte, plantean a la PE de RH como una herramienta que permite alinear los procesos de RH
a las necesidades de la organizacion tanto cualitativa como cuantitavemente. De esta manera, implica
realizar una planificacién de la plantilla de personal que sera necesaria para alcanzar los objetivos de
la misma, posicionando de esta forma, al area de RH como un socio estratégico.
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1.3.Diagndstico Organizacional

El diagnostico organizacional es el proceso por el cual la organizaciéon puede tener conocimientos
mas preciso y completo de sus capacidades y debilidades. Dado que las organizaciones necesitan
conocer en la situacion que se encuentran, el diagnéstico permite determinar los gaps entre el estado
actual y el deseado.

“El diagndstico organizacional resulta no solo necesario sino imprescindible, como una forma de
conocer las diferentes fuerzas y procesos a que esta sometida la organizacién y de ser capaz de
utilizarlos en provecho de los fines de la organizacion.” (Dario Rodriguez, Diagndstico Organizacional,
1998, p.33).

Las organizaciones desde su creacién son planificadas y objetos de reformas, deben considerar las
relaciones que se generan entre las personas que trabajan en ella, ya que conciben procesos
psicosociales tanto individuales como grupales que no son predecibles ni planificables. Los mismos
influyen en la modificacién del porvenir de la organizacion, incluso son parte de él. Por tal motivo, el
diagnostico organizacional, analiza las relaciones entre los individuos y grupos, posibles
potencialidades a ser explotadas y las dificultades que enfrenta el sistema organizacional, asi como

también, la situacién de la organizacion.

Las causas o sintomas que reflejan la necesidad de realizar un diagndstico son:

» Crecimiento de la organizacion

» Deterioro de la organizacion

* Problemas de productividad

» Adecuacion de nuevas tendencias
» Clima organizacional

* Fusion o compra
1.3.1. Pasos del diagndstico organizacional

Segun Urlich (2004), el diagnéstico organizacional, involucra la evaluacién y alineamiento sistematico
de las practicas con los objetivos estratégicos de la organizacion. Para realizar un diagnéstico
organizacional, el autor plantea los siguientes pasos:

1. Definir una arquitectura de la organizacion:

Una arquitectura de la organizacion es un conjunto de sistemas que dan forma a la misma respecto a
la capacidad de disenar, integrar y operar dichos sistemas.
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Plantea a la arquitectura como el eje central para el logro de la estrategia de la organizacién,
considerando siete factores que definen la forma en que las organizaciones cooperan e identifican los
sistemas que deben cambiar para que la misma alcance su estrategia.

Los siete factores son los siguientes:
» Actitud compartida: constituye a la identidad y cultura comun de una organizacion.

» Competencia: representa el conocimiento, las capacidades y habilidades que existen en los
empleados de la organizacion tanto de forma individual como grupal.

» Consecuencia: significa el desemperio estdndar del management, con las medidas, sistemas
de evaluacién y premios.

« Direccidn: son las relaciones dentro de la organizacién, los procesos de toma de decisiones,
politicas y procesos de comunicacion.

» Proceso de trabajo/ capacidad de cambio: refiere a la forma en que la organizaciéon mejora
los procedimientos, maneja el cambio y aprende.

» Liderazgo: es la manera en que la organizacién, conforma, comunica y se compromete en

cierta direccion.

La arquitectura planteada propone que los factores de competencia, consecuencia, direcciéon y
procesos de trabajo constituyen los pilares que sostienen la estrategia de la organizacién y que para
el logro de la misma es fundamental su alineacién. Asimismo, establece que el liderazgo es la base
sobre la que se construyen las practicas y por Ultimo la cultura es lo que mantiene unida a la

organizacion.

2. Crear un proceso de Evaluacion

Dado los factores mencionados en el paso anterior, en este punto se realiza la evaluacion de los
mismos, de modo de identificar sus fortalezas y debilidades que impactan en la organizacién. La
evaluacion puede ser tanto un proceso formal como informal.

Los datos que arrojan las evaluaciones pueden ser en base a las percepciones, asi como también, a
hechos evidentes. Las percepciones refieren a los pensamientos y sentimientos de las personas que
pertenecen a la organizacién y su importancia se refleja ya que las personas actlan y se comportan
segun sus percepciones. Los hechos evidentes, son los datos que se obtienen en forma de tasas e
indicadores.
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3. Aportar liderazgo en practicas de superacion

En este paso se plantea que los lideres de la organizacién deben “ir més alld” de los resultados
obtenidos en las evaluaciones. Esto significa, tener la iniciativa de proponer, crear y debatir sobre los
factores planteados en el paso uno, de forma de generar valor para la organizacion.

4. Fijar prioridades

El diagnéstico va a sugerir algunos factores criticos en las cuales la organizacion debera trabajar, por
tal motivo, tendra que fijar prioridades, de forma de centrarse en lo mas importante, para poder
establecer un orden en la manera de accionar.

1.3.2. Perspectivas del diagndstico organizacional

Cuadro 1.12. Perspectivas del diagnostico organizacional

N
4

+Refiere a los cambios que la sociedad desea implementar vy la

.Se husca medir los efectos provocados por la accidén de la

vy
Y
*Esta perspectiva la utilizan los directivos de la organizaciéon para
conocer cuan bien se ideniifican y resueiven ios probiemas en ia
organizacién. Ademas para evaluar cuan bien se ofrecen los servicio y
CI dﬁecuaﬁﬁ usao Ul: IUb recursas a PUIIIUII::v
S
\
departamentos y y los subdivisiones entre si ¥ con la organlzacmn
4
\
Perspectiva sIntenta conocer los grupos informales que se construyen en la
grupos organizacion, sus intereses, dinamicas, etc., para comprender si ias
informales mismas facilitan o dificultan a la eficiencia de la organizacién.

I S
,—I\ *Tanto los empleados como las personas que trabajan con la A

. organizacion como clientes, proveedores, tiene demandas v

Perspectiva h iR : ;

Individual expectativas acerca de la organizacién, su funcionamiento y sus
ndividua reglas. El grado en que la organizacién tiene un impacto positiva en el

_I_A bienestarde éstas personas. y

Fuente: Elaboracion propia en base al libro Diagnostico Organizacional, Rodriguez (1998, p. 36).
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1.3.3. Modelos de diagnodstico

Los modelos de diagnéstico indican cuales son las variables claves para obtener una mejor
comprensién sobre el quehacer de las organizaciones y sirven como parametros y guia para un mejor
conocimiento y estudio tanto de una organizacién particular como de un patrén para la comparacion

de organizaciones con un modelo abstracto.

Si bien existen varios modelos de diagnéstico, todos comparten las siguientes caracteristicas

comunes:

* Son modelos de funcionamiento organizacional

* Representan a las organizaciones como sistemas sociales

» Constituyen una abstraccion, no existe equivalente exacto

» Son selectivos, consideran solo las variables relevantes

« Sirven como criterio orientador

* Llaman la atencién de algunos procesos

» Constituyen parametros. detectando fallas y potencialidades
» Brindan una explicacion e interpretacién del devenir organizacional
» Hacen explicitos variables y supuestos

» Son prescindibles e intercambiables

* Hacen explicitas las perspectivas sobre el objeto de estudio

A continuacién, se plantean diversos modelos de diagndstico, tales como, diagnéstico de estructura,
de procesos y de clima organizacional.

« Diagnéstico de la Estructura:

Desde la optica de Mintzberg (1989) toda actividad humana organizada, implica dos requerimientos
centrales: la division del trabajo entre varias tareas que se deben realizar y la coordinacién de estas
tareas para llevarlas a cabo. El autor define a la estructura organizacional como la suma de las
formas en que se puede dividir un trabajo, de acuerdo con las diferentes tareas y logrando la
coordinacién de las mismas.

El autor plantea que las organizaciones pueden dividirse en 5 partes esenciales:

1. Cumbre estratégica: En la cumbre estratégica se ubica la alta gerencia.

2. Linea media: se trata de mandos que estan entre los directivos y el nivel operativo, los
gerentes. El surgimiento de la linea media genera la division de trabajo entre quienes lo
realizan y quienes lo administran.

3. Nucleo operativo: son los operarios que ejecutan materialmente el trabajo y producen los
bienes y servicios de la organizacion.
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4. Estructura técnica o tecnoestructura: estd constituida por expertos dedicados a la
estandarizacién del trabajo, los mismos se ubican fuera de linea de autoridad en funciones de
staff.

5. Staff de apoyo: son todas las unidades que ofrecen servicios indirectos al resto de la

organizacion.

Por otra parte, Robbins y Judge (2013) se refieren a la estructura de una organizacién a través de la

definicién en que las tareas del puesto de trabajo se dividen, se agrupan y coordinan formalmente.

Tanto Robbins y Judge (2013), como Mintzberg (1989) puntualizan cinco estilos de estructuras que
pueden tener las organizaciones. A continuacién, se presenta un cuadro comparativo de los
diferentes estilos de estructuras organizacionales que plantean los autores:

Cuadro 1.13. Estilos de Estructuras organizacionales

Estilos de estructuras organizacionales

Estilos de estructura de Mintzberg (1989) Estilos de estructura de Robbinsy Judge (2013)
L bajo nivel de departamentalizacién, amplias extensiones
Estructura se basa en la supenision directa, la Estructura R X
il importancia es la cumbre estratéaica il de control, centralizacion de la autoridad y poca
simple P gica. simple formalizacién.
alto nivel de especializacion, tareas rutinarias, elevada
formalizacién de reglas y directrices
Burocratica la base es la estandarizacion de procesos. El Estructura Y . T
. . p : . departamentalizacion funcional, centralizacién de la
mecanica rol central lo tiene la estructura técnica. Burocracia

autoridad, toma de decisiones que sigue la cadena de
mando.

se basa en la estandarizacién de las
Burocratica destrezas y conocimientos de los Estructura crea lineas dobles de autoridad y combina una
profesional trabajadores, el nlcleo operativo es quien tiene| |matricial  departamentalizacién funcional y por producto.
mayor importancia.

pequefia organizacion, subcontrata las principales

Forma es la parte clave de la linea media, ya que se Estructura . ) :
L p S yaq . funciones empresariales, es altamente centralizada con
divisional basa en la estandarizacion de productos. virtual RS
escasa departamentalizacion.
la parte fundamental es el staff de apoyo, a Estructura trata de eliminar la cadena de mando, extensiones de
Adhocracia veces unido al grupo operativo. Su fundamento | |sin control ilimitadas, sustituye a la departamentalizacion
es el ajuste mutuo fronteras  por equipos facultados.

Fuente: Elaboracion propia en base al libro Disefio de las organizaciones eficientes, Mintzberg (1989) y al libro
Comportamiento organizacional, Robbins y Judge (2013, p. 486).

Desde el punto de vista de Robbins y Judge (2013) se identifican dos modelos de disefio de
estructura: el modelo mecanicista y el modelo organico. El modelo mecanicista, implica una
estructura que se caracteriza por una extensa departamentalizacién, alta formalizacion, red de

informacién limitada y centralizaciéon. Mientras que el modelo organico, cuenta con una estructura
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plana, equipos multidisciplinarios, libre flujo de informacion, amplios grados de control,
descentralizacién, escasa formalizacién y equipos con diferentes jerarquias.

Algunos de los factores que influyen en la estructura de las organizaciones son el tamarfo, en
referencia a la cantidad de empleado que tiene la organizacion, la tecnologia, la forma en que la
organizacién convierte sus inversiones, 0 sea sus recursos financieros, humanos y fisicos en

produccién de bienes y servicios.

Asimismo, el ambiente en donde estan insertadas las organizaciones, aquellas fuerzas externas que
pueden afectar su desempefo, como pueden ser sus clientes, proveedores, competidores,
organismos estatales, grupo de interés, etc. El mismo tiene tres dimensiones: capacidad, volatilidad y
complejidad.

La estructura debe seguir a la estrategia organizacional y la misma tiene que ajustarse a los cambios
que ésta requiere y plantea. La estructura es un medio para lograr los objetivos que la estrategia
busca alcanzar.

Del mismo modo que los autores plantean diferentes estilos de estructuras organizacionales, también
sugieren elementos o pardmetros que se deben considerar para el disefio de las mismas. En este
caso, se observa que, si bien Mintzberg se refiere a nueve elementos que se requieren para el disefio
de las estructuras, Robbins y Judge lo sintetizan solamente en cinco parametros.

A continuacién, se presenta un cuadro con los parametros del disefio que establecen los autores que

deben tener las estructuras organizacionales
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Cuadro 1.14. Elementos para el Disefo de las Organizacion

Elementos para el disefio de las estructuras organizacionales

Elementos del disefio segun Mintzberg (1989) Elementos del disefio segtin Robbins y Judge (2013)

Especializacion  dos dimensiones de especializacién: horizontal o

| trabaj vertical
del trabajo Especializacion del  grado en que las tareas se subdividen en puestos de

trabajo: trabajo separados

Formalizacion del hay 3 formas basicas: descripcion de tareas;
comportamiento  ¢rdenes de trabajo y por reglas.

conjuntos de conocimientos y destrezas

Capacitacion ;
relacionadas con el cargo.

es la base mediante la cual se agrupan los puestos de
trabajo: puede ser por funciones, segin la clase del
bien o senivcio, por ubicacién geogréfica, por tipo de

cliente, por proceso de producto y cliente.

Departamentalizacion:
proceso por el que se obtienen las normas de la

Adoctrinamiento N,
organizacion.

Agr mien departamentalizacion, criterios de agrupamiento. X . X
grupamiento P grup determina el nimero de niveles y gerentes de la
Extension de control: organizacion, nimeros de subalternos que puede dirigir
Dimension de la  tamario y la cantidad de personas por unidad o un gerente con eficiencia y eficacia
unidad grupo de trabajo.
Sistemas de

regulacion del comportamiento general y la otra

planificacion y . p grado en que se centran la toma de decisiones,
regula acciones especificas. o . P
control Centralizacion y centralizada en un solo punto de la organizacién o
Di - d | dinaci |acié tre | idad | descentralizacion: descentralizada, transferencia de la toma de
ispositivos de a coordinacion y relacion entre las unidades y e decisiones hacia los gerentes
enlace vinculo entre las mismas.
Descentralizaciéon la descentralizacion de la toma de decisiones. Formalizacion: nivel de estandarizacion de los puestos de trabajo

Fuente: Elaboracién propia en base al libro Disefio de las organizaciones eficientes, Mintzberg (1989) y al libro
Comportamiento organizacional, Robbins y Judge (2013, p. 480).

De esta manera, se puede concluir que tanto Robbins, Judge (2013) como Mintzberg (1989) plantean
cinco modelos de estructura que, si bien los nombran de forma diferente, tienen similares
caracteristicas.

Asimismo, algo similar sucede con los elementos del disefio de las estructuras, mientras que un autor
los establece mas detallada y especificamente, los otros lo hacen mas concretamente, de todas
formas, se visualiza que mencionan aspectos semejantes en cuanto a la departamentalizacién, el
tamano, la toma de decisiones, las lineas de autoridad entre otros.
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< Diagnésticos de procesos:

Schein (1990) hace referencia al diagnéstico de procesos como las labores que realiza el consultor
para permitir que su cliente pueda transformarse en un observador de los procesos del propio
ambiente. Esto significa que en muchas oportunidades el cliente no sabe acerca de cuéles son sus
dificultades, como definirlas, transformarlas en un problema, coémo solicitar ayuda y qué esperar del
agente de cambio externo.

Por otra parte, Dario Rodriguez (1998) plantea que el diagnéstico organizacional es un diagnostico de
procesos y se pueden utilizar diferentes técnicas para diagnosticar los mismos:

« Entrevistas individuales
» Entrevistas grupales
» Cuestionarios

e Seminarios de diagndsticos

A continuacién, se describiran algunos de los procesos tipicos de las organizaciones:

Cuadro 1.15. Procesos tipicos de las Organizaciones

Comunicaciones

+El diagndstico observa el seguimiento de determiada informaciin, los canales

utilizados, asi como los puntos en que se detiene, posibles
interferencias,alteraciones. asi como tambien el grado de receptividad, el
contenido.

Toma de decisiones

+Se utilizan las entrevistas, de forma observar, a que nivel llegaron decisionas
tomadas.

Conflicto

*Se analiza el historico de los conflictos, las de solucién de los , los cotos que
implicaron y las partes involucradas. es necesario detectar los conflictos
latentes, tensiones acumuladas.

Cambio

*Hace hincapie en las potencialidades de cambio y de la resistencias al cal mismo. Se
consideran tambien las capacidad de las estructuras en transformarse y la fle xibilidad de

absorbernuevas formas.

Poder

*Persona ejerce poder de acuerdo con tres dimensiones:
*Numero: cantidad de subordinados
*Grado de influencia de quien tiene el poder sobre los demas

*Ambito de influencia: el poder de un jefe puede limitarse al ambito contractual,
un lider informal tiene un ambiente mucho

Fuente: Elaboracion propia en base al libro Diagnostico Organizacional, Rodriguez (1998, p. 173).
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Diagnostico de los procesos de Recursos Humanos

Los procesos claves del departamento de RH son los procesos de Reclutamiento y Seleccion, los
planes de desarrollo y capacitacion, los sistemas de remuneracién y beneficios y la desvinculacion.

Wayne (2010), plantea una definicién para dichos procesos.

Cuadro 1.16. Procesos de Recursos Humanos

PROCESOS DE RECURSOS HUMANOS

Reclutamiento

“La seleccion es el proceso de elegir, a partir de un grupo de solicitantes, al individuo que mejor se
adapte a un puesto en particular y a la organizacion” (op.cit. p.158)

Las consideraciones legales, la rapidez de la toma de decisiones, la jerarquia organizacional, la
reserva de candidatos, el tipo de organizacion y el periodo de prueba, son los factores que se
afectan al proceso de seleccion

Induccion

o “La capacitacion brinda a los aprendices el conocimiento y las habilidades necesarios para
Capacitacion desempenar sus trabajos actuales.”(op.cit., p198)

Desarrollo

“La planeacion de la carrera es un proceso continuo a través del cual un individuo establece metas
Plan de Carrera  |para su carrera e identifica los medios para lograrlas’. (op.cit, p224)

Evaluacion de
Desempeio

“La remuneracion o compensacion es el total de todas las retribuciones que se otorgan a los
empleados a cambio de sus servicios” (op.cit, p.239)

Remuneracion El autor se refiere por un lado, a la remuneracion financiera directa: sueldos, salarios, comisiones y
bono, por otro lado a la remuneracion financiera indirecta: Todas las retribuciones financieras que
no se incluyen en la remuneracion financiera directa.

Cese de relaciones
laborales

Fuente: Administracién de Recursos Humanos, Wayne (2010, p. 132).

Cabe destacar que en el préximo capitulo se conceptualiza cada uno de los procesos de RH.
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< Diagnéstico del clima organizacional:

Dario Rodriguez (1998) se refiere al clima organizacional como las comunes percepciones que tienen
los miembros de una organizaciéon en relacion con el trabajo, ambiente fisico, las relaciones
interpersonales que se generan en un espacio fisico y a las reglamentaciones formales que afectan al
trabajo.

Las variables consideradas en el concepto de clima organizacional son:

« Ambiente fisico: espacio fisico, condiciones de ruido, calor, contaminacién, instalaciones,
maquinarias.

» Estructurales: tamarno de la organizacion, estructura formal, estilo de direccién.

+ Ambiente social: companerismo, conflicto entre las personas o departamentos,
comunicaciones.

+ Personales: aptitudes, actitudes, motivaciones, expectativas.

* Propias del comportamiento organizacional: productividad, ausentismo, rotacién,
satisfaccion laboral, tensiones y estrés.

A partir de estas variables, Likert (1961, 1967), tipifica cuatro sistemas de organizacion, cada uno con
un clima particular:

Autoritario: se caracteriza por un clima de desconfianza, temor e inseguridad. La toma de decisiones
se da en la cumbre de la organizacién, con un alto nivel de burocratizacién, donde los procesos son

altamente formalizados y centralizados.

Paternalista: si bien las decisiones se toman en los escalafones superiores de la organizacion y se
cuenta con un sistema de control centralizado, existe una mayor delegacién que el sistema
autoritario. Este modelo, se basa en relaciones de confianza condescendientes desde la cumbre
hasta la base, en donde se visualiza un clima estable y estructurado.

Consultivo: existe un mayor grado de descentralizacion y delegacion en la toma de decisiones, si
bien mantiene un esquema jerarquico, las decisiones especificas las toman los niveles medios e

inferiores, el clima es de confianza y con altos niveles de responsabilidad.
Participativo: se caracteriza por un alto nivel de descentralizacién en la toma de decisiones,

comunicaciones verticales y horizontales. El clima es de confianza y se generan altos niveles de

compromiso por parte de los trabajadores.
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Existen diferentes técnicas para realizar el diagnéstico del clima organizacional a partir de una gran
cantidad de instrumentos para evaluarlo.

Dado que en el clima intervienen mdltiples variables, las cuales deben ser consideradas, resulta una
de las opciones mas completas para la realizacién del diagnéstico de clima organizacional, los
cuestionarios estandarizados, en el cual se conocen las percepciones de los empleados respecto de
dichas variables.

A continuacion, se planten diversas dimensiones consideradas por diferentes autores para la
realizacion de una encuesta de Clima Organizacional.

Cuadro 1.17. Dimensiones segun Letwin y Stringer

Dimensiones segin Litwin y Stringer]

Estructura Reglamentos, deberes y norma que |a organizacion establece, seqgtn las
organizacional perciben los miembros de |a organizacion.
Remuneraciones Mivel de aceptacion de los sistemas de recompensas existentes y

reconocimiento de la relacion tarea v remuneracion

Responsabilidad Grado en que la organizacion es percibida otorgando responsabilidad v
autonomia

Riesgos y toma de Gradoenque lasdiferentessituacioneslaboralesofrecen la posibilidad de

decisiones asumir riesgos y adoptar decisiones.
Apoyo La percepcion de los miembros en sentir apovo de |a organizacion
Conflicto Mivel de tolerancia al conflicto gque puede tener un miembros de la

organizacion

Fuente: Elaboracion propia en base al libro Diagnéstico organizacional, Rodriguez (1998, p. 153).

38



Cuadro 1.18. Dimensiones segun Likert

Dimensiones segun Likert

Esquemas motivacionales Métodos de motivacion utilizados en la organizacién

Proceso de Influencia Métodos para obtener adhesion a las metas y objetivos de la organizacién

Proceso de

planificacion Modos de determinacién de los objetivos y de los pasos para lograrlos

Métodos de definicion y grado de adecuacién entre los objetivos definidos

Objetivos de Rendimiento y los deseados por la organizacién

Fuente: Elaboracién propia en base al libro Diagnéstico organizacional, Rodriguez (1998, p. 152).

Dario Rodriguez (1998), plantea que existen dimensiones que se repiten en los diferentes
cuestionarios de los autores tales como, la autonomia y toma de decisiones, los sistemas de
reconocimiento y planes de motivacién, la comunicacién y relaciones humanas, las posibilidades de

desarrollo y capacitacion, entre otros.

Si bien para la eleccion de la Encuesta de Clima organizacional que sera aplicada en KAV no se
toman estos modelos planteados, las dimensiones que se abarcan en la encuesta seleccionada son

muy similares.

La Encuesta de Clima que se toma como marco de referencia se presenta en “Journal of
Organizational behavior” por los autores Malcom, Patterson, West, Shackcleton, Dawson, Lawthom.
Maitlis, Robinson, Wallaces, la cual sera traducida al espanol y ajustada a fin de ser adaptada a las

necesidades de la organizacion.
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1.4.Guia de este trabajo

A partir de los autores estudiados, el proceso de elaboracién de la Planificacion Estratégica del
departamento de Recursos Humanos de la Consultora KAV que tiene como finalidad este trabajo,

consistird en las siguientes cuatro etapas que se detallan a continuacién.

Diagnéstico Planificacién Implementaciéon Monitoreo

Fuente: Elaboracion propia.

Diagnostico:

La etapa de diagnostico esta compuesta por dos grandes partes que conllevan a diferentes
actividades, en primer lugar, se comenzara con la descripcion de la organizacién con el propésito de
conocer cudl es su mision, vision y sus valores. Asimismo, se analizara su estructura, la forma de

organizar el trabajo, division de tareas y asignacion de responsabilidades.

Dentro de este primer bloque, también se realizara un estudio profundo de la gestién actual del area
de RH, los procesos y las politicas del departamento. A raiz de los resultados obtenidos, surgiran las
diferentes acciones que se implementaran en la PE, con el objetivo de desarrollar, mejorar, potenciar
y optimizar el area. A continuacién, se desarrollara una matriz FODA del area de RH y asi poder
visualizar las principales fortalezas, amenazas, debilidades y oportunidades de mejora.

Por otra parte, y de forma simultanea, se realizara el diagnéstico del clima organizacional, para el cual
se utilizard como herramienta una encuesta validada a nivel cientifico y a nivel de los socios de la
consultora, la cual serd adaptada segun las necesidades que se buscan conocer en la organizacion.
La misma se aplicara a todos los colaboradores de la organizacién con el fin de conocer y valorar la
percepcién y opinion de quienes trabajan en ella. A partir de los resultados obtenidos, se

consideraran las acciones pertinentes para incluir en la PE.
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Planificacion:

De acuerdo con los datos obtenidos en el diagnostico, comienza la segunda etapa de disefio de la PE

del area de RH. Las diversas actividades que se llevaran a cabo en esta etapa son:

» La definicién de los objetivos del area, los cuales deberan estar alineados con los objetivos
estratégicos de la organizacion. Lo mismos seran de corto y mediano plazo, como también
concretos y medibles.

» Se elaborara un plan de accién, en el cual se disefiara un cronograma con las distintas
actividades, los pasos a seguir y los recursos que los mismos requieran para alcanzar los
objetivos planteados.

» Se definiran los indicadores de gestion, que mediran la implementacion del plan.

Implementacion:

Esta etapa consiste en la ejecucion de las diferentes actividades y acciones definidas en el plan
estratégico, segun el cronograma establecido anteriormente.

Monitoreo:

De acuerdo con los indicadores definidos, se procedera a medir y monitorear las acciones y
actividades ejecutadas, con el fin de evaluar el progreso del plan, si existen desviaciones y en tal
caso, aplicar las medidas correctivas necesarias. La importancia de esta etapa es que a partir de la
misma se obtiene informacion concreta y real para la toma de decisiones.

En este trabajo se llegaran a plasmar Unicamente los pasos correspondientes a Diagndstico y
Planificaciéon.
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2. CAPITULO II: DIAGNOSTICO

2.1. Descripcion de la Organizacion

Se trata de una firma internacional lider en servicios profesionales especializados en auditoria,
asesoramiento impositivo, consultoria y finanzas corporativas, cuyo objetivo es contribuir a la mejora

en la gestién de las empresas.

Uruguay ha sido unos de los paises en el cual la firma ha tenido un crecimiento mas acelerado dado
el volumen de mercado que maneja. Actualmente, la firma estd integrada por 130 personas
aproximadamente, de las cuales la gran mayoria son estudiantes universitarios y profesionales.

Histéricamente, la empresa inicia su actividad en el afno 1993 debido a que un grupo de amigos
decide comenzar con la apertura de un “estudio contable” brindando un servicio integral sin tener
departamentalizacion y con una plantilla de 20 personas. Durante 14 anos funciondé como estudio
contable, hasta que comienza a tener un crecimiento acelerado y hacia el afio 2007 decide asociarse
a una firma internacional espafola con presencia en muchos paises. A partir de este momento, la
firma tiene un giro radical en su modalidad de trabajo, en el cual, dado el crecimiento constante, se
departamentaliza y especializa en otro tipo de servicios, o que conlleva a la incorporaciéon de
personas altamente especializadas y a la construccion de otro tipo de estructura organizacional.

La firma pertenece a Antea que es una Alianza de Firmas Independientes especializadas en servicios
de Auditoria, Asesoria y Consultoria. Se encuentra en mas de 54 paises alrededor del mundo y
cuenta con mas de 150 oficinas. Esta alianza permite captar clientes locales como internacionales sin

perder autonomia e independencia.

Ademas, es miembro de Forum of Firms, que es una asociacién de redes internacionales de firmas
contables que realizan Auditorias Transnacionales, comprometiéndose de esta manera a adoptar y
fomentar la aplicacion sistematica de préacticas de auditoria de alta calidad en todo el mundo.

Si bien en todos estos anos la firma ha ido absorbiendo diversos estudios contables pequefios, en el
ano 2016 decide fusionarse con un estudio contable de 30 personas aproximadamente, el cual estaba
constituido por un Socio y tres asociados. El socio principal del estudio se incorporé a la firma como
Socio y los asociados como gerentes a los distintos departamentos de acuerdo a su mayor
especialidad, ya sea contable, impuestos o auditoria.
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Mision

“Ser una firma comprometida con el crecimiento de nuestros clientes y de nuestra gente”.

Visiéon

“Nos preocupa la formacion, desarrollo y bienestar de nuestra gente, la aportacion de \
valor de las intervenciones para la mejora de gestion de los clientes y el cuidado de
nuestro entorno.

Sabemos que KAV se diferencia de otras firmas por las personas que la integran, por eso
queremos apuntar no solo a la calidad del servicio sino al crecimiento personal.
Debemos procurar que nuestros clientes mejoren en su capacidad de generacion de
recursos y de esa forma estaremos logrando cumplir la responsabilidad social que

tenemos”.

- /

Valores
En relacién a los valores, la firma ha mantenido tradicionalmente cuatro valores que son considerados
los mas importantes y representativos siendo utilizados en los manuales a nivel interno, como ser la

Responsabilidad, la Calidad, la Confianza y la Alegria.

Cuadro 2.1. Valores

ALEGRIA

RESPOHSEBILIDAD Porgque nuestro capital humano cuenta con
Porgue actuamos concientemente de forma altos niveles de energia y gran disposicion
responsablereflexionandosobre las inspirada en acciones constructivas que se

consecuencias de nuestros actos. Cumplimos reflejan ennuestro lenguaje corporal
con nuestras obligaciones y ponemaos cuidado generando un estado de bienestar pleno.

yatencian enlo que hacemos v decidimos.
CALIDAD CONFIANZA

Porgue nuestra propuesta se ; ;
centra en un modelo de mejora Porque el equipo de profesionales

continua, procurando que todo serd capaz de actuar de manera
i adecuada, exitosa y segura para con
lo gue llegue a nuestras clientes nuestros clientes y nuestros pares
sea de excelente calidad. :

Fuente: Elaboracién propia en base a los datos recabados de la consultora.
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No obstante, luego de la fusién se han anexado otros valores que estan siendo utilizados en las

propuestas presentadas hacia clientes, como la Proximidad, la Etica profesional y la Innovacion.

Cuadro 2.2. Otros Valores utilizados en propuestas

Proximidad

Etica

Profesional

Innovacion

+Estamos cerca de los clientes. Nos caracterizamos
por nuestra flexibilidad y disponibilidad
permanente. Mantenemos con ellos un compromiso
proactivo.

» Todas nuestras actuaciones estan presididas por
la oli:i)jelividad, la independencia de criterio y la
confidencialidad. Nuestro cédigo de conducta
representa un compremiso y garantia de la
honestidad que forma parte de nuestra cultura.

*Somos una firma innovadora en la prestacion de
nuevos servicios, en la mejora de procesos, en la
implantacion de las tecnologias de vanguardia.
Sabemos que el mundo esta en continuo cambio y
evolucionamos con él.

Fuente: Elaboracién propia en base a los datos recabados de la consultora.

A los efectos del presente trabajo y para resguardar la confidencialidad de la organizacion, se citara a

la empresa de aqui en adelante bajo la denominacion ficticia de consultora “KAV”.

2.1.1. Estructura

En la actualidad, la firma esta conformada por 130 personas aproximadamente de las cuales, seis

personas son socios y siete gerentes, cada uno de ellos dirige y/o gerencia los distintos

departamentos de la organizaciéon. La mayoria de los departamentos son gerenciados por mas de

una persona.
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Cuadro 2.3. Organigrama

F —
50CI08
| —
r 1 h '3 h 4 3
Gerencia Gerencia Gerencia
Aud Tax Out
\, / \, J \, F,
{ ™ g " (" "
Legales Encargada i i . ; Encargada Encargada
P, Inversion Encargados Encargados ncargados Adm RRHH
\, J \ J \ i r, 'l 'I
{ B r "\ r )
Asistente Asistentes Asistentes Asistentes Asistente Asistente
\ J \ ¥, \, J

Fuente: Elaboracién propia en base a los datos recabados de la consultora.

Como se puede apreciar en el Organigrama, tiene una estructura piramidal y jerarquica centrandose
la toma de decisiones principalmente en la gerencia y directiva. Las gerencias desarrolladas
funcionan en los departamentos de Impuestos, Outsourcing y Auditoria, siendo los mas numerosos
de la firma. Los otros departamentos como son Consultoria, Administracién, Recursos Humanos y
Legales, no tienen una gerencia desarrollada, sino que los encargados del area reportan

directamente al socio asignado como referente.
La distribucion de los clientes la realizan los socios en conjunto con los gerentes, quienes luego
arman los equipos de trabajo. De forma usual se comparten clientes entre departamentos, cuando el

mismo necesita un asesoramiento que requiere varias areas de especializacion.

Cuadro 2.4. Plantilla de personas que conforman la organizacion

CARGO SEXO PROMEDIO EDAD
DEPARTAMENTO
Socio Gerente Top Senior Encargado Asistente Hombre Mujer Socio Gerente Top Senior Encargado Asistente
Outsourcing 2 3 T 16 38 21 45 48 42 34 33 25
Impuestos 2 3 1 3 8 10 T 93 H“ 43 29 24
Auditoria 1 1 1 3 17 14 15 58 37 35 25 24
Administracion 1 8 4 5 39 34
Legales 2 2 1 3 35 28
Recursos Humanos 1 1 2 30 43
Sistemas 1 1 Z 25 22
Consultoria 3 1 Z 1 5 2 48 30 45 25
Total 8 T 10 35 76 57 79 52 40 36 33 28

Fuente: Elaboracién propia en base a la informacion recabada.
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Cuadro 2.5. Distribucion por Departamentos

Outsourcing
" Impuestos
" Auditoria
» Administracidn
= Lagakes
= Recursos Humanos

= Sstemas

= Consultoria

Fuente: Elaboracién propia en base a la informacion recabada.

En el cuadro anterior se muestra la composicion y distribucién de la organizacién. En el grafico que se
presenta, queda reflejado el tamafo de cada departamento, dando cuenta que Outsourcing, Auditoria
e Impuestos son los departamentos mas numerosos de la firma y los cuales cuentan con toda la
categoria de cargos (Gerente, Top Senior, Encargados y Asistentes).

En el organigrama y cuadro planteado, se pueden observar departamentos de linea, que hacen al
Core del negocio como lo son Outsourcing, Auditoria, Impuestos y Consultoria y departamentos de
staff teniendo mas un rol de apoyo interno como lo son Administracion, Recursos Humanos, Legales
y Sistemas.

Los primeros departamentos en crearse fueron los de Linea, los cuales dieron inicio al negocio y
marcaron fuertemente el crecimiento en la firma. Por este motivo y dada la necesidad de incorporar
mas recursos a la organizacién y de gestionar de forma mas sistematizada diversas tareas que se
volvian cada vez mas necesarias, se crea el departamento de Administracion, comienzan a tener
asesoramiento legal creando mas tarde el departamento de Legales y finalmente se crea el
departamento de Sistemas y Recursos Humanos, siendo anteriormente tercerizados.

A continuacién, se muestran los servicios principales que brinda cada departamento a nivel de

consultoria.
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Cuadro 2.6. Departamentos de Linea

AUDITORIA OUTSOURCING

Auditoria de Estados Gestion Administrativo
Contables Due Diligence Contable
PAPA Administracion de
Auditoria de Gestion remuneraciones

Control de gestion

FINANZAS
CORPORATIVAS

CONSULTORIA IMPUESTOS

Fusiones, adquisiciones, Consultoria de Gestion, Compliance
venta de empresas y Marketing, RRHH - Consultoria tributaria

negocios Proyectos de Inversi6n Planificacién Fiscal

Valoracién de empresas AgroNegocios Auditorias Tributarias

Fuente: Imagen obtenida de Manuales de la organizacion.

En cada uno de estos departamentos hay una alta especializacién, formandose los equipos con un

Gerente referente del area, un encargado y un asistente. Dependiendo de la complejidad del cliente y

del servicio que sera brindado, se define la cantidad de personas necesarias para cada proyecto. Los

departamentos que conforman la Linea son los que participan de las Evaluaciones de Desempefio,

tema que se abordara con mayor profundidad méas adelante y que también tienen un plan de carrera

desarrollado.

A continuacién, se presenta un esquema que muestra el plan de carrera y las categorias existentes

para conformar los equipos.

Cuadro 2.7. Plan de Carrera

[
r EE A ——
|

[CErr—
r EET R —
¢ T —

WAsistente 1 )
r CEET R ——
r T ——

Fuente: Elaboracién propia en base a la informacién recabada.
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Como se puede visualizar en el esquema planteado, existen varias categorias, siendo el nivel mas
junior el de Asistentes. Con la instancia de Evaluacion de Desempefo, las personas de estos
departamentos tienen la posibilidad formal de crecer y ascender de categoria lo que implica también
un cambio de responsabilidades.

Luego de los encargados, existen dos niveles anteriores al Gerente, como son el Top Senior y
Supervisor. En este momento la firma no cuenta con el cargo de Supervisor cubierto en ningun
departamento. El Top Senior y Supervisor, tienen un rol principalmente de apoyo al Gerente del
departamento, ya que son quienes supervisan y monitorean los trabajos realizados por otros
encargados generando un reporte al Gerente asignado para cada proyecto.

Con respecto al plan de carrera para los gerentes, existe en la organizacién dos categorias de
gerentes (junior y senior) y luego tendrian la posibilidad de ser Socios.

Para que un Gerente pueda llegar a ser Socio se tienen que dar diversas condiciones, tales como:

« Lafirma debe tener la capacidad de absorber financieramente a otro Socio.

» La Jubilaciéon de un Socio: en este caso, se evalla la necesidad de incorporar otro socio y si
la firma cuenta con un perfil adecuado dentro del equipo de Gerentes para ocupar esta
posicion.

» El Gerente haya ampliado significativamente la cartera de clientes de la firma.

Cabe destacar que la firma tiene como politica a nivel internacional que los socios deben jubilarse a
los 65 afnos. En la actualidad, hay dos socios de KAV que tienen edad préxima para jubilarse, lo que
genera mayores posibilidades para el equipo de gerentes.

Por otra parte, como se puede apreciar en los Servicios, aparece Recursos Humanos como
departamento también de linea, ya que ademas de tener una funcién interna mas bien de staff, brinda
servicios a nivel de consultoria, principalmente Reclutamiento y Seleccion, procesos de Outplacement
y alguna consultoria puntual. Este punto sera profundizado en otro apartado.

Cabe destacar, que la firma cuenta con dos asociados en el departamento de Consultoria que no son
socios de toda la consultora, sino que, por su grado de especialidad y experiencia en el area de
consultoria, area que se ha venido desarrollando en los ultimos afos, se los participa en proyectos
puntuales en los cuales brindan asesoramiento y muchas veces participan con un rol de supervisor
y/o socio del proyecto.
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Departamentos de Staff

Los departamentos de Staff como se menciona anteriormente, surgen de la necesidad interna de
tener otro tipo de servicios, como, por ejemplo, contar con un area que se encargue de la facturacion
y administracién de remuneracion interna, es asi que se crea el departamento de Administracion.

La firma comienza a crecer por lo que tienen que contratar personas especializadas y luego gestionar
a las mismas, por lo que deciden crear un departamento de Recursos Humanos que se encargue del
Reclutamiento y Seleccion interna y a su vez comience a desarrollar practicas que hacen a la gestién
del area. Asimismo, se desarrolla un Departamento de Legales y de Sistemas con el fin de brindar

soporte y asesoramiento interno.
Otro de los aspectos que caracteriza y diferencia a los departamentos de Staff y linea, es que, en
éstos, no hay categorizaciones tan marcadas, por lo general en cada area hay Encargado y Asistente,

sin estar categorizado el rango (3, 2,1).

A continuacion, se presentan las principales responsabilidades de los departamentos que conforman
el staff.

Cuadro 2.8. Departamentos de Staff

Administracion
- Gestion de facturacion
y cobranzas

- Administracién de
Remuneraciones

- Control de gastos

- Recepcién

Legales

- Asesoramiento y
apoyo en todo lo
referente a legal
(certificaciones,

notificaciones,

escritos, informes,

etc.)

Fuente: Elaboracién propia en base a la informacion recabada.

Recursos
Humanos

- Reclutamiento y
Seleccion

- Capacitacion

- Gestidn del
Desempefio

- Eventos sociales

Sistemas
- Soporte técnico
en sistemas

- Mantenimiento
- Software

- Servidores

Realizada la presentacién de la organizacion y la diferenciacion entre los departamentos de Linea y

los de Staff, se analizaran otros aspectos que hacen al perfil organizacional.

En lo que refiere a la linea de autoridad, las principales decisiones estan centralizadas en los
cargos jerarquicos, ya sea en los socios o gerentes. De todas maneras, cuando surge algun tema

importante con determinado cliente, se generan reuniones de intercambio para conocer la opinién de
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los encargados referentes, aunque la decision ultima sea tomada por el socio y/o gerente del
departamento involucrado. Por lo que, el grado de autonomia de los encargados a nivel general es
medio ya que se los participa, pero no toman la decision final. En lo que refiere a los asistentes,

tienen un grado de autonomia bajo dado que no participan en la toma de decisiones.

De acuerdo al tipo de trabajo que es realizado y al grado de estandarizacién que tienen ya que una
vez que se los capacita, queda establecida una modalidad de trabajo que debe ser respetada, hay un

alto nivel de formalizacion en el trabajo, lo que lleva a una gran especializacion y profesionalizacion.

En cargos con mayor jerarquia, como se menciona anteriormente, hay mas autonomia y se otorga
mayor flexibilidad, lo que permite cierto grado de innovacién siempre y cuando se adapte a la solicitud

del cliente.

2.1.2. Otras caracteristicas de la Organizacion

Otro de los aspectos que caracterizan a la organizacion es su tamano, distribucién, las generaciones

que la integran, el tipo de comunicacion y la diversidad.

A continuacion, se presenta una grafica que muestra la distribucion de la organizaciéon de acuerdo a
la categorizacién de cargos.

Cuadro 2.9. Distribucion por cargo

Socio
= Gerenie
s Top Senior
= Encargado
= Asistente

Fuente: Elaboracién propia en base a la informacion recabada.

En la gréfica se puede observar que el 56% de la organizacién estd integrada por Asistentes y un
26% por encargados, lo que da cuenta que la mayor fuerza de trabajo son los Asistentes.

En la mayoria de los casos, las consultoras significan de cierta manera “una escuela” para las
personas que la transitan, ya que comienzan a trabajar desde temprana edad (20 afos), absorben
muchos conocimientos y experiencia lo que los habilita mas tarde a posiciones con una mayor

responsabilidad y remuneracion.
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Otro de los aspectos de gran atraccion para los estudiantes, generalmente estan relacionados con la
modalidad de trabajo, los altos estdndares de calidad, la gran diversidad de clientes en cuanto a

tamanfo y rubros y la flexibilidad con la cual se trabaja.

La firma esta compuesta en un 58% de Mujeres como se muestra a continuacion en el gréafico. Si bien
no hay una brecha tan notoria, el departamento en el que predominan las mujeres es en Outsourcing

con un 68%.

Cuadro 2.10. Sexo

HgEr _

Hombre

o 20 40 &0 80 100

Fuente: Elaboracién propia en base a la informacion recabada.

Es importante destacar, que a nivel de socios predominan los hombres, ya que hay solo una mujer
frente a cinco hombres, y, por el contrario, a nivel de gerentes, predominan las mujeres habiendo solo
dos hombres de los siete gerentes. De todas maneras, para la toma de decisiones se cuenta con una
interesante distribucion dada por seis mujeres y siete hombres que conforman el equipo de socios y

gerentes, quienes toman las decisiones estratégicas de la organizacion.
A continuacién, se plantea un grafico que representa las Generaciones en la Organizacién.

Cuadro 2.11. Generaciones

Baby Boomers
=Genx
= Gen Y - Los Millennials
"Genz

Fuente: Elaboracién propia en base a la informacion recabada.
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Como se puede visualizar en el grafico, hay una gran predominancia de la Generacién Y, también
conocida como Los Millenials. Esta generacién se extiende desde el afo 1985 al 1995 con una
presencia del 57% en la organizacién. Es interesante observar, como también tiene presencia la
Generacioén Z, generacién que esté ingresando al mercado laboral dada la edad que representa.

A continuacion, se presenta un esquema que muestra las principales caracteristicas de cada
generacion, haciendo referencia a lo que cada una valora de los empleos y a los aspectos de la vida

en general que los motiva.

Cuadro 2.12. Generaciones conviviendo

Baby Boomers Generacién X Generacién Y Generacién Z
(1944 - 1960) (1960 - 1985) (1985 - 1995) (1995 - 2015)
i N i Y f N i N
Responsabilidad Realistas
Escepticismo social i
Optimismo Gratif?caciﬁn ersonal Balance mpacenes
Calidad de vida i P vidafrabajo Individualistas
Sacrificio Busqueda de status Redes sociales Creadqres de
Trabaio en Equi Workaholics Respeto porla contenido
rabajo enequipo Individualistas diversidad Quiero éxito personal
Consenso Competencia Cuestionala Mativos digitales
Amorfodio conla ) ) autoridad "
autaridad Indiferenciaala Diversidad e Autodidactas
autoridad ; . i ivaci
Deberu austeridad . . informalidad Prefieren privacidad
Riesgoy desafio Nativos digitales Preocupados porla
ecologia
b J N _J \ J b J

Fuente: Eelaboracién propia en base al taller sobre Tendencias del Capital Humano de Mariana Gattoni.

Como se menciona anteriormente, los Millenials son la generacién predominante en la organizacion.
Las personas de esta generacion, ocupan principalmente cargos de Encargados de trabajo y de
Asistentes experimentados (A1), por lo que lideran y son los referentes en KAV de los Asistentes mas

juniors, que en su mayoria son generacién Z.

Los Millenials, se caracterizan por ser nativos digitales, por valorar el balance entre su vida personal y
laboral, valoran la diversidad y la inclusion en las organizaciones y son cuestionadores de la
autoridad.

Si se piensa en la gestion que tiene KAV frente a esta generacion, se identifican practicas orientadas
a su satisfaccion, como la gran flexibilidad en cuanto al horario de trabajo y a la cantidad de dias de
estudio, entre otros aspectos.
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2.1.3. Estrategia Organizacional:

A partir de la Mision y Vision desarrollada anteriormente, se destaca como Posicionamiento
Estratégico “Ser una firma lider en servicios de consultoria y asesoria ofreciendo una alta calidad a

sus clientes”.

Como se menciona anteriormente, la firma esta transitando por un periodo de cambio debido a su
reciente fusion con el Estudio Contable, aspecto que ha ocasionado el cuestionamiento de la
Estrategia, la Misién y la Vision de la organizacién, las cuales estan siendo analizadas por el equipo
de Socios y Gerentes de la firma.

Es relevante destacar la importancia de tener una estrategia definida, ya que la misma permite alinear

procesos e implementar nuevas practicas.

La Propuesta de Valor, se basa principalmente en ofrecer servicios profesionales de alta calidad,
destacandose por la atencion personalizada que ofrece a sus clientes, aspecto de gran valor para los

mismos.

A diferencia de otras empresas, KAV presenta un facil acceso al equipo de socios y gerentes, lo cual
se ha convertido en un diferencial, ya que firmas que hacen a la competencia, brindan un servicio
mas despersonalizado sin darle al cliente la posibilidad de tener un trato directo con los cargos de
mayor jerarquia. Este aspecto esta dado por la Proximidad con la cual se trabaja.

Otros de los componentes que hacen a la propuesta de valor, es la diversidad de areas en las cuales
la empresa se encuentra capacitada y especializada para brindar un amplio asesoramiento a sus
clientes.

La principal competencia de la firma est4 dada, por un lado, por las firmas “big four”, que son las
cuatro empresas mas importantes del mundo (KPMG, PWC, DELOITTE, EY)'en el sector de la
consultoria integral, asesoria y auditoria y, y, por otro lado, cuenta con la competencia de estudios
contables locales.

En la actualidad, se han multiplicado la aparicién de nuevos estudios que ofrecen servicios a un costo

menor lo que genera competencia frente a pequenas y medianas empresas.

1 Veruma asesores. Accedido el 14 de julio, 2018, desde http:/www.verumaasesores.com
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2.1.4. Liderazgo y comunicacién

Peir6 (1991) menciona al Liderazgo como uno de los temas mas estudiados en psicologia social de

las organizaciones.

Se espera que los directivos y los miembros que ocupan puestos de responsabilidad sobre otros
individuos en la organizacién, sean lideres eficaces, capaces de dirigir, impulsar y supervisar a sus
subordinados.

Por otra parte, Robbins y Judge (2013) lo definen como la habilidad para influir en un grupo y dirigirlo
hacia el logro de un objetivo o un conjunto de metas. La fuente de esta influencia puede ser formal,
como lo proporciona la jerarquia administrativa en una organizacién, sin embargo, no todos los
lideres son gerentes, ni tampoco todos los gerentes son lideres. Los lideres pueden surgir desde el

interior de un grupo, o bien, por una asignacion formal.

Las organizaciones necesitan un liderazgo firme y una administracién solida para alcanzar una
eficacia 6ptima. Los autores, mencionan que en la actualidad se necesitan lideres que desafien el
estatus quo, que elaboren visiones del futuro y que inspiren en los miembros de las organizaciones
para que deseen lograr esas visiones. Asimismo, también se necesitan gerentes para elaborar planes
detallados, crear estructuras, organizaciones eficientes y supervisar las operaciones cotidianas.

Por otro lado, a partir del punto de vista de Goleman (2000), quien describe seis estilos de Liderazgo
(Autoritario, Democrético, Afiliativo, Timonel, Coaching y Visionario), se detecta en KAV un liderazgo
principalmente Democratico ya que se tiende a promover la participacién considerando las opiniones
de los empleados, aunque las decisiones finales, se toman jerarquicamente, entre los socios y

gerentes.

Cabe destacar que, en la organizacion, existe una amplia apertura al didlogo, una escucha abierta a
la sugerencia de ideas y propuestas, asi como también, cierto grado de flexibilidad y libertad en los
cargos gerenciales para tomar decisiones en lo que refiere principalmente en la operativa diaria.

Asimismo, otra de las caracteristicas que se identifica y que a su vez se intensificé con la fusion, es la
diferencia etaria existente en el equipo de gerentes, aspecto que repercute directamente en el estilo

de liderazgo y en la metodologia de trabajo.

Con respecto a la comunicacion, se observa en KAV una modalidad segun la circunstancia y
complejidad del tema, es decir, cuando hay comunicados de gran importancia se utiliza una
comunicacion descendente, en la cual el flujo de informacién parte de los cargos superiores hacia
los inferiores.
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Ademas, en varias oportunidades, se visualiza una comunicacion lateral, que atraviesa la cadena
de mando, fluyendo la informacién por todas las personas que intervienen en el tema sin importar la
jerarquia del cargo. Cabe destacar que comunicacién se abordard con mayor profundidad en los
procesos del departamento de RH.

A partir de la descripcion que se ha realizado y los datos expuestos, se presenta a continuacién un
cuadro que resume las principales fortalezas y debilidades identificadas.

Cuadro 2.13. Principales fortalezas y debilidades identificadas

- Flexibilidad laboral. +«Carenciade Planificacion y Direccion

esiraiegica.

» Oportunidades de crecimientoy

tamafio y rubros. t»rabauo__

» Proximidad al equipo de socios.

» Diversidad Generacionai.

marca empleadora.

= Diversidad de liderazgo.

Fuente: Elaboracién propia en base a la informacién plasmada.
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2.2. Departamento de Recursos Humanos

El departamento de Recursos Humanos de KAV se cre6 en el afio 2011, en el cual se contrata como

Gerente a la persona con quien tercerizaban el servicio de reclutamiento y seleccién. En ese

momento, la estructura estaba compuesta por un Gerente, un encargado con experiencia y un

asistente junior, las tres personas con formacién profesional en Psicologia.

El departamento de RH, se crea con el propésito, por un lado, de ofrecer un nuevo servicio de

consultoria a los clientes ya existentes y, por otro lado, de contar con un departamento soft dentro de

la firma con el objetivo de gestionar a las personas que la conforman. Luego de varios cambios

internos, desde el afio 2015 hasta la actualidad, el departamento queda conformado de la siguiente

manera:

Cuadro 2.14. Estructura departamento de Recursos Humanos

+ Lic. en Psicologia
* Maestriaen RRHH

Encargado

Asistente [BECEENES

Fuente: Elaboracion propia.

El departamento funciona con un Encargado que se inici6 como asistente en el afo 2011 en el que

se creb el departamento en la firma, tiene formacién en psicologia y se encuentra finalizando la

Maestria en direccion de Recursos Humanos.

Las principales responsabilidades del cargo son:

Responsable por los procesos de reclutamiento y seleccion a nivel interno

Induccién al nuevo ingreso de la firma y seguimiento en conjunto con el mentor asignado
Responsable por el proceso de Evaluacién de Desemperio

Planificacién y seguimiento del plan de Capacitacion

Actualizacion de manuales internos utilizados por el area, descripciones de cargo, politicas de
RH, entre otros.

Comunicacion interna y organizacibn de eventos sociales (cumpleanos, jornada de
integracion, fiesta de fin de ano).

Responsable de Consultoria externa del area (procesos de seleccion, evaluaciones

psicolaborales, outplacement, consultorias en general).
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El Asistente ingresa a la firma en el afno 2013 producto de una absorcion de un estudio contable
pequeno en el que desarrollaba tareas administrativas y de recepcion siendo secretaria de los dos
contadores. Una vez que ingresa a KAV, queda como Asistente de Socios, cargo que no funciond y
desde el afio 2015 es un recurso compartido entre recursos humanos y administracion.

Las principales responsabilidades del cargo son:
» Difusién de avisos en las distintas vias de reclutamiento de los procesos de seleccion.
* Recepcién y pre-clasificacién de cvs recibidos, coordinaciéon de entrevistas, chequeo de
referencias laborales.
* Apoyo en la coordinacion de eventos sociales.
» Seguimiento de los nuevos ingresos y del plan del cumplimiento del proceso de induccidn.
* Apoyo a los departamentos de linea en el procesamiento de la solicitud de dias de licencia y

dias de estudio.

El departamento de RH como es mencionado anteriormente tiene una funcion interna y otra externa,

ya que a nivel de consultoria es un servicio ofrecido por la firma a sus clientes.

De acuerdo a Ulrich (2003) el departamento de RH debe cambiar la orientacién de sus procesos y
practicas, generando un valor para la compania, disefiando practicas orientadas a que los empleados
sean cada vez mas competentes. Es por ello, que se considera cierta desventaja que el area no
pueda estar enfocada netamente a la interna de la organizacion, ya que al brindar un servicio hacia
afuera cuando aparece una solicitud la prioridad se pone en el cliente, por lo que procesos internos

qgue en ese momento se estan desarrollando tienden a ser interrumpidos.

A continuacion, se desarrolla, por un lado, la descripcidon de los servicios que se ofrecen a nivel de
consultoria y, por otro lado, se detallan cada uno de los procesos desarrollados por el departamento

de RH en la organizacion.

2.2.1. Servicios de recursos humanos a nivel de Consultoria externa

Reclutamiento

y Seleccion

Fuente: Elaboracién propia.
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Proceso de Reclutamiento y Seleccidon: Este servicio es el mas solicitado por los clientes y el que

genera un mayor ingreso al departamento.

Pasos del proceso:
1. Envio de propuesta al cliente
2. Una vez aceptada la propuesta, se coordina una reuniéon o contacto telefénico para definir el
perfil del cargo que se necesita reclutar. Si es un cliente usuario del servicio, por lo general,
dada la confianza, se le envia por mail una planilla de relevamiento de perfil.
3. Difusién en diversas vias de reclutamiento (Gallito Luis, Buscojobs, Linkedin, Facebook, entre
otras).
Recepcién de cvs y pre-seleccién de los mismos
Entrevistas con los postulantes pre-seleccionados
Coordinacion de los postulantes pre-seleccionados con el cliente
Evaluacion psico-laboral de los postulantes finalistas y contacto de referencias laborales
Decision por parte del cliente de la persona que se incorpora a la empresa
Contacto con demas finalistas

o © ® N o o &

0. Seguimiento de la persona incorporada los primeros tres meses

En la propuesta que se envia a los clientes, existe una clausula de garantia que corresponde a los
primeros tres meses, quiere decir que si la empresa no estd conforme con la persona que fue
seleccionada y esto se debe a un proceso de seleccién inadecuado, KAV se hace responsable de re-
poner a esa persona tomando para ello, los candidatos que fueron finalistas en el proceso.

Proceso de Outplacement: Este proceso es solicitado por el cliente por lo general cuando la
empresa esta en un proceso de reestructura y para mantener un buen vinculo con su empleado le
brinda la posibilidad de tener una asesoria desde una consultora profesional en su proceso de

asimilacion y reinsercion laboral.

El principal objetivo del proceso de Outplacement es asesorar y ayudar a la persona que ha sido
desvinculada a enfrentar la separacion laboral con una vision optimista de su propio futuro. A través
del apoyo psicolégico, se busca reducir el conflicto emocional de forma tal que la desvinculacién sea
percibida por el afectado como un desafio y oportunidad.

Etapas del proceso:

1. Contencidn emocional a la persona desvinculada: contencién afectiva, manejo de la
ansiedad y trabajo sobre la autoestima personal.

2. Evaluacion Psicolaboral: detectar intereses, fortalezas y aspectos de mejora.
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3. Formulaciéon en conjunto de estrategia de reinsercion laboral: redefinicién del perfil;
armado de cv; manejo y preparacion de entrevistas; etc.

4. Colaboracion en la Reinsercion laboral de las personas desvinculadas: a) Exploracién y
desarrollo de los vinculos que la persona ha generado a través de su experiencia laboral; b)
Contacto con otras consultoras y empresas del medio que ofrezcan posibilidades laborales
acordes al perfil del candidato.

5. Elaboracion de Informes Psicolaborales de la persona desvinculada que puedan ser
enviados a otras consultoras como facilitador.

La implementacion del proceso de Outplacement consiste en los siguientes pasos:

+ Entrevista inicial con la persona desvinculada, en la cual se trata de conocer su estado a nivel
emocional y se le explica en qué consiste el proceso y el alcance del mismo.

» Segunda entrevista, en la cual se profundiza en su busqueda laboral asesorandolo en el
armado del curriculum vitae, presentacion a las entrevistas, etc.

» Aplicacion de Psicotécnicos, para trabajar en las fortalezas y detectar oportunidades de
mejora.

» Feedback sobre aspectos visualizados en las técnicas y durante todo el proceso.

» Facilitar la postulacién del candidato a ofertas laborales concretas y realizar un seguimiento
de las mismas. Realizar role playing para asistir a entrevistas.

» Elaborar los Informes Psicolaborales correspondientes.

El proceso tiene por lo general una duracién de tres meses aproximadamente con una frecuencia

semanal de una hora por encuentro.
Consultoria Varios: Por otra parte, se ofrecen otros servicios de consultoria que pueden variar
desde talleres a nivel de equipo, Descripcidon de cargos, consultoria de remuneraciones y estudios de

mercado, entre otros.

Dado que el departamento no cuenta con una alta especializacién en esta area, se trabaja con el
apoyo de una consultora especializada en RH, desde una alianza estratégica para ambas partes.
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2.2.2. Procesos de recursos humanos

En este apartado, se abordaran los procesos de recursos humanos que se desarrollan en la
organizacién y se plantearan las oportunidades de mejora que han sido detectadas en cada préactica.

A continuacion, se plantea la conformacién del area de RH segun Chiavenato (2007) integrada por

distintos sub-sistemas.

Cuadro 2.15. Sub-sistemas de Recursos humanos segun Chiavenato

Provision Aplicacion Compensacion Desarrollo Control

Reclutamiento s Sistema de Plan de
Induccion Remuneracion Sistemas
Organizacion Plan de
del Trabajo Desarrollo

Gestion del

Desarrollo

Organizacional

Desempefio

Fuente: Elaboracién propia en base al libro Administracion de Recursos Humanos El capital humano de las organizaciones,
Chiavenato (2007, p. 103).

En este apartado se conceptualizar4 cada subsistema y se hara una descripcion detallada de las
caracteristicas que tiene cada proceso en la organizacion presentada.

2.2.2.1. Reclutamiento y Seleccion:

Werther y Davis (2008) definen el reclutamiento como el proceso de ubicar e interesar a candidatos
capacitados para cubrir las vacantes de la organizacién. El mismo inicia con la blusqueda de
candidatos y termina cuando se reciben las solicitudes de empleo y permite obtener solicitantes de
trabajo, de los cuales se seleccionara a los nuevos empleados.

Las descripciones de puestos, asi como también la especificacién del puesto de trabajo, constituyen
elementos esenciales en este campo, ya que proporcionan la informacion basica sobre las funciones
y responsabilidades que se requieren en cada vacante.
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La organizacion puede llevar a cabo un proceso de reclutamiento interno, entre las personas que se
encuentran trabajando en la organizacion, o externo, entre capital humano disponible fuera de la
organizacion, segun sea mas conveniente, de acuerdo con las ventajas y desventajas de cada uno,
se analiza la mejor opcién en cada situacién. Asimismo, el reclutamiento puede ser también mixto,

una combinacion de ambos (interno y externo).

El reclutamiento interno puede generar un clima positivo dentro de la organizacién, dado que los
integrantes perciben la posibilidad de ascender y hacer carrera en ella. Otra ventaja, es que la
persona ya esta familiarizada con el entorno, politicas de trabajo y cultura organizacional, solo sera
necesario capacitarlo en sus nuevas responsabilidades. No obstante, se debe considerar que puede
causar cierta frustracion en el resto de las personas que participaron del proceso.

El Reclutamiento externo, aporta conocimientos, vitalidad y perspectivas nuevas. Se debe considerar
que el mismo es mas costoso, complejo y toma mas tiempo. Ademas, es mas inseguro, no se tiene la
certeza de que la persona que se incorpore permanezca en el puesto.

Cuadro 2.16. Etapas del proceso de Reclutamiento

Planeacion Informacion
de rrhh del anaisis del
puesto
Conjunto de
candidatos
satsifactorios

S Requisitos Método de
Identificacion ;

. reclutamiento
de una del Puesto

vacante

. > Comentarios
Solicitudes BEEGEE
de rrhh

Fuente: Administracion de los recursos humanos, Werther, Davis (2008, p. 153).

Por otro lado, dichos autores definen a la seleccion como el proceso de elegir, a partir de un grupo
de solicitantes de empleo, al individuo mas apto para un puesto en particular y para la organizacién.
El acoplamiento adecuado de las personas con los puestos de trabajo y con la organizacion es la
meta del proceso de seleccion.

El proceso de seleccién depende en gran medida de factores como el analisis de puestos, el plan de
capital humano y la oferta y calidad del mercado de trabajo. Estos factores determinan las
necesidades del nuevo personal a la organizacién, en combinacién con el proceso mismo de

seleccion.
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Durante el proceso, los participantes se someten a una serie de pasos que permiten evaluar su
potencial. Los pasos varian de una organizacién a otra y de una vacante a otra. En general, el
procedimiento de seleccién se basa en la administracion de pruebas de habilidad y conocimientos y
otras pruebas psicolégicas de personalidad.

Werther y Davis (2008) plantean los siguientes pasos del proceso de seleccion

Recepcién preliminar de solicitudes
Pruebas de idoneidad

Entrevistas de seleccioén
Verificaciéon de datos y referencias
Examen médico

Entrevista con el supervisor
Descripcidn realista del puesto

© N o o Db

Decisién de contratar

Proceso de reclutamiento y seleccion en KAV:

El departamento de RH es responsable por los procesos de reclutamiento y seleccion de la firma. El
proceso se inicia con la solicitud por parte del gerente del departamento que por lo general la realiza
mediante mail o teléfono. La vacante se puede generar de dos maneras, una debido a la renuncia de
una persona del equipo, lo que genera la necesidad de un nuevo puesto de trabajo y otra mediante la
necesidad de una nueva persona debido a la incorporacion de nuevos clientes a la firma.

De acuerdo a la categoria del cargo a seleccionar se analiza si el mismo puede ser cubierto mediante
un reclutamiento interno. Generalmente esto sucede cuando la vacante se da en cargos superiores al

Asistente 3 que es el mas junior, con el objetivo de generar una oportunidad para otras personas.

En el caso que el cargo a seleccionar sea un Asistente 3 0 que no haya personas dentro de la firma
capacitadas para cubrir el cargo, se inicia con el proceso de reclutamiento externo y seleccion.

Pasos del reclutamiento y seleccion:

Analisis del perfil de cargo

Difusién en vias de reclutamiento
Recepcion y Pre-seleccién de cvs

Primera entrevista con RRHH

Aplicacién de prueba de conocimiento
Entrevista con el gerente del departamento

N o o r e Dd 2

Entrevista con un Socio
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8. Seleccion e incorporaciéon

Cuadro 2.17. Proceso de Reclutamiento y Seleccion en KAV

= Seevalia
: : Pramocidn
\ :

o

andlisis del
Perfil

Pre=
clasificacion

Entrevista
RAHH
Ewaluacidan
Tecnica

Entrevista
Gerentey
sacio

Canfirmacian

Fuente: Elaboracién propia en base a la informacion recabada de la organizacion.

Dado que la mayoria de los cargos que se solicitan en la firma son estudiantes universitarios y/o
profesionales, las vias de reclutamiento mas utilizadas son las bolsas de empleo en las
Universidades, redes sociales como Linkedin y Facebook y otros portales como Computrabajo,

buscojobs, Gallito Luis, etc.

La pre-seleccién la realiza el departamento de RH en funcién de los requisitos excluyentes que
aparecen en la descripcion del cargo. La entrevista inicial la realiza la encargada de RH, con el
objetivo de tener una primera impresion de la persona y evaluar su aplicabilidad en el proceso. En
esta instancia, se indaga sobre aspectos personales e intereses a nivel profesional y personal y
también sobre la experiencia laboral y sus conocimientos a nivel académico. Es importante en esta
instancia, conocer la motivacién de la persona para analizar si se adecua a lo que se esta buscando y

a la cultura organizacional.

En segunda instancia, RH se reune con el o los gerentes del departamento y se evalia en conjunto
aquellos postulantes que tienen condiciones para avanzar en el proceso. En algunos casos, se aplica

una prueba de conocimiento técnico (contables y de normativa laboral).
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Luego, entrevista el Gerente y define a que persona quiere incorporar. En ultima instancia, se
coordina una entrevista entre la persona a quien se le va a hacer la propuesta laboral y uno de los
socios y finalmente RH realiza la confirmacién y propuesta telefénicamente. Una vez que la persona
confirma y acepta la propuesta, se coordina la incorporacion de la misma.

A partir de este momento, se da inicio al siguiente proceso llamado Induccién que consta entre otros
aspectos, de la coordinacién del nuevo ingreso.

Un factor importante y que repercute mucho en el proceso de reclutamiento y seleccién son los
requisitos de los perfiles ya que al ser una consultora se contrata personas muy jévenes (a partir de
20 anos), con buena escolaridad, con un buen nivel de inglés y manejo de herramientas informaticas.
Asimismo, una de las limitantes del proceso, es el resultado que obtienen en las pruebas de
conocimiento que son aplicadas, asi como la calificacién en la escolaridad que es solicitada.

Hace varios afnos atrds, se aplicaba ademas de la prueba de conocimiento una evaluacién
psicolaboral por competencias. Dicha evaluacion, se quité del proceso de seleccién debido al tiempo
que insumia y a la pérdida de candidatos que se tenia por la demora del proceso. Se considera
necesario evaluar la incorporacion de esta instancia al proceso de seleccion.

Oportunidades de Mejora:
« Implementacion de indicadores que permitan medir la eficacia de los procesos que se realizan
e Desarrollar un programa de referidos.
» Realizar una planificacién de los procesos que permita anticipar las busquedas con el fin de
optimizar el mismo.
» Utilizar las vias de reclutamiento para desarrollar la marca empleadora de la organizacién.

» Formalizar el proceso con la elaboracion de informes psicolaborales.

2.2.2.2. Induccion:

Robbins y Judge (2013) se refieren al proceso de induccién como la socializacién, proceso que ayuda
a los nuevos empleados a adaptarse a la cultura de la organizaciéon y el mismo consta de tres etapas.
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Cuadro. 2.18. Proceso de socializacion

Resultados

> Productividad

Antes del ingreso ™ Encuentro =—>» Metamorfosis +— Compromiso

— Rotacion

Fuente: Comportamiento Organizacional, Robbins y Judge (2013, p. 521).

1. Etapa antes del ingreso: Se reconoce que cada individuo llega con un conjunto de valores,
actitudes y expectativas acerca del trabajo y la organizaciéon. Para poder realizar un
prondstico del comportamiento futuro del nuevo ingreso, es importante conocer la conducta
previa. Es decir, segln lo que sabe el nuevo integrante antes de llegar a la organizacion y el
grado de proactividad de la personalidad, se puede predecir como se ajustara el mismo a la

cultura organizacional.

2. Etapa de encuentro: Es el momento en que el nuevo integrante ingresa a la organizacién y
se enfrenta a la realidad, visualiza si su puesto de trabajo, los comparneros, el jefe y la
organizacion en general cumplen con sus expectativas o no.

3. Etapa de metamorfosis: Fase del proceso en que el nuevo ingreso cambia y se ajusta al
puesto de trabajo, a su equipo y a la organizacién. Existen diferentes opciones de disefio de
socializacién y cuantos mas programas se utilicen, mayor es la probabilidad de que lo nuevos
ingresos se ajusten a las conductas esperadas y predecibles con mayor rapidez.

Por otra parte, Dessler (2009) sugiere que la induccién implica proporcionar a los nuevos empleados
la informacién sobre las normas que rigen en la organizacién, asi como también, de las politicas del

personal, las rutinas diarias, medidas y normas de seguridad, visita de las instalaciones, entre otras.

El autor plantea que el éxito de la induccién se basa en el logro de cuatro objetivos:

1. El nuevo empleado debe sentirse bien recibido y cémodo.

2. Adquirir una comprensién general de la organizacion, la historia, el presente y cultura de la
organizacion, como también las politicas y procedimientos.

3. El nuevo empelado debe tener claro lo que se espera en términos de su trabajo y de su
conducta.
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4. Debe conocer la manera de como se maneja la organizacion, la forma de actuar y hacer las

cosas.

Los programas de induccidon van desde pequefas conversaciones hasta programas que duran
semanas o meses. En primera instancia, el representante de RH, habla sobre temas basicos como
los horarios de trabajo, las prestaciones, vacaciones, etc. Luego esta persona, le presenta a su
supervisor quien continda con la induccién y se encarga de la presentacion con los compareros de
trabajo, y familiarizacién con el lugar de trabajo.

Segun el autor los nuevos trabajadores deben recibir manuales ya sean impresos, por internet, o a
través de imagines digitales o tecnologias con la que cuenta la empresa. Es importante que los
supervisores den seguimiento al proceso de induccion, asi como también, motivar a los nuevos
empleados.

Por Gltimo, Wayne (2010) sugiere que, si bien la inducciéon es generalmente una responsabilidad
conjunta del area de RH y del supervisor de linea, los comparieros de trabajo actian como excelentes
agentes de informacion, dado que son muy accesibles, en ocasiones incluso mas que el jefe.

Los companeros de trabajo también tienden a mostrar un alto grado de simpatia hacia los nuevos
ingresos y cuentan con la experiencia organizacional y las destrezas técnicas a la cual los empleados
nuevos necesitan tener acceso. Algunas organizaciones asignan un mentor o compafnero a cada

empleado recién contratado para que trabaje con éste hasta que se sienta bien instalado.

Proceso de Induccion en KAV:

Tradicionalmente en KAV, el proceso consistia en recibir por parte del departamento de RH al nuevo
ingreso, hacerle una presentacion institucional, entregarle el Manual de bienvenida y realizar una
recorrida por las oficinas. No existia un seguimiento ni acompafiamiento posterior.

Luego de detectar en las entrevistas de egreso cuando una persona renunciaba que uno de los
motivos radicaba en que se encontraba perdido en el cargo y no tenia claro cuales eran sus
responsabilidades y contribucion, se establecié un programa de Induccion que abarca los tres

primeros meses de ingreso.

Una vez que la persona ha sido confirmada por el departamento de RH, se coordina el Proceso de
Induccién que consta de los siguientes pasos:

1. RH envia un mail de confirmacién del nuevo ingreso al gerente responsable, al departamento
de Administracién y Sistemas.
2. El gerente asigna un mentor para esa persona.
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Lo recibe RH y le entrega el Manual de Bienvenida de la firma y el Manual del departamento.
RH hace una presentacién de la firma y de las politicas internas de la organizacién. Recorrida
por las oficinas.

RH lo acomparia a Administracién en donde se le toman una serie de datos.

Lo recibe el Mentor en su lugar de trabajo.

Seguimiento a los dos meses por parte del mentor y de RH.

© N o o

A los tres meses RH envia un mail al gerente y al mentor para saber si la persona continda

trabajando en la firma.
A continuacién, se presenta un esquema del proceso de Induccién

Cuadro 2.19. Proceso de Induccion en KAV

Ingreso 2 meses 3 meses

RRHH

-Manual de Bienvenida Entrevista de Evaluacién de

feedback con el continuidad y

-Manual del dpto. mentor asignado y permanenciaen la
- Politicas internas RRHH firma

- Contrato de
Trabajo

- Coordinacian con
Sistemas

A
A4

Seguimiento de RRHH

Fuente: Elaboracién propia en base a la informacion recabada de la organizacion.

Como se puede visualizar en el esquema y en los pasos que se mencionan con anterioridad, RH es el
encargado de realizar toda la coordinacién con el gerente del departamento, con administracién y con

sistemas para que puedan preparar el lugar de trabajo, los materiales e insumos necesarios.

El primer dia lo recibe RH, le da un espacio y tiempo para que pueda leer el Manual de bienvenida,
que contiene mucha informacién de la firma (mision, visidén, valores, historia), metodologias de
trabajo, politicas internas, beneficios, entre otros aspectos. Asimismo, hace entrega del manual del
departamento el cual contiene una descripcién del area, la descripcion de su cargo, el organigrama,
los principales procesos del area para que pueda identificar inmediatamente cual es su rol y
responsabilidades y al finalizar contiene un cronograma diagramado por semana en el cual se
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detallan los conocimientos que tendria que incorporar en ese periodo y cuando corresponde el

seguimiento del mentor.

Luego de leer los manuales, se retne con la Encargada de RH, quien le hace una presentacién
institucional y le brinda un espacio para despejar dudas de la informacién que contienen los
manuales. Asimismo, le explica en qué consiste el papel del mentor que le es asignado y de la
instancia de seguimiento a los dos meses.

El mentor lo asigna el gerente que solicitéd la seleccién, por lo general es una persona que hace
tiempo forma parte de la organizacién y puede transmitir con claridad las responsabilidades del cargo.
Esta persona sera el referente para el nuevo ingreso no solo como guia del departamento sino
también de cualquier duda que pueda surgir en relacién a politicas internas, metodologias de trabajo,
etc.

RH le hace una recorrida por las oficinas y lo acompana a Administracion, en donde le toman datos
personales y le hacen firmar un contrato a prueba. Luego de la recorrida, lo recibe el mentor para
comenzar a explicar las tareas especificas que realizara y cuales seran sus principales
responsabilidades. El mismo dia por lo general, se retne con el Gerente quien le da la bienvenida al
departamento.

A los dos meses de ingreso, RH envia un mail al mentor y al gerente para que completen el
formulario de seguimiento (que es sistematizado y guardado) y tenga una reunién de feedback con el
nuevo ingreso, en la cual se le informa cédmo se viene desempenando y se mencionan aquellos
aspectos a mejorar. Unos dias antes a que se cumpla el periodo de prueba que consta de tres
meses, RH envia un mail al mentor y gerente para que confirmen o no la permanencia de la persona
en la firma. En la mayoria de los casos, la persona es confirmada, de lo contrario, por lo general se

debe a problemas relacionados a la actitud y conducta de la persona.

RH participa en el seguimiento del proceso y suele tener una entrevista con el nuevo ingreso para
saber cdmo se viene sintiendo en el cargo y en la firma y si necesita alguna herramienta.

Si bien el proceso esta disefiado para que funcione de la manera que ha sido mencionada, se ha
constatado que, en la mayoria de los casos, RH tiene que reclamar reiteradamente a los mentores
que se tomen un tiempo para hacer y enviar el formulario de seguimiento, asi como tener la reunion
de feedback. Por otra parte, RH no siempre se ha reunido con el nuevo ingreso a los dos o tres
meses, por lo que se sugiere trabajar en la importancia y concientizaciéon acerca de realizar un

proceso adecuado de induccion en el cual se cumpla con todos los pasos.
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Oportunidades de Mejora:
« Formalizacion del Proceso de induccion.
» Desarrollar capacitaciones que concienticen la importancia y ventajas de realizar una
adecuada induccién.
* Implementar indicadores que midan la eficiencia de dicho proceso para poder realizar

mejoras.

2.2.2.3. Organizacion del Trabajo:

El flujo de trabajo de una empresa consta de la manera en que se organiza el trabajo con el fin de
cumplir con los objetivos de produccion de bienes y servicios de la misma.

El disefio del puesto de trabajo es el proceso por el cual se organiza el trabajo en una serie de
tareas que se realizan en un puesto de trabajo especifico. Los elementos que influyen en el disefio
son el andlisis del puesto de trabajo, la estrategia empresarial y la estructura de dicha estrategia.

Gomez — Mejia, Balkin y Cardy (1997) hacen referencia a cinco modos diferentes de disefiar un
puesto de trabajo: la simplificacion del trabajo, ampliacién y rotacion del puesto de trabajo,
enriquecimiento del puesto y el disefio basado en equipos.

La simplificacion consta de tareas simples y repetitivas, que estan estrictamente definidas a partir de
métodos previamente establecidos. La ampliacion del puesto de trabajo es cuando se aumentan las
funciones y responsabilidades del mismo y la rotacién consiste en rotar a los trabajadores por
diferentes puestos de tareas estrictamente definidas sin que se interrumpa el flujo de trabajo. En el
enriquecimiento, se amplian las tareas tanto vertical como horizontalmente y, por ultimo, el disefio
basado en equipos, se centra en proporcionar tareas al equipo.

El analisis del puesto de trabajo busca garantizar que cada puesto reciba el trabajo con el input de
anadir valor al mismo. Este proceso consiste en recopilar y organizar informacién relativa a los
diferentes puestos de trabajo, asi como también, identificar las tareas y responsabilidades de un
puesto en particular.

Este andlisis, es de gran utilidad para la realizacién de otros procesos del departamento de RH, como
son el Reclutamiento y seleccion, la evaluacion de desempefio, las retribuciones, asi como también el
desarrollo del plan de carrera.

La descripcion del puesto de trabajo se trata de un documento en el cual se identifican, definen y
describe un puesto de trabajo en funcién de sus cometidos, responsabilidades, condiciones de trabajo
y especificaciones. Existen dos tipos, la descripcion especifica y la general.

69



Los elementos claves para la descripcién del puesto de trabajo son informacion de identificacion,
resumen del puesto, cometidos y responsabilidades, especificaciones y cualificaciones minimas del
puesto de trabajo.

La Informacion de identificacion trata de esclarecer la denominacioén y ubicacién del puesto, la fuente
de informacion del analisis del puesto y el autor de la descripcién. El resumen, es un breve informe en
el cual se ubica al puesto dentro de la estructura de la empresa y sintetiza las responsabilidades y
cometidos del puesto. Los cometidos y responsabilidades, explican lo que se hace y como se realiza
en cada puesto, las especificaciones y cualificaciones refieren a las caracteristicas necesarias que
debe tener el trabajador.

Organizacidén del Trabajo en KAV:

En el afio 2012 se disenaron Descripciones de cargo para los departamentos de Linea principales, es
decir Outsourcing, Impuestos y Auditoria. En este proceso se hicieron entrevistas con algunas
personas por cada cargo para comenzar con el relevamiento que luego fue validado por los gerentes
de cada departamento.

En el afno 2015, las descripciones fueron actualizadas por RH luego de reuniones con los Encargados
Top Senior de cada departamento a quien se le asign6 dicha responsabilidad. Luego fueron validadas

por los gerentes.

En esta oportunidad, se buscé que tuvieran un mayor uso y practicidad por lo que se definié que
fueran incluidas en los manuales de induccion de cada departamento. Asimismo, se implemento la
utilizacién de estas descripciones en la instancia de Evaluacion de Desempefio, para mostrar a
aquellas personas que eran ascendidas cudles seran sus proximas responsabilidades.

Las descripciones de cargo siempre han estado ligadas al plan de carrera evaluacién de desempenio,
es por este motivo que solo hay de los departamentos de linea que como se explicara mas adelante
son los Unicos que tienen Evaluacién de desempefio.

Los socios de la firma consideran poco necesario tener descripciones de cargo de los departamentos
de staff, ya que podria confundir el esquema de trabajo, dado que los mismos no tienen posibilidades
de un plan de carrera por ende tampoco son evaluados. Las veces que se ha considerado un
crecimiento para estos departamentos, el mismo ha sido netamente econémico.

A continuacion, se presenta un esquema de los departamentos de tienen descripcion de cargo y el

contenido de las mismas.
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Cuadro 2.20. Descripcion de cargos en KAV

Departamentos Cargos
- Outsourcing - Gerentes
- Auditoria -Top Senior

Contenido

o principal del
tivos

- Responsabilidades y
Competencias

- Impuestos - Encargado
- Asistente

Fuente: Elaboracién propia en base a la informacién recabada de la organizacion.

Oportunidades de Mejora:
» Actualizar las descripciones de cargo realizadas en el 2015 para darles un mayor uso.
« Trabajar con los socios de la importancia que tiene que todos los cargos que conforman la
organizacién independientemente si son departamentos de linea o staff cuenten con una
descripcién de cargo.

« Alinear las descripciones de cargo con el resto de los procesos de recursos humanos.

2.2.2.4. Gestion del Desempenio:

La evaluacién de desempefio consiste en la medicion, identificacion y gestién del rendimiento del
capital humano en las organizaciones. Es una actividad orientada hacia el futuro que proporciona a
los empleados una retroalimentacion Util y les conduce a niveles mas altos de rendimiento. La
evaluacién de desempefio comienza con la identificacién de las dimensiones que determinan un
rendimiento eficaz en el puesto de trabajo.

Gomez - Mejia, Balkin y Cardy (1997) mencionan que los métodos mas utilizados para la medicion se
pueden dividir en dos, segun el tipo de juicio 0 segun se centre la valoracién de rasgos en conductas
o en resultados. El juicio relativo, requiere que el supervisor compare el rendimiento de un empleado
en relacién con otros que ocupan el mismo puesto de trabajo, mientras que el juicio absoluto, le

solicita al supervisor que emita juicio Unicamente en base a las normas de rendimiento.

La evaluacién a través de rasgos pide al supervisor que realice juicios sobre las caracteristicas del
trabajador que tienden a ser consistentes y permanentes. En relacion a las conductas, si el trabajador
muestra determinadas conductas relevantes para la organizaciéon, por ultimo, las de resultados,
refiere a la evaluacion segun la gestién por objetivos.
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Las evaluaciones pueden ser realizadas desde el supervisor al subordinado, autoevaluacién, el
subordinado al supervisor, entre los integrantes de un equipo de trabajo, y también 360° entre todos
los integrantes. Generalmente se realizan una vez por afno y lo mas importante es la retroalimentacién
a partir de las conclusiones obtenidas.

Desde el punto de vista de Chiavenato (2007), la evaluacion de desempefio es un proceso para
estimular o juzgar el valor, excelencia o cualidades de una persona, es una apreciacion sistematica
de desempeio de una persona en su puesto de trabajo y de su potencial desarrollo. Lo caracteriza
como un concepto dinamico, ya que las organizaciones evallan frecuentemente de manera formal e
informal permanentemente a sus empleados.

Es un medio que permite detectar problemas en la supervisién del personal, en la integracion del
empleado a la organizacion o al puesto que ocupa, asi como también, discordancias de empleados
con mayor potencial que el exigido por el puesto, problemas de motivacién, entre otros. Es una
herramienta que sirve para definir y desarrollar una politica de RH acorde a las necesidades de la

organizacion.
Los principales objetivos de la evaluacion de desemperio son:

« Permitir la medicion del potencial humano para determinar su plena utilizacion.

» Permitir que los RH se traten como una ventaja competitiva de la organizacién y la
productividad pueda desarrollarse.

» Ofrecer la oportunidad de crecimiento y condiciones de participacion efectiva a todos los
miembros de la organizacién, considerando tanto los objetivos organizacionales como
individuales.

Los beneficios que mas se destacan son:

» Contar con un sistema de medicion capaz de neutralizar la subjetividad.

» Proporcionar medidas para mejorar el estdndar del desempefio.

» Conocer los aspectos del comportamiento y desempenio que la empresa valora.

» Conocer fortalezas y debilidades del desempefio.

» Permite evaluar la contribucion de cada empleado a la organizacién.

» Identificar recursos potenciales para la organizacion.

» Dinamizar la politica de RH mediante oportunidades a los empleados como ascensos,
crecimiento y desarrollo.
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Gestion del Desempeiio en KAV:

La evaluacién de desempeno en KAV esta disefiada e implementada solo en los departamentos de
linea ya que esta muy relacionada con el plan de carrera y desarrollo que tienen las personas. Esta
orientada solo a estos departamentos dado que se los consideran el Core del negocio y de acuerdo al
perfil que se contrata, en su gran mayoria estudiantes de ciencias econdémicas es una forma de
mantenerlos motivados con el crecimiento y desarrollo profesional que adquieren en una consultora.

Es la oportunidad formal que tienen las personas de ascender de categoria, lo que implica una
modificacion en las responsabilidades y en la remuneracion.

Las evaluaciones de desempefio son anuales tomando como periodo de referencia junio - julio.

El formulario de Evaluacion de Desempefio que se ha venido usando es en formato Excel, mediante
una ponderacién del 1 al 5 solo por Competencias. En el afio 2017 el departamento de RH trabaj6 en
conjunto con los gerentes en la modificacién de los formularios de Evaluacién de Desempeno con el

fin de profesionalizar la herramienta y que genere una mayor credibilidad y objetividad.

Se cre6 un Diccionario de competencias lineal para toda la organizacion, se disefié una puntuacion
del 1 al 10 en lo que refiere a competencias y se complementd con objetivos solo para encargados.
Ademas, se cre6 un glosario de terminologia para generalizar y alinear conceptos claves. Este nuevo
formulario y proceso serd implementado en el afio 2018. Si bien el formulario de asistentes también
tuvo modificacién, principalmente fueron de agrupacion y alineacién de competencias, ya que ain no
se van a incorporar objetivos. El proceso constara de los mismos pasos con los que se han venido
realizando afos anteriores.

A continuacién, se plantea un esquema que representa los pasos del Proceso de Evaluacion de
Desempefio.

Cuadro 2.21. Proceso de Evaluacion de desempeio en KAV

Auto- Evaluacion Seguimiento
envaluacién superior Feedback 6 meses

Capacitacion RRHH

Fuente: Elaboracién propia en base a la informacién recabada de la organizacion.
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La Auto-evaluacidn consiste en que cada persona que sera evaluada, recibirda el mismo formulario
que su supervisor para completar segin su percepcién la auto-evaluacion. Ese formulario es enviado
a RH quien sistematiza la informacién para luego enviar a los gerentes.

La Evaluacion, consiste en que cada supervisor evalta mediante el mismo formulario a las personas
que tiene a su cargo. En el caso de ser una persona que reporta a varias, los supervisores se rednen
y llegan a una evaluacién consensuada que luego es validada por los gerentes si se trata de la
evaluacion de asistentes. El formulario de evaluacién es enviado a RH para sistematizar toda la

informacion.

Luego de estar las evaluaciones prontas y validadas por los Gerentes y en algunas oportunidades por
los socios que validan el presupuesto, se coordinan las reuniones de feedback. En estas reuniones
participan los superiores con el fin de dar una devolucién del desempefo de esa persona, en la cual
se destacan las fortalezas y se habla de las oportunidades de mejora, evaluando herramientas que

faciliten esa mejora.

En el proceso, estd pautado un seguimiento a los 6 meses principalmente con aquellas personas
que no tuvieron una buena evaluacion y se destacaron varios puntos a mejorar, se realiza un

seguimiento con el fin de evaluar si ha habido un progreso y considerar alguna capacitacion o apoyo.

Si de la evaluacion resulta un ascenso que por consiguiente tendra una modificacion en la
remuneracién, se comunica a administracién quien gestiona la administracion de remuneraciones de

la firma para que considere el aumento.

En el 2018 el departamento de RH debe hacer mucho énfasis en la capacitacién del nuevo formulario
y plan de evaluaciéon de desempefio, brindando herramientas de feedback a las personas que
participan en la instancia de devolucion.

Oportunidades de Mejora:
» Concientizar sobre la importancia que tiene esta instancia en el crecimiento y desarrollo de
las personas.
» Disenar un plan de capacitacién orientado a brindar herramientas de feedback.
« El departamento de RH debe tener mayor presencia e incidencia en dicho proceso.

« Extender la evaluacién a toda la organizacién.
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2.2.2.5. Sistema de Remuneracion:

Gomez - Mejia, Balkin y Cardy (1997) mencionan que la remuneracion se trata de la retribucién total
que recibe un empleado a cambio de su trabajo realizado. El mismo se compone del salario base, es
decir la cantidad fija que recibe un empleado regularmente, incentivos salariales, se trata de
recompensas salarias por alto rendimiento y retribuciones indirectas, como son los seguros médicos,

vacaciones, 0 en especies.
El sistema de remuneracién de una empresa debe contemplar tanto la equidad interna como externa.
La equidad interna, implica la consideracion justa de las retribuciones dentro de la empresa, mientras

que la equidad externa, refiere a la consideracién justa de las retribuciones respecto del mercado.

Sistema de remuneracion en KAV:

La politica de remuneracién de la firma esta basada en una escala interna de remuneraciones para
los cargos que entran en el plan de carrera o sea los departamentos de linea, es decir, que todas las
personas con una misma categoria, tienen una misma remuneracion. Estas personas ademas de los
aumentos legales previstos por consejos de salarios, tienen la posibilidad de tener una modificacién
en su salario a través de las evaluaciones de desempefio. En cambio, los departamentos de Staff,
tienen una remuneracion acordada desde su inicio con el incremento por consejo de salarios y
excepcionalmente algun aumento acordado con el jefe de area.

La firma cuenta con empleados que son dependientes, es decir que su remuneracién esta
compuesta por el salario base, mas aguinaldo y salario vacacional, teniendo un ajuste por consejo de
salarios. Por otro lado, cuenta con muchos profesionales independientes, los que facturan doce
facturas al afo y tienen un ajuste semestral por IPC. A estas personas no se les paga salario
vacacional ni aguinaldo.

La firma cuenta con un sistema de BONO dentro de su remuneracion variable que es otorgado en el
mes de diciembre de caracter confidencial a aquellas personas que tuvieron un desempefio
destacado. Este beneficio se otorga solo a Gerentes y Encargados. Los gerentes siempre cobran esta
partida de acuerdo a la facturacion del departamento en ese afo y en los encargados se calcula en
funcién del sueldo, el mismo puede variar de 2 a 2 y 2 sueldos, de acuerdo a su desempefo y
actitud en su trabajo.

Los beneficios que se constatan en la firma son:

» Flexibilidad horaria.
» Mayor cantidad de dias de estudio para estudiantes llegando a 25 dias al ano.
» Apoyo en estudios de posgrados y maestrias.
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« El célculo de la licencia se calcula de lunes a viernes excluyendo los sabados.

En el 2017 se contacta a una consultora externa para analizar y rever el sistema de remuneracién
variable de la firma con el propésito de establecer un sistema de BONOS mas formal y atado a
objetivos.

En linea con este proceso es que a nivel interno se trabajé en conjunto con los gerentes para
establecer objetivos como complemento en la evaluacién de desemperio de las competencias que ya

eran evaluadas.

Como parte de la consultoria que se realizd, fue solicitado un estudio de equidad externa para
analizar como estaba posicionado KAV en el mercado. Para ello, se consiguié la participacién de
firmas y de estudios contables que proporcionaron sus datos de remuneracion fija y variable.

Si bien en el estudio de mercado, se constaté que en algunos cargos KAV estaba por debajo del
mercado, se decidié a nivel de socios no realizar ningin cambio por el momento, solo se ajustaron
algunas escalas para que la diferencia sea mejor percibida, pero no producto de la consultoria.

Como ya ha sido mencionado, el sector al que pertenece KAV se caracteriza por tener salarios bajos
frente a empresas y multinacionales de otros rubros. KAV al igual que otras consultoras se
caracterizan por brindar muy buena experiencia laboral para estudiantes que se encuentran en busca
de su primera experiencia y para personas que buscan un crecimiento y desarrollo profesional en el
area de consultoria, asesoria y auditoria.

Otro de los aspectos a considerar, son los datos presentados de la organizacion, el 57% de la misma
estd compuesta por Millenials, generaciones que valoran otras cosas que la remuneracién en un
empleo, caracterizado mas bien por los beneficios que las organizaciones otorgan, como la
flexibilidad horaria, la autonomia, las posibilidades de desarrollo y aprendizaje, entre otros aspectos.

Se ha constatado que en lo que respecta a beneficios relacionados con la licencia por maternidad,
paternidad y enfermedad para los profesionales que facturan, debe mejorar sus condiciones e

implementar politicas mas amigables y que permitan mantener un equilibrio con la vida personal.

Oportunidades de Mejora:

» Realizar un estudio de equidad interna principalmente en los departamentos de staff.

» Continuar trabajando en la transparencia del otorgamiento de remuneracién variable como lo
es el BONO.

» Desarrollar beneficios acordes a los intereses de las diversas generaciones que conviven en

la organizacion.
76



Desarrollar politicas mas amigables y flexibles en lo que respecta a licencia por maternidad,
paternidad y enfermedad principalmente para los profesionales que no se rigen por la

normativa legal.

2.2.2.6. Plan de Capacitacion:

Dessler (2009) establece que el proceso de capacitacion se basa en ensenar a los empleados las

habilidades que necesitan para desarrollar su trabajo.

Wayne (2010) plantea los siguientes pasos del proceso de capacitacién:

Necesidades de capacitacion: Se realiza el andlisis de la organizacién en general, de los
objetivos y metas que busca alcanzar, asi como también, el analisis de las tareas que se
requieren para alcanzar dichos objetivos de las personas y sus capacidades para desarrollar
dichas tareas. Se desean descubrir qué conocimientos y habilidades de trabajo necesita tener
una persona para desempenfar su trabajo.

Objetivos especificos: Se debe establecer el propdsito de la capacitacién y sus objetivos
especificos y asi poder determinar luego la eficacia de la capacitacion. Implica la definicion
del contenido de la capacitacion.

Métodos apropiados y el sistema de implementacidon: Se analiza donde se realizara la
capacitacién, si dentro o fuera de la organizacién, si se utilizaran fuentes externas para la
misma, quien dictara la capacitacién y quienes asistiran a la misma. Asi como también, de
acuerdo con el tema de capacitacion, se establece la forma adecuada de brindar la misma.

Implementacion: Se realiza la ejecucion de las decisiones tomadas en el punto anterior. Se
realiza la capacitacion de acuerdo con lo establecido.

Evaluacion: Se evalla la capacitacion de forma de detectar si se cumplieron con los
objetivos planteados, asi como la eficiencia y eficacia de la misma. Se buscan sugerencias
con el fin de detectar nuevas necesidades y asi generar una retroalimentacion.

Proceso de capacitacion en KAV:

La capacitacion y desarrollo son practicas de gran relevancia para la firma, ya que una de las

fortalezas es formar, capacitar y desarrollar a las personas que la integran.

En KAV existe un programa anual de Capacitacion que se gestiona mensualmente y se extiende por

lo general de marzo a diciembre. El departamento de RH se encarga de coordinar las capacitaciones,

de realizar la comunicacién y reserva de salas.
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A continuacion, se presenta un esquema del proceso que se realiza en KAV.

Cuadro 2.22. Plan de Capacitacion en KAV

Relevamiento
de necesidades
de capacitacion

Planificacion y

Coordinacion

Fuente: Elaboracién propia en base a la informacion recabada de la organizacion.

El Relevamiento de las necesidades de capacitacion lo hace el departamento de RH en conjunto
con los gerentes. Se relevan los cursos que son necesarios realizar de acuerdo a las necesidades
que se perciben en los diversos departamentos. En este proceso, para los cursos asignados a
asistentes es imprescindible contar con el apoyo del equipo de encargados de la firma quienes por la
cercania de trabajo detectan facilmente las necesidades de capacitacién. Una vez que las
necesidades son relevadas, se evalla si se implementara una capacitacion con instructores internos

de la organizacién o si es necesario contratar instructores externos.

La etapa de Planificacion y Organizacion esta basada en la planificacién de los cursos que se van a
dictar, definir quién sera el capacitador de cada curso, quienes seran los capacitados, desarrollar un
cronograma de fechas y coordinar la comunicacion. Este paso, lo trabaja en conjunto RH con el
equipo de gerentes, en alguna oportunidad han participado los Encargados Top Senior.

Y la ultima etapa de Ejecucion, es la realizacion y dictado de los cursos de acuerdo a lo previamente
organizado y coordinado.

Una cuarta etapa que en KAV actualmente no se realiza, deberia ser la Evaluacion de resultados,
que consiste en evaluar diversos aspectos en relacion al curso, como puede ser la aplicabilidad del
curso, la eficiencia del instructor, el contenido del curso, entre otros.

Oportunidades de Mejora:

* Implementar formularios de evaluacién para el curso en si y para el instructor.

» Desarrollar indicadores que permitan mejorar el proceso de capacitacion.

e Alinear los planes de capacitacion al proceso de Evaluacién de desempefio y a las
descripciones de cargo.
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2.2.2.7. Plan de Desarrollo:

El desarrollo de la carrera profesional es una actividad organizada, estructurada y un proceso
continuo, con el objetivo de enriquecer y hacer mas capaces a los trabajadores. Asimismo, debe ser
lo suficientemente flexible, para que todos los empleados puedan tener acceso al mismo. El ciclo
consta de tres fases:

La fase de evaluacion, se identifican las habilidades e intereses del empleado y puede realizarse a
través de auto-evaluaciones o por parte de la organizacién. La fase de orientacién determina el tipo
de carrera que los empleados quieren seguir. La fase de perfeccionamiento consiste en realizar lo
necesario para crear y aumentar las habilidades, capacidades y posibilidades de ascenso de los
empleados.

Para implementar un plan de desarrollo, es fundamental que se determine quién sera responsable
del perfeccionamiento, si es conveniente insistir en el mismo y cémo satisfacer las necesidades de la

diversidad laboral que hay en la organizacion.
.”en los ultimos tiempos el desarrollo de la carrera profesional ha empezado a verse como un medio
para satisfacer tanto las necesidades de la empresa como las de los empleados”. (Gémez- Mejia,

Balkin, Cardy, Gestion de recursos Humanos, 1997, p. 287).

Procesos de Desarrollo en KAV:

Como ha sido mencionado anteriormente, en KAV el plan de carrera esta principalmente disefiado
para los departamentos de linea que constituyen el Core del negocio.

En KAV se contratan personas muy jovenes que estan en buscan de su primera experiencia laboral,
por lo que la fuente principal de atracciéon con la que cuenta la firma es justamente el plan de carrera
y desarrollo que le puede brindar. El mismo se genera a través de la capacitacion constante en los
puestos de trabajo, a través de los cursos que han sido planificados formalmente y mediante la
instancia de evaluacién de desemperio con la cual las personas pueden ser promovidas.

A continuacién, se presenta el plan de desarrollo de la firma:
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Cuadro 2.23. Plan de Carrera de KAV
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Fuente: Elaboracién propia en base a la informacion recabada de la organizacion.

Como se describe en la estructura de la organizacion en el apartado anterior, KAV cuenta con un plan
de carrera muy desarrollado que ofrece oportunidades reales de crecimiento y desarrollo profesional.
Cada una de las categorias se sub-divide en A y B tanto en Asistentes como en Encargados, lo que
permite una mayor flexibilidad y posibilidades al momento de promover a una persona.

Cabe destacar que la firma no cuenta con un proceso de sucesién para puestos claves como puede
ser el caso de gerentes y socios. Aspecto que se considera de gran utilidad e importancia para el
desarrollo de la firma.

Oportunidades de Mejora:
» Vincular el Plan de Carrera con el proceso de Evaluacién de Desempeno.
» Implementar indicadores que permitan medir el proceso y recabar informacion util para la
organizacion.

» Elaborar un plan de sucesion para puestos claves en la organizacion.

2.2.2.8. Desarrollo Organizacional:

El concepto de desarrollo organizacional (DO) se vincula a los conceptos de cambio y capacidad de
adaptacién al cambio que tenga la organizacion. El término desarrollo se aplica cuando el cambio es

intencional y planeado con anticipacion.

Segun Chiavenato (2007) el DO es un esfuerzo integrado que busca realizar un cambio planeado, el
cual abarca a la organizacién en su conjunto. Es un programa orientado a mejorar los procesos de

80



resolucién de problemas y renovacién de una organizacion por medio de una cultura organizacional
més efectiva. Es un proceso de largo plazo.

En las organizaciones existen cuatro clases de cambios:

» Estructurales: Afectan la estructura organizacional, los departamentos, las redes de
informacion internas y externas, los niveles.

« Tecnologicos: La tecnologia implica la forma en que la empresa realiza sus tareas y produce
sus productos y servicios, estos cambios afectan a las maquinas, equipos, instalaciones,
procesos empresariales.

 En los productos o servicios: los que afectan los resultados o las salidas de la
organizacion.

e Culturales: cambios en las personas y sus comportamientos, actitudes, expectativas,
aspiraciones y necesidades.

Estos cambios no ocurren de forma aislada, sino que se presentan sistematicamente y unos

afectan a otros y provocan un poderoso efecto multiplicador.

Asimismo, Kotter (1995) hace referencia a ocho pasos fundamentales para que se produzcan los
cambios organizacionales:

1. Crear sentido de urgencia: Es necesario que toda la organizacién desee el cambio, por tal
motivo es necesario desarrollar un sentido de urgencia alrededor de la necesidad de cambio.

2. Formar una coalicidon poderosa: Convencer a las personas de la necesidad del cambio es
fundamental contar con un fuerte liderazgo, que sea un soporte visible dentro de la
organizacioén y lidere el mismo. Para esto, se debe reunir un equipo de personas influyentes
dentro de la organizacién cuyo poder proviene de una variedad de fuentes, desde los puestos
que ocupan, status, experiencia e importancia politica.

3. Crear una vision para el cambio: Una visiéon clara de los motivos del cambio y el
conocimiento de la misma por las personas, facilitard su colaboraciéon, dado que las
necesidades de cambio cobran sentido.

4. Comunicar la visién: Lo que haga con la visiéon después de crearla determinara su éxito, por
lo que debe ser comunicada con fuerza y frecuencia en todo lo que se haga.
Se debe usar diariamente la vision para tomar decisiones y resolver problemas.
También es importante “walk the talk”. Lo que usted hace es mucho mas importante y creible
que lo que usted dice.
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5. Eliminar obstaculos: Se debe evaluar constantemente las barreras que puedan existir al
cambio y a partir de esto realizar la eliminacién de los obstaculos. De esta forma, se potencia

a las personas que se necesitan para ejecutar la vision y ayudar a avanzar en el cambio.

6. Asegurar triunfos a corto plazo: Se deben crear metas a corto plazo y no sé6lo un objetivo a
largo plazo, los triunfos de corto plazo pueden ser muy motivadores para todo el personal.

7. Construir sobre el cambio: Muchos proyectos de cambio fallan porque se declara la victoria
muy tempranamente, pero las mismas son sélo el comienzo de lo que se necesita hacer para
lograr los cambios a largo plazo. Cada victoria proporciona una oportunidad para construir
sobre lo que sali6 bien y determinar qué se puede mejorar.

8. Anclar el cambio en la cultura de la empresa: La cultura corporativa a menudo determina
qué hacer y muestra diariamente los valores que estan definidos en su visién Por tal motivo,
es importante realizar continuos esfuerzos para garantizar que el cambio se vea en todos los
aspectos de su organizacion de manera de darle un lugar sélido al cambio en la cultura de la
organizacién. Por otra parte, es importante que los lideres continlen apoyando el cambio.

A continuacién, se muestran los pasos del proceso de desarrollo organizacional segun Chiavenato
(2007).

Cuadro 2.24. Proceso de Desarrollo Organizacional

Diagndstico

Planeacion de la accion

N

Implantacién de la accion

N

Evaluacion

Fuente: Administracién de Recursos Humanos, Chiavenato (2007, p. 423).

Recoleccion y analisis de datos: Consiste en la determinacién de los datos necesarios y de los
métodos que se utilizardn para recabarlos dentro de la organizacién. La actividad de recolectar y
analizar los datos es una de las mas dificiles del DO e incluye técnicas y métodos para describir el
sistema organizacional, las relaciones entre sus elementos o subsistemas y las formas para identificar

problemas y asuntos importantes.
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Diagnéstico organizacional: A partir de los datos recolectados, se pasa a su interpretacion y
diagnostico. Se identifican preocupaciones y problemas, sus consecuencias, se establece

prioridades, asi como las metas y los objetivos.

Accion de intervencion: Se implementa el proceso de DO, se selecciona la intervencién mas

adecuada para resolver un problema particular de la organizacion

Evaluacion: Es la etapa que concluye el proceso y que funciona en forma de ciclo cerrado. El
resultado de la evaluaciéon implica la necesidad de criticar el diagnéstico, lo cual lleva a nuevas

auditorias, un nuevo planteamiento, una nueva implementacion y asi sucesivamente.

El DO trata de crear y fomentar una cultura de aprendizaje y de cambio organizacional, de esta
manera, busca el esfuerzo coordinado de los miembros de la organizacién (con la ayuda de
consultores externos) con el proposito de descubrir y remover barreras de actitudes,
comportamientos, procedimientos, politicas y estructuras que impiden el desemperio eficaz de la

organizacion.

Desarrollo Organizacional en KAV:

En lo que refiere a desarrollo organizacional, el ultimo cambio por el cual ha transitado la firma ha
sido la fusion a fines del afno 2016, en la cual aun se contindan visualizando dificultades debido a una
escasa planificacién y organizaciéon. La mayoria de los inconvenientes han sido por diversidad en la
metodologia de trabajo, en los estilos de liderar y gestionar los equipos de trabajo, entre otros.

Por otra parte, en la firma no se mide Clima Organizacional, es por esta razén que se propone en
este trabajo aplicar una encuesta de clima que nos brinde un diagnéstico actual de la organizacién
para poder conocer las distintas percepciones de las personas y desarrollar un plan de accién
orientado a mejorar las practicas de RH.

Oportunidades de mejora:
« Desarrollar un alineamiento cultural y metodolégico con todos los integrantes de la firma.
* Implementar una herramienta de medicién que permita evaluar Clima Organizacional.
» Desarrollar indicadores relacionados a clima organizacional que permitan obtener informacion
acerca de la rotacion, ausentismo, permanencia de la fuerza laboral, entre otros.

* Implementar procesos de adaptacién al cambio.
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2.2.2.9. Sistemas:

Chiavenato (2007) define los sistemas de informaciéon como medio del cual se obtienen y procesan

datos para transformarlos en informacién, de tal modo que sirvan de suministro para el proceso de la

toma de decisiones. La informacién reduce las condiciones de incertidumbre.

El sistema de informacién recibe entradas (inputs) que son procesadas y transformadas en salidas

(outputs) a manera de informes, documentos, indices, listas, medidas estadisticas de la posicién o la

tendencia, etc.

Cuadro 2.25. Sistema de informacion de Recursos Humanos

ESTRATOS DEL
AMBIENTE

RECEPCION ~ PROCESAMIENTO  UTILIZACION

Macroambiente

Ambiente
exterior

Ambiente

Empleado

Organiza-
cional

Flujo

datos

Sistema de Evaluacion
administracion D "
de recursos Y ecision
humanos diagnéstico
mvfr:igﬁg??:es' Tabu:acién Caracte-
sequimiento | presentacion  22C0N
Banco Almacena-
de mientoy  Descripeién
datos recuperacion

SISTEMA DE
RECURSOS
HUMANOS

Flujo de
informa
cidn

T

Retroalimentacién

Planeacion

Organizacion

Control

Fuente: Administracién de Recursos Humanos Chiavenato (2007, p. 455).

Un sistema de informacién de recursos humanos utiliza como fuentes de datos a los elementos que

son provistos por:

» Banco de datos de recursos humanos

» Reclutamiento y seleccion
» Capacitacién y desarrollo

» Evaluacién del desempeno

» Administracion de sueldos y salarios

* Registros y controles de personal, respecto a faltas, retrasos, disciplinas, entre otros

» Estadisticas de personal

* Higiene y seguridad
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Sistemas de Informacion en KAV:

En KAV el software que es utilizado refiere a la parte mas hard de RH que en este caso la gestiona el
departamento de Administracion que se encarga entre otras cosas de la administracién de

remuneraciones.

En lo que refiere a gestion de RH, o sea a la parte mas soft, la firma carece de un software que
permita procesar y sistematizar la informacién y practicas del area de RH enfocadas en gestién, como
pueden ser los procesos de reclutamiento y seleccion, el proceso de evaluacion de desempenio, el
plan de capacitacion anual, entre otros.

Se ha planteado en varias oportunidades la posibilidad de invertir en un software, pero implica un
costo elevado para la organizacion que debe ser previamente analizado por los socios y que al
momento no han considerado pertinente.

Oportunidades de mejora:
« Evaluar la incorporacién de algun software de RH que permita sistematizar los procesos del
area y generar un histérico util para la firma.

» Indagar las posibilidades que otorga el software actual y maximizar su utilidad.

2.2.2.10. Comunicacion:

Otro proceso importante que es transversal a toda la Organizacion y Chiavenato no lo menciona
como sub-sistema de RH, es la Comunicacion.

Desde la oOptica de Gomez — Mejia, Balkin y Cardy (1997) para que una organizacién pueda
desarrollar relaciones internas eficaces, necesita disponer de sistemas de comunicacion eficientes,
con el fin de difundir la informacién tanto hacia arriba, abajo y lateralmente en toda la organizacién.
Asi como también, proporciona un facil acceso a la informacion y la oportunidad de que las personas
puedan expresar sus ideas y sentimientos.

Para una comunicacion eficaz es necesario un emisor que codifique el mensaje, un canal que lo
transmita, un receptor que descodifique y, por ultimo, mecanismos de retroalimentacion, dado que el
ruido puede distorsionar el verdadero significado del mensaje. La misma puede ser tanto formal como
informal.

Por otro lado, Robbins y Judge (2013) destacan que la riqueza de un canal de comunicacion se basa
en la cantidad de informacién que se puede transmitir en un episodio de comunicacién y la eleccién
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entre un canal u otro difiere segun el mensaje que se desea transmitir, en base a la riqueza e impacto

que el mismo tenga.

Dentro de los diferentes canales de comunicacion que suelen existir en las organizaciones con
variados niveles de riquezas son: el mail, las conversaciones telefnicas, informes y reportes,
discursos en vivo, videollamadas, conversaciones cara a cara, publicaciones en redes sociales entre

otros.

La comunicacién puede ser descendente, es decir que el flujo de informacion va de los niveles
superiores de autoridad hacia los niveles inferiores o, por el contrario, puede ser ascendente, desde
los niveles inferiores hacia los superiores.

Asimismo, en las organizaciones se dan las comunicaciones laterales o también llamadas cruzadas,

siendo aquella que atraviesa la cadena de mando.

Cuando la comunicacién es eficaz, tiende a alentar a un mejor desempefo y una mayor satisfaccion
laboral. Asimismo, alienta a que las personas comprendan mejor sus responsabilidades y se sienten
mas involucradas en ellas.

Proceso de Comunicacion en KAV:

El canal de comunicacién utilizado en KAV es ajustado a la situacion y al tipo de mensaje que quiera
ser transmitido. En la mayoria de los casos, se utiliza el mail como principal canal de comunicacion.

La mayoria de los comunicados formales de la organizacion los realiza el departamento de RH,
mediante mails y en alguna oportunidad utiliza la cartelera que esta ubicada en el comedor diario.

Los mensajes transmitidos son muy variados, van desde la incorporacion de un nuevo ingreso, el
saludo de cumpleanos, el comunicado de una capacitacién hasta mensajes orientados a cuidar el
gasto de papeleria y la higiene y orden en la cocina y bario.

En la firma se pueden visualizar todos los tipos de comunicacion, es decir, en situaciones muy
formales se genera una comunicacién de tipo descendente, en la cual el comunicado lo transmite el
superior hacia los cargos mas inferiores. Asimismo, en algunas oportunidades se presenta un tipo de
comunicacion ascendente, quiere decir que la informacion la tienen personas que a nivel jerarquico
tienen un nivel inferior, pero son quienes comunican, este tipo de comunicacion se da muy a menudo
entre asistentes y encargados, dado que los asistentes recaban mucha informacién de los clientes
que tienen que transferir al encargado para ponerlo al tanto de la situacién. Y en muchas
circunstancias, se da una comunicacion lateral, atravesando toda la cadena de mando, fluyendo la

informacion por todas las personas que intervienen en el tema sin importar la jerarquia del cargo.
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Oportunidades de mejora:

« Implementar redes sociales en la comunicaciéon interna teniendo en cuenta que la gran
mayoria de la organizacién estd compuesta por personas jévenes atraidas por las redes
sociales.

» Formalizar el proceso de comunicacién en la organizacién generado una estandarizacién de

los mismos.

2.2.3. Sintesis del diagnéstico de los Procesos de Recursos Humanos

En este apartado se presenta por un lado un cuadro de sintesis que muestra las oportunidades de
mejora que tiene cada uno de los procesos de RH que fueron detallados anteriormente. Estos
procesos seran caracterizados mediante un semaforo de color verde, amarillo y rojo para facilitar la

visualizacion.

Con el color verde se representan aquellas practicas que tienen un nivel adecuado de desarrollo y no
requieren modificacién, en color amarillo, se caracterizan aquellos procesos que si bien aun tienen un
desempefo adecuado podrian ser mejorados considerando algunos cambios, y en color rojo, se
muestran aquellos procesos en los cales hay que hacer foco y revertirlo en su totalidad ya que no
estan obteniendo los resultados esperados.

Por otro lado, se presenta el FODA, con una sintesis de las principales Fortalezas, Oportunidades,

Debilidades y Amenazas que fueron detectadas a nivel general en los procesos de RH y que seran
posteriormente consideradas en el Plan de accion.
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2.2.3.1. Cuadro de sintesis de los procesos de Recursos Humanos

Procesos RH Oportunidades

Reclutamiento y Seleccion

Induccion

Organizacion del Trabajo

Gestion del Desempeiio

Sistema de Remuneracion

- Implementacion de Indicadores

- Programa de referidos

- Planificacion del proceso

- Desarrollarmarca empleadora por vias
de reclutamiento

- Formalizar proceso

- Formalizar el proceso

- Desarrollar capacitaciones de
concientizacion

- Implementar indicadores

- Actualizacién de Descripciones de
cargo.

- Trasladarlas DC a todala
oganizacién

- Alinear las DC con el restode los
procesos.

- Concientizacion

- Implementar Plan de Capacitacién
- Mayor incidencia de RH

- Extender ED a toda la organizacién

- Estudio de equidad interna en dptos.
de staff

- Trabajaren remuneracion variable

- Desarrollar otros beneficios ajustados
acadapersona

- Flexibilizar politicas internas

Estadio

Proceso gestionado con algunas
dificultades y aspectos a mejorar

Proceso actualizado con ajustes
por realizar pero con un
funcionamiento adecuado

Proceso gestionado con
actualizaciones por realizar

Proceso que ha sido revisado y
actualizado. Mejora continua

Proceso organizado que puede
mejorar
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Plan de Capacitacion

Plan de Desarrollo

Desarrollo Organizacional

Sistemas

Comunicacion

- Implementar formularios de los
cursos de capacitacién

- Desarrollarindicadores

- Alinear el proceso alas ED

- Alinear el procesoalas ED

- Implementar Indicadores

- Elaborar plan de sucesion para
puestos claves

- Desarrollaralineamiento cultural y
metodol6gico

- Implementarherramienta de medicion
para Clima Organizacional

- Desarrollarindicadores

- Implementar proceso de Adaptacion al
cambio

- Evaluar la incorporacién de software
de RH

- Maximizar utilidad de software actual

- Implementarlas redes sociales para
comunicaciéninterna
- Formalizar proceso de comunicacion

Fuente: Elaboracion propia en base a la informacion presentada.

Proceso que ha sido actualizado
y mejorado

Plan de desarrollo atractivo para
los integrantes que estan en el
core del negocio

Proceso con ausencia de
informacién. Se encuentra en
proceso de mejora, por
implementar Encuesta de Clima

Ausencia de software de RH que

permita sistematizar informacién y

procesos. Existencia de Software
de liquidacién de sueldos

Ausencia de proceso formal de
comunicacién y de canales para
que las personas puedan
expresarse
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2.2.3.2. Foda de departamento de Recursos Humanos

[w]

‘"ll'

- Formalizacion de practicas del area.

del area.

- Actualizacién del procesode Evaluaciénde Desempefio.

- Realizar estudios que permitan evaluar el clima organizacional.

- impiementacion de software de RH.

Fuente: Elaboracién propia en base a la informacién plasmada.

A partir de los aspectos que han sido destacados como oportunidades de mejora que son sintetizados
en el cuadro con seméforos y en el FODA presentado de los procesos de RH, surge la interrogante
¢ RH actta y funciona como Socio estratégico?

Si se analiza la conceptualizacién que se realizé desde varios autores en el marco teérico como rol de
RH, se puede concluir que el departamento de RH de la consultora KAV no funciona como socio
estratégico por diversas razones. En primer lugar, RH no participa de las reuniones directivas en las
cuales se analizan y se toman las decisiones estratégicas para la organizacién, por lo general, es
comunicado para ejecutar la decisién y apoyar en el seguimiento. De esta manera, se dificulta alinear
los procesos y practicas del departamento a la estrategia de la firma, siendo éste uno de los

principales roles de RH.
Asimismo, al quedar por fuera de las decisiones estratégicas, no cumple un rol de “agente de cambio”

orientado a conducir la transformacién y el cambio que la organizacidbn quiere generar en sus

integrantes.
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Como se ha mencionado anteriormente, es importante que RH participe de las reuniones
estratégicas, logrando aportar su punto de vista y entender los motivos de las decisiones y los
objetivos que se quieren alcanzar a partir de las mismas.

Es importante que RH pueda convertirse en un Socio de Negocios mediante la siguiente ecuacién:

SOCIO DE NEGOCIOS = Socio estratégico + Experto Administrativo + Adalidad de los X
empleados + Agente de cambio. '

1

1

Para ser un Socio estratégico RH debe poder ejecutar la estrategia y para hacerlo debe contar con
toda la informacion necesaria y estar alineada a la misma, de aqui la importancia de su participacion

en las reuniones en las cuales se toman dichas decisiones.

Para ser un Experto Administrativo, debe contar con los conocimientos técnicos necesarios en el

area, debe alinear y actualizar las practicas de RH de forma constante.

Por otro lado, la adalidad de las personas, refiere a un interés genuino en conocer las personas que
integran la organizacion, conocer sus intereses y necesidades, con el objetivo, no solo de inspirar
confianza, sino también, lograr un compromiso de éstos para con la organizacion. Y, por ultimo, ser
un agente de cambio que pueda gestionar los mismos logrando una adaptacion y transformacion
adecuada de toda la organizacion.

La conjuncion de estos cuatro roles, convertird a RH en un Socio de Negocios.
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3. CAPITULO lII: Investigacion — Encuesta de Clima Organizacional

3.1. Marco conceptual sobre Clima Organizacional

En este capitulo se desarrolla un marco conceptual sobre Clima Organizacional, ya que es el tema
del cual se realizara la investigacion. Debido a la amplitud y complejidad del tema, se abordaran
conceptos tales como, Comportamiento Organizacional, Cultura Organizacional y Satisfaccion
Laboral.

3.1.1. Clima Organizacional

El clima organizacional refiere a un concepto multidimensional, el cual se asemeja con la
personalidad de un individuo. Asi como las caracteristicas personales de un individuo constituyen la

personalidad del mismo, el clima se conforma con las caracteristicas que tiene la organizacion.

Se enfoca en la comprension de variables ambientales que son internas de una organizacion, tales
como, el ambiente fisico, estructural, el ambiente social, variables personales y del comportamiento
de la organizacién, que afectan el comportamiento de los individuos de una organizacién. La relacion
que tienen los individuos y estas variables se visualiza a partir de las percepciones que tienen los
mismos de ellas. Estas apreciaciones son una explicacion valorativa de la experiencia organizacional

de los miembros de la misma y una afirmacion evaluativa.

“El concepto de clima organizacional, en consecuencia, se refiere a las percepciones compartidas por
los miembros de una organizacion respecto al trabajo, el ambiente fisico en que éste se da, las
relaciones interpersonales que tienen lugar en torno a él y las diversas regulaciones formales que

afectan a dicho trabajo’. (Dario Rodriguez, Diagnostico Organizacional, 1998, p.145).
Segun Rodriguez (1998) el clima organizacional se caracteriza por diversos aspectos:

-  Sibien el clima laboral puede contar con cierta estabilidad, la misma se puede ver afectada
por decisiones que perturben el devenir organizacional, como puede ser un conflicto no
resuelto.

e Tiene un fuerte impacto en el comportamiento de los miembros de la organizacion. Esto
significa que un buen clima crea una disposicion de participacion activa y mayor eficiencia en
el desempefio de las tareas y por el contrario un mal clima genera una mayor dificultad en la
coordinacién de las tareas, asi como en la conduccién de la organizacién.

e Afecta el grado de compromiso e identificacion de los miembros de la organizacién. Un buen
clima logra un significativo nivel de identificacién y compromiso.
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. La percepciéon de un clima laboral agradable, genera en los individuos comportamientos y
actitudes que acompanan y contribuyen a que el mismo continle de esta manera, mientras
que la percepcién de un clima de insatisfaccién y descontento provoca actitudes negativas.

. Las variables estructurales como el estilo de direccion, politicas, planes de gestién, sistemas
de contratacion entre otras, afectan tanto positiva como negativamente al clima
organizacional.

. El alto indice de ausentismo y la alta rotacién son indicadores de un mal clima laboral, dada la
su relacién que los mismos tienen con el grado de insatisfaccién que tienen los miembros de

la organizacion.

Para lograr una modificacion en el clima laboral que sea estable y duradero, el mismo debe implicar a
mas de una de las variables estructurales mencionadas anteriormente mediante politicas y decisiones
efectivas. De esta manera, se evitan las mejoras transitorias e insatisfacciones de expectativas no

cumplidas, que ademas producen frustraciones, desconfianza y una actitud negativa.

Es de gran importancia que las organizaciones evalien el clima laboral y para ello es fundamental
contar con el compromiso y entendimiento de todas las personas en relacion al fin que tiene la
aplicacion de la misma. Evaluar el clima laboral en una organizacién se debe tomar con mucha
seriedad por parte de toda la compafnia, no solo debido al tiempo y costo que insume, sino porque la
misma arroja informaciéon muy valiosa para tomar decisiones y planificar e implementar mejoras. Por
parte de los empleados resulta un medio seguro y anénimo que permite expresar sus sentimientos y
pensamientos sobre como se sienten en la organizacion.

Si bien generalmente se utilizan cuestionarios y encuestas para la evaluacion del clima, resulta

conveniente combinar los mismos con entrevistas individuales y grupales.

Las auditorias del clima proporcionan informacién veridica y cuantificable de la forma en que los
miembros de la organizacion la perciben, distinguen los hechos de las opiniones. Asimismo, recopilan
informacion administrativa objetiva, de forma de conocer si los procesos y procedimientos funcionan
acorde a las politicas y objetivos definidos. Brinda informacién ademas de la situaciéon en que se

encuentra la empresa.

Asimismo, permite identificar oportunidades de mejora en relacién a la eficiencia y eficacia de la
organizacioén, su estructura, la utilidad del tiempo y sus recursos. Logra mejorar la comunicacion y
motivacion, ya que fomenta una comunicacion en todos los niveles, con la participacion e
involucramiento de los mismos y es de gran utilidad por parte de los directivos para obtener una
retroalimentacion.
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Por otra parte, es importante tener presente que la investigacion del clima es una de las primeras
etapas de un proceso, que no culmina con los resultados de la misma, sino que implica la
implementacion de los cambios sugeridos, que a su vez constituyen a nuevas evaluaciones y asi

sucesivamente, por lo que es un proceso ciclico y recursivo.

El clima organizacional si bien es definido de varias maneras a lo largo del tiempo, es un concepto
que abarca varias dimensiones y se lo puede comparar con la personalidad de un individuo. Son las
percepciones que tienen los miembros de una organizacién respecto de ella de acuerdo con ciertas
variables que influyen de manera significativa en el comportamiento, en las actitudes y en el

compromiso que tienen estos individuos con la organizacién.

Resulta de gran importancia poder evaluar el clima de una organizacién dado que brinda informacion
veridica y cuantitativa la cual permite una mejor toma en las decisiones, sugiere cambios necesarios
para alcanzar una mayor eficiencia y eficacia en la organizacion, asi como también oportunidades de

mejora.

3.1.2. Comportamiento Organizacional

Davis y Newstrom (2003) definen al Comportamiento Organizacional (CO) como el estudio y la
aplicacion de los conocimientos sobre la manera en que las personas actlan en las organizaciones.
Asimismo, mencionan la existencia de cuatro metas en el CO, la primera es describir
sistematicamente el modo en que se conducen las personas en una amplia variedad de condiciones.
El cumplimiento de esta meta permite a los administradores comunicar con palabras comunes la
conducta humana en el trabajo; la segunda es comprender por qué las personas se comportan como
lo hacen para comprender las razones que hay detras de los actos; la tercera es predecir la conducta
futura de los empleados y la ultima es controlar y procurar ciertas actividades humanas en el trabajo
para asegurar el desempeno, el desarrollo de habilidades y el impacto en la productividad.

Las organizaciones se ven influidas por un conjunto de fuerzas como lo son las personas, el entorno,

la estructura y la tecnologia.
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Cuadro 3.1. Fuerzas que inciden en las organizaciones

PERSOMNAS
Individuos
Grupos j/
ENTORNO
Gobierno ESTRUCTURA .
. Comportamiento
Competencia fe—=> Puestos o
X . - Organizacional
Presiones Sociales Relaciones
TECNOLOGIA
Maguinaria
Hardware y Software de computos

Fuente: Comportamiento Humano en el Trabajo, Davis y Newstrom (2003, p. 5).

Las Personas componen el sistema social de las organizaciones, sistema que esta integrado por
individuos y grupos ya sean formales como informales. Son los seres vivientes y pensantes de las
organizaciones que cumplen con los objetivos y son su razén de existir. Las organizaciones estan
compuestas por una diversidad de personas caracterizadas por diferente nivel educativo, social y
cultural.

La Estructura define las relaciones formales que se dan de acuerdo a cada actividad en particular
que es realizada segun el puesto que ocupe cada persona. Cada relacion da origen a complejos
problemas de cooperacion, negociacién y toma de decisiones.

La Tecnologia aporta los recursos con los cuales trabajan las personas e influye en las tareas que

las mismas ejecutan.

Y, por ultimo, todas las organizaciones operan en un Entorno externo e interno ya que forman parte

de un sistema mayor como lo es el gobierno, la familia y otras organizaciones.

Robbins y Judge (2013), definen al CO como un campo de estudio que investiga el efecto que tienen
los individuos, los grupos y la estructura sobre el comportamiento dentro de las organizaciones, con el
propdsito de aplicar dicho conocimiento para mejorar la efectividad de las mismas.

Dichos autores mencionan el desarrollo de un modelo que define el campo del CO, identifica los

insumos, procesos y resultados. El modelo procede de izquierda a derecha, los insumos conducen a
los procesos y a su vez éstos llevan a los resultados.
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Los insumos, son variables que conducen a los procesos como la personalidad, la estructura de

grupo vy la cultura organizacional que conducen a los procesos.

Los procesos son las acciones que los individuos, los grupos y las organizaciones realizan como
resultado de los insumos y que conducen a ciertos resultados. A nivel individual, los procesos
incluyen las emociones y los estados de animo, la motivacion, la percepcion y la toma de decisiones.
A nivel grupal, abarcan la comunicacion, el liderazgo, el poder y las politicas, asi como el conflicto y la
negociacion. Por ultimo, a nivel organizacional, los procesos incluyen la administracién de RH y las

practicas del cambio.

Los resultados, son las variables fundamentales que se desean explicar o predecir y se ven
afectados por algunas otras variables. Se han destacado resultados a nivel individual como las
actitudes y la satisfaccién, el desempefno de la tarea (combinacién de eficiencia y eficacia en la
realizacion de las principales labores del puesto de trabajo), el comportamiento de ciudadania
(comportamiento discrecional que contribuye al ambiente psicoldgico y social del lugar de trabajo) y el
comportamiento de distanciamiento (conjunto de acciones que realizan los empleados para aislarse
de la organizacién). A nivel grupal, la cohesién y el funcionamiento son las variables dependientes.
Por ultimo, a nivel organizacional, se encuentran la rentabilidad general y la supervivencia (grado en

que una organizacién es capaz de existir y crecer en el largo plazo).

Cuadro 1.20. Variables del comportamiento organizacional

R L. Nivel Individual Nivel Individual
Nivel Individual ) .
Diversidad Emociones y estadode Actitudes y estrés

' anime. Desempefiodelatarsa
Fersonalidad Motwacpn Gomportamiento de
Valores Percepcion ciudadania

> \ Toma de decisiones y. Comportamiento de
Nivel Grupal (Nivel grupal
Estructura grupal Comunicacian Nivel grupal
Roles grupél.es Liderazgo Cohesion grupal
Responsabilidades del Podery politicas Funcionamiento grupal
equipo y. Conflictoy negociadion |
Nivel Organizacional Nivel Organizacional Nivel Organizacional
Estructura Administracion de rrhh PI’DdLIC‘.ti\..'idaLTI
Cultura Fracticas de cambio Superviviencia

\

Fuente: Comportamiento Organizacional, Robbins y Judge (2013, p. 25).

En sintesis, el CO se ocupa del estudio de lo que hacen las personas en una organizacion y de como

su comportamiento afecta el desempefno de ésta. Puesto que el CO estudia en especifico las
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situaciones relacionadas en el ambito laboral, no es de sorprender que haga énfasis en que el
comportamiento se relaciona con cuestiones como los puestos de trabajo, el ausentismo, la rotacion

de personal, la productividad, el desempefno humano y la administracién.

3.1.3. Cultura Organizacional

Davis y Newstrom (2003) definen a la cultura organizacional como el conjunto de supuestos,
convicciones, valores y normas que comparten los miembros de una organizacion. La cultura puede
haber sido conscientemente creada o puede haber evolucionado en el tiempo. La cultura es intangible
ya que no se puede tocar ni mirar, es un sistema que se ve afectado por todo lo que ocurre en una

organizacion.

Las culturas organizacionales son importantes para el éxito de las empresas debido a que ofrecen
una identidad organizacional a los empleados, una vision de lo que representa para la organizacion.

Las organizaciones son unicas, cada una de ellas posee una historia, patrones de comunicacion,
sistemas y procedimientos, declaraciones de misién y visibn, mitos y anécdotas, factores que en

conjunto conforman una cultura distintiva.

Robbins y Judge (2013) define a cultura organizacional como un sistema de significado compartido
por los miembros, el cual distingue a una organizacién de las demas. Existen siete caracteristicas
fundamentales que captan la esencia de la cultura de una organizacion:

1. Innovacién y toma de riesgos, grado en que se estimula a los trabajadores a que sean

innovadores y corran riesgos.

2. Atencion a los detalles, grado en que se espera que los individuos muestren precisién,
analisis y atencion por los detalles.

3. Orientacion a los resultados, grado en que la gerencia se centra en los resultados o
eventos, y no en las técnicas y procesos utilizados para lograrlos.

4. Orientacion a la gente, grado en que las decisiones de la gerencia toman en cuenta el efecto
de los resultados sobre el personal de la organizacion.

5. Orientacion a los equipos, grado en que las actividades laborales estan organizadas por

equipos en vez de por individuos.

6. Dinamismo, grado en que las personas son dinamicas y competitivas en lugar de faciles de

complacer.
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7. Estabilidad, grado en que las actividades organizacionales hacen énfasis en mantener el

status quo y no en el crecimiento.

Cada una de estas caracteristicas existe en un continuo que va de menor a mayor grado. Al evaluar
estas siete caracteristicas se obtiene un panorama completo de la cultura, asi como una base para la
forma en que los miembros perciben a la organizacion, la manera en que se hacen las cosas y la
forma en que se supone que todos deben comportarse.

La cultura organizacional muestra la forma en la que los empleados perciben las caracteristicas de la
cultura de una organizacion, no si les gusta. Se trata de un término descriptivo, aspecto importante ya
que lo distingue de satisfaccién laboral. Las investigaciones sobre cultura organizacional buscan
medir la manera en que los empleados ven a las organizaciones, por el contrario, la satisfaccién
laboral, busca medir los sentimientos de los empleados con respecto a las expectativas de la
organizacion, las practicas de recompensa y otros aspectos similares teniendo asi una caracteristica

evaluativa mas que descriptiva.

Los autores establecen que las organizaciones pueden tener una cultura fuerte o débil. Las culturas
fuertes, se caracterizan en que los valores son fuertemente compartidos por muchos individuos y son
adoptados de forma intensa. Cuanto mas individuos acepten y compartan los valores y mayor sea su
compromiso, mas fuerte sera la cultura y mayor serd la influencia sobre el comportamiento de sus
miembros, ya que estos aspectos crean un ambiente que permite un control sobre el comportamiento.
Una cultura fuerte deberia reducir la rotaciéon de personal, ya que demuestra un alto nivel de acuerdo
con respecto a aquello que la organizacién representa. Esta unanimidad genera cohesién, lealtad y

compromiso organizacional.

Las principales funciones de la cultura son, establecer diferencias entre una organizacién y otra;
transmitir un sentimiento de identidad a los miembros de la misma; facilitar la generacién de
compromiso con algo que vaya mas alla del interés individual; aumentar la estabilidad del sistema
social y, por ultimo, como mecanismo que da sentido y control, que guia y da forma a las actitudes y
al compromiso de los empleados ya que define las reglas del juego.

¢,Como se crea y mantiene una cultura?

Una cultura se crea de tres maneras: la primera refiere a que los fundadores contratan y mantienen a
los trabajadores que piensan y sienten de la misma forma que ellos; la segunda, es que socializan y
adoctrinan a estos empleados en su manera de pensar y sentir y la tercera, la conducta misma de
los fundadores anima a los empleados a identificarse con ellos y a internalizar sus creencias, valores

y suposiciones.
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3.1.4. Satisfaccion laboral

Davis y Newstrom (2003) definen la satisfaccion laboral como el conjunto de sentimientos vy
emociones favorables o desfavorables con los cuales los empleados consideran su trabajo.

Las actitudes son los sentimientos y supuestos que determinan en gran medida la percepcion de los
empleados respecto a su entorno, su compromiso con las acciones previstas y su comportamiento.

Entre los aspectos mas relevantes de la satisfaccion laboral estan, la remuneracion, el supervisor, la
naturaleza de las tareas ejecutadas, los companeros de trabajo o equipo y las condiciones de trabajo

inmediatas.

Se hace referencia a la satisfaccion laboral como uno de los elementos de la Satisfaccion de la vida,
por lo cual las organizaciones deben considerar otros aspectos del individuo que incidiran en su
satisfaccion general, como por ejemplo la familia, la politica, el tiempo libre, la religién, entre otros.

En sintesis, al analizar el concepto de Clima Organizacional y hacer un recorrido por diversos
autores, aparecen varios términos que nutren y aportan mucha informacion. Es por esta razoén que se
aborda Comportamiento Organizacional, ya que aporta una mirada global del individuo en las
organizaciones, dado que no solo analiza las personas y su comportamiento, sino que abarca el
entorno de las mismas vy la influencia que tiene la estructura y tecnologia en la percepcion de las

personas.

Por otra parte, la cultura organizacional, es un concepto mas amplio que es diferenciado de la
satisfaccion laboral ya que apunta a las percepciones que tienen las personas sobre la organizacion
en la cual trabajan, si comparten o no los valores de la misma lo que genera un mayor compromiso e
identidad.

Por otro lado, se describe a la satisfaccion laboral como los sentimientos de las personas acerca de
sus expectativas tanto laborales como personales, lo que va a determinar el grado de satisfaccion
que tenga una persona en la compania en la cual trabaja.

De esta manera, es que el clima laboral refiere a las percepciones compartidas por los miembros de
la organizacion respecto al ambito laboral, en el cual también hay que considerar el entorno, el
ambiente fisico, las individualidades de cada persona que determinan de cierta manera el
comportamiento organizacional, las relaciones interpersonales que se generan en el ambito laboral,

entre otros aspectos que hacen también a la cultura organizacional.
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3.2. Implementacion Encuesta de Clima Organizacional

Para realizar el trabajo de campo se investigd sobre encuestas de clima organizacional que
estuvieran validadas cientificamente. Luego de analizar diversas encuestas se consider6 que la mas
adecuada para implementar en la consultora KAV era una encuesta presentada en Journal of
Organizational Behavior en el afio 2005 planteada por los autores Patterson, West, Shacleton,
Dawson, Lawthom, Maitls, Robinson y Wall.

Dicha encuesta denominada “Validating the organizational climate measure: links to managerial
practices, productivity and innovation”, fue ajustada y adaptada a la firma y finalmente validada por los
socios de la misma.

Para el disefio de la herramienta a ser aplicada se utiliz6 Google Form, ya que permite gestionar la
misma de forma sencilla, con un facil procesamiento de datos y manteniendo las respuestas
anonimas. Dicha encuesta fue lanzada a toda la organizacién a mediados de marzo, dando un plazo
de respuesta entre 15 y 20 dias.

Para completar la encuesta se establecié como condicién tener una antigiiedad en la organizacién de

tres meses.

La encuesta aplicada consta de 15 dimensiones, en las cuales cada una de ellas contiene entre 3 y 6
preguntas.

Cuadro 3.1. Dimensiones abordadas en la encuesta de Clima Organizacional.

Dimension Objetivo

1 - Autonomia Indagar grado de independencia y toma de decisiones.

2 - Integracion Evaluar la colaboracion y relacion entre los diversos departamentos.

Medir el grado de participacién e involucramiento de los colaboradores

3 - Participacion en la toma de decisiones y la comunicacion entre los integrantes de la
firma.
4 - Apoyo del Supervisor Visién acerca del trato y respaldo del supervisor.

Evaluar la satisfaccion y eficiencia de los planes de capacitacién

5 - Desarrollo y Capacitacion ;
internos.

6 - Satisfaccion Laboral Medir el bienestar de los colaboradores y la permanencia en la firma.
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7 - Innovacion y Flexibilidad Grado de apertura de la firma a nuevas ideas y cambios.

. . Vision de los colaboradores acerca de los servicios brindados a sus
8 - Vision al exterior

clientes.

Evaluar la percepcion de los colaboradores acerca de la capacidad
9 - Introspeccion que tiene la firma para analizar posibles mejoras en la metodologia de

trabajo.

Medir el grado de conocimiento de los colaboradores acerca de los

10 - Claridad en los objetivos objetivos y estrategia de la firma.

Analizar la percepcién acerca de la eficiencia en el trabajo y el
conocimiento de las responsabilidades y tareas.

11 - Eficiencia
12 - Esfuerzo Indagar el compromiso y motivacién en el trabajo.

Investigar la percepcién en cuanto a la retroalimentaciéon que reciben

e Aoz acerca de como realizan su trabajo.

Indagar la capacidad de trabajo bajo presion y la percepciéon en

14 - Presion L . ! !
cuanto a la organizacion en el trabajo y herramientas brindadas.

Analizar uno de los principales valores de la firma que refieren a la

= el calidad en el trabajo.

Fuente: Elaboracion propia.
La escala de respuesta seleccionada en este caso, consta de cinco opciones:
» Siempre * Pocas veces

e Casi siempre * Nunca

» Algunas veces

Al inicio de la encuesta, se agregaron dos items para seleccionar el departamento al que pertenecen
y el cargo que ocupan (Asistente, Encargado, Gerente).
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3.3. Analisis de Resultados obtenidos

La encuesta ha sido contestada por la totalidad de personas que componen la firma, quedando por
fuera aquellos que aln no tienen una antigliedad de tres meses, los socios y asociados a la misma.

Se obtuvo un total de 108 respuestas que representa una tasa de respuesta del 100%. A
continuacion, se muestra la distribucién de los encuestados, de todos los departamentos y cargos.

3.3.1. Grafica por Departamento:

3% 4% 2% = Qutsourcing

® Impuestos

= Auditoria

B Administracién

m Consultoria

® Sociedades/Legales
Otros

Fuente: Elaboracion propia.

3.3.2. Grafica por Categoria:

g . 2 T
e
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Fuente: Elaboracion propia.

A continuacién, se presentan los datos obtenidos de las respuestas positivas por cada dimension
tomando aquellas respuestas “Siempre” y “Casi siempre”, como figura en el siguiente grafico.

102



3.3.3. Grafica de resultados por dimension:
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Fuente: Elaboracion propia.

Dado los resultados obtenidos se analizaran con mayor profundidad: por un lado, las dimensiones
definidas como centrales para la firma y para el analisis de clima interno (Satisfaccion Laboral,
Capacitacién y Desarrollo, Participacién y flexibilidad e Innovacién). Por otro lado, se hara foco en
aquellas dimensiones que se destacan ya sea por un porcentaje mayor a 75 o menor a 50.

Para el andlisis de las respuestas positivas como se mencion6 anteriormente, se tomaran las
respuestas “Siempre y Casi Siempre” y para las respuestas negativas se consideraran “Pocas veces”
y “Nunca”, quedando “Algunas veces” como respuesta neutral.

Las dimensiones seran analizadas mediante una gréafica que presenta la composiciéon de la dimensidn
por pregunta y otra grafica que muestra los resultados por categoria de cargos.

En el caso del indice de Satisfaccién, se agrega una grafica por departamento ya que la informacién

que arroja es pertinente para analizar dicha dimension.

3.3.1. Dimensiones centrales para KAV

Dado que KAV es una firma de servicios profesionales, se consideran dimensiones relevantes para su
andlisis, el indice de Satisfaccién, debido a que brinda informacion global acerca del bienestar de las

personas que la integran.

También se analiza, la dimension de Desarrollo y Capacitacion, siendo una de las méas importantes y

mencionadas en la mision de la firma. La misma hace especial foco en el crecimiento de sus clientes

y de su gente, siendo el desarrollo y capacitacion a nivel técnico una ventaja competitiva para KAV.
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Por otro lado, se presenta la dimension sobre Participacion, ya que arroja informacién valiosa con
respecto a la percepcion que tienen las personas sobre la comunicacion y grado de involucramiento y
toma de decisiones en el desarrollo de sus funciones.

Por ultimo, se hace hincapié en Innovacion y Flexibilidad, debido a que indaga la capacidad que tiene
la organizacion para buscar y aggiornarse con nuevas metodologias de trabajo, con el fin de brindar
un servicio de mayor calidad y eficiencia, siendo éste uno de los principales valores de la firma.

indice de Satisfaccion

El indice de Satisfaccion general de la firma es de 66%. Dicho indice seré analizado en los siguientes
graficos.

3.3.1.1. Grafica por departamento:

m Impuestos

= QOutsourcing

®Administracion
wm Consultoria

= Legaies/Societario

Fuente: Elaboracion propia.
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3.3.1.2. Composicion de la dimension:

Me gustaria continuar trabajande aqul

Me siento edmodo con el ambienie de trabajo 2% A44%

Fuente: Elaboracién propia.

3.3.1.3. Cantidad de respuestas positivas por categoria:

0% -y
oo |
66% - m Asistentes
bZ%
1 1
-~ ) .
—_— _—_— | 4
58%

Fuente: Elaboracién propia.

Si se analiza el nivel de satisfaccién de la firma, los resultados obtenidos demuestran que el indice
mas bajo lo obtuvo el departamento de legales-societario (38%). Dicho departamento se ha formado
recientemente mediante la incorporaciéon de dos personas del estudio contable que se fusion6 con
KAV, por lo cual esta en plena transformacion y adaptacion.
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Se podria pensar que la disconformidad encontrada en este departamento podria ser causa de los
aspectos anteriormente mencionados ya que las personas estan adaptandose a sus nuevas
responsabilidades y compaferos de equipo. Asimismo, como fue mencionado en la descripcién de la
organizacion, dicho departamento no participa de la instancia de evaluacion de desempefo ni tiene
un plan de carrera y desarrollo establecido dentro de la firma.

Los departamentos que obtuvieron un puntaje por encima de la media son Impuestos (63%) y
Administracion (65%). Si bien administracion es un area que esta formada hace varios afnos y las
tareas estan establecidas, tampoco cuenta con la participacién en las evaluaciones de desempefio ni
tiene un plan de carrera definido. Cabe aclarar, que en este departamento se encuentran también
areas como recepcion y sistemas. Si se analizan los datos con mayor profundidad, més de la mitad
del equipo desea continuar trabajando en la firma, aspecto positivo a destacar.

Por el contrario, en el caso de Impuestos, si cuenta con un plan de carrera y desarrollo establecido y
participa de las evaluaciones de desempefo, por lo cual las personas que lo integran tienen la
posibilidad de crecer y desarrollarse en la firma. De acuerdo a esta informacion es importante indagar
mas en profundidad las respuestas recibidas por los integrantes de impuestos. En la pregunta que
refiere a si desean continuar trabajando en la firma, el 50% de las personas que forman parte de ese
departamento, responde de manera positiva y el otro 50% duda de su continuidad en la misma. Asi
como también, la mitad de los integrantes no se siente del todo cuidado y respaldado por la firma, ni

tampoco perciben que su trabajo sea reconocido y valorado.

Por otra parte, los departamentos que obtuvieron un puntaje superior son Consultoria (89%),
Auditoria (80%) y Outsourcing (77%). Coincide que los tres departamentos cuentan con un plan de
carrera y desarrollo dentro de la firma, asi como de una instancia formal de retroalimentacién de su

desempefio.

Se podria inferir que los departamentos que estan en el “core” del negocio presentan un mayor indice
de satisfaccién laboral, aspecto que resulta positivo para alcanzar los objetivos esperados por la
firma.

Se considera importante indagar mas a fondo las respuestas que forman parte de esta dimension ya
que a nivel global si bien el nivel de satisfaccion supera la media, no alcanza un nivel superior a 75%,
por lo cual sin duda existen muchos aspectos en los cuales trabajar para alcanzar un mayor bienestar

y satisfaccion laboral.
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< Desarrollo y Capacitacion

Esta dimensién obtiene un 52% de respuestas positivas, las cuales seran analizadas en el siguiente

grafico.

3.3.1.4. Composicion de la dimension:

Dispongo de los materiales v recursos

Tengo posibilidades de crecer v desarrollarme

ENunca

Los pianes de capaciiacion se adectan a mi pian
de desarrollo nrofesional

Lafima nos ofrece capacitacion constante para [T /8T 38% 195 5%)

desarrallar m uestro trabaio

Fuente: Elaboracién propia.

3.3.1.5. Cantidad de respuestas positivas por categoria:

50%
40% = Asistentes
= Encargados
30% m Gerentes
20%
10%
0%

Fuente: Elaboracion propia.

Se considera relevante analizar esta dimension debido a la importancia que tiene en KAV el plan de
Desarrollo y Capacitaciéon. Dicho proceso genera un diferencial para la firma, ya que es de gran
atraccion para los estudiantes la adquisicion de conocimiento técnico y la posibilidad de desarrollarse

a nivel profesional.
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Si bien obtuvo un porcentaje medio, el mismo se considera muy bajo en relacion al foco que se pone

en este proceso como se menciona anteriormente.

Es relevante la informacién que arroja esta dimensién, ya que demuestra una gran diferencia entre la
percepcién que tiene la firma con la de los integrantes de la misma acerca de las posibilidades de
crecimiento y desarrollo profesional que ofrece KAV a sus colaboradores. En el caso de los asistentes
y encargados sorprenden los resultados obtenidos, ya que la gran mayoria visualiza poca posibilidad
de crecimiento y desarrollo dentro de la firma y considera que la misma no ofrece capacitacion

constante para realizar mejor su trabajo.

Por otro lado, la pregunta que obtiene mejor puntaje es la que refiere a la disposicion de los
materiales y recursos para realizar el trabajo.

A partir de los datos presentados, se sugiere rever con profundidad este proceso, para luego analizar
y realizar una propuesta de mejora.

< Participacion

Esta dimension obtiene un 58% de respuestas positivas que seran analizadas a continuacién en los
siguientes graficos.

3.3.1.6. Composicion de la dimension:

Existe una buena comunicacion en ia firma

Se toma en cuenta nuestra opinion en las Siempre
decisiones que afe.cta.n c_ilrectam ente nuestro uCasi Siempre
trabajo !
mAlgunas Veces
mPocas Veces

Los supervisores nos comunican de los cambios 28% 26% 99, 29 mNunca
en los que vayamos a estar involucrados

Los supervisores nos participan e involucran en 38% 25%  10% 4%)|
las decisiones que nos afectan

Fuente: Elaboracién propia.
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3.3.1.7. Composicion de respuestas positivas por Categoria:

70% -
60%
50%
40%
30%
20%

10% -

0%

Fuente: Elaboracion propia.

Se considera importante indagar la dimension que refiere a Participacion, dado que permite analizar
el grado en que los integrantes de la firma se sienten participes en la toma de decisiones, la apertura
de nuevas opiniones y evaluar el nivel de comunicacion de la organizacion.

Como queda presentado en las gréficas, solo un 58% de los integrantes consideran que se los
involucra y toma en cuenta en la toma de decisiones, dato significativo y relevante para profundizar.

De la grafica que representa la composicion de las respuestas positivas por categoria, los resultados
obtenidos dan cuenta que a mayor grado de jerarquia menor es la percepcion positiva sobre el nivel
de participacioén.

Solo el 50% de los gerentes y encargados considera que se los participa, respuesta llamativa de
acuerdo a su grado de jerarquia y autonomia dentro de la Firma. Estos datos permiten visualizar que
hay una mejor comunicacién y grado de participacion desde los encargados hacia los asistentes. Este
aspecto puede estar vinculado a que los asistentes por lo general reciben los pardmetros para
trabajar con los diversos clientes y la informacion que se le brinda parece ser suficiente para alcanzar

sus objetivos.

Sin embargo, los encargados y gerentes, de acuerdo a su nivel de responsabilidad suelen enfrentarse
a dificultades de mayor complejidad y a tomar decisiones estratégicas para el negocio, por lo que el
porcentaje obtenido en esta dimension resulta muy bajo ya que deberian de tener un nivel de

participacion mayor.

Los resultados, permiten presumir cierta dificultad ya sea en la comunicacion existente en la firma y
en la participacién que realmente tienen en la toma de decisiones.
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De esta manera, se puede inferir que hay cierto grado de afectacion en la comunicacion descendente,
principalmente detectado desde los socios hacia los Gerentes y de los mismos hacia Encargados. Lo
que incentiva a cuestionarse de donde proviene dicha dificultad, si sera por una falta de organizacion,
por los canales de comunicacion, por falta de claridad en los mensajes transmitidos, o por falta de

apertura al intercambio de diversas perspectivas.

De acuerdo a los aspectos que han sido mencionados, resultan significativos los resultados obtenidos
en dicha dimension, por lo que se siguiere continuar analizando las aportes que arrojen las otras
dimensiones para finalmente proponer cambios que mejoren la percepcion de participacion.

% Innovacion y Flexibilidad

Esta dimensién obtiene un 51% de respuestas positivas, las que seran analizadas en los graficos que
se presentan a continuacion.

3.3.1.8. Composicion de la dimension:

Trabajamos constantemente en la

los problemas

Algunas veces
P

Pocas veces

La firma responde rapidamente a la _
I |

[
o (]
necesidad de cambio 4 ]

Las nuevas ideas son facilmente % 50% 32%  8%3%)
aceptadas S —————
e
e

Fuente: Elaboracion propia.
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3.3.1.9. Composicion de respuestas positivas por Categoria:

70% 1

Asistentes

Fuente: Elaboracién propia.

Es importante analizar esta dimensiéon ya que hace referencia a la capacidad de la firma en la
adaptacioén a los cambios y en a la apertura a nuevas ideas.

A partir de los datos obtenidos y de la rapida adaptacién que requiere el mundo globalizado actual,
KAV debe acelerar su capacidad de respuesta y flexibilidad frente a los cambios que enfrenta
constantemente.

En el grafico que representa las respuestas por categoria, se observa que el mayor porcentaje de
respuestas positivas se obtiene en los Asistentes con un 62%, mientras que en los encargados se
obtiene un 34% y un 44% en Gerentes.

Este resultado puede estar relacionado al nivel de experiencia adquirida en cada uno de los cargos y
al nivel de informacién que manejan los mismos. Se visualiza que el porcentaje disminuye
notoriamente en el caso de encargados y gerentes. Se infiere que los mismos, esperan una respuesta
mas acelerada frente a los cambios de parte de la firma y otro nivel de adaptacién. Cabe destacar que
dicho resultado, se relaciona con la dimension anterior, dado que también en el caso de encargados y
gerentes perciben poca participacion y apertura al intercambio.

Debido a que la pregunta que obtiene un nivel de respuestas positivas mas bajo, es la que refiere a si
“la firma responde rapidamente a las necesidades de cambio”, se puede inferir que hay una falta de
organizacion y de analisis cuando surgen imprevistos o circunstancias inusuales que requieren de

una rapida adaptacién vy flexibilidad.
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3.3.2. Dimensiones con un puntaje mayor a 75

< Apoyo del Supervisor

El indice de respuestas positivas en la dimensiéon Apoyo del supervisor es del 77%. En los siguientes
graficos se analiza dicha dimension.

3.3.2.1. Composicion de la dimension:

Mi supervisor se preocupa por mantener un buen clima en el
equipo

Mi supervisor me motiva a dar lo maximo

= Siempre
Confiamos en |a sugerencia que nos da nuestro supervisor 6% u Casi siempre
mAlgunas veces
mPocas veces

Los supervisores son amigables y cercanos Nunca

Los supervisores demuestran tener confianza en nosotros 14% 0%

Los supervisores comprenden claramente nuestros problemas

Fuente: Elaboracion propia.

3.3.2.2. Composicion de respuestas positivas por Categoria:

100%
90%
80%
70%
60%
50% 3%
40%
30%
20%
10%

0%

u Asistentes
® Encargados

m Gerentes

Fuente: Elaboracién propia.

Dados los resultados presentados, se puede inferir que los supervisores que conforman la firma
generan confianza en sus equipos de trabajo, siendo sus referentes al momento de tomar decisiones

relevantes y de recibir apoyo y capacitacién para alcanzar los objetivos.
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Por otro lado, se puede observar un vinculo de respeto y cercania con los supervisores, aspecto que
se considera positivo al momento de incorporar nuevos conocimientos para arribar a buenos
resultados y da cuenta del buen clima laboral que la mayoria de los supervisores genera en su

equipo.

Oftro aspecto a destacar, es la semejanza que se presenta entre las categorias con respecto a las
respuestas positivas obtenidas en esta dimensién alcanzando un porcentaje mayor a 73%.

« Vision al exterior

El indice de respuestas positivas en esta dimensién es de 80%. Dicha dimension se analiza en los

siguientes gréficos.

3.3.2.3. Composicion de la dimension:

oportunidades en el mercado

e N m Casi siempre

m Algunas veces

La firma brinda una rapida respuesta a las 29% 55%

El foco principal de la firma esta puesto en el 45%, 41% 11%1%
servicio que se le brinda al cliente

Fuente: Elaboracion propia.
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3.3.2.4. Composicion de respuestas positivas por categoria:

Fuente: Elaboracién propia.

En esta dimension se puede observar la percepcidén que tienen las personas respecto al servicio que
ofrece la firma a sus clientes mediante una rapida respuesta y la busqueda de un crecimiento en el
mercado.

En el caso de Gerentes la vision se observa dividida en un 50%. Esto da cuenta que la mitad de los
mismos piensa que se deberia mejorar el servicio brindado hacia los clientes ya sea debido al tiempo
de respuesta y a la focalizacién hacia los mismos. Ademas, al analizar la respuesta brindada por los
mismos en la pregunta que refiere a si la firma busca nuevas oportunidades en el mercado, més de la
mitad de los gerentes opina que se podrian realizar més gestiones que permitan captar nuevos
clientes en el mercado.

Por otro lado, la percepcion de los Asistentes es ampliamente positiva reflejada en un 87% y en los
encargados con un 72%.

Estos resultados sugieren que a menor cargo mayor es la apreciacién positiva respecto al servicio
brindado hacia los clientes.

De esta manera, se puede observar que los gerentes que son quienes participan de la estrategia a
nivel organizacional tienen una percepcién mas neutral en lo que respecta a esta dimension, lo que
da cuenta que consideran mejorable el servicio que se brinda a los clientes y la capacidad de
respuesta que tiene la firma, por lo que se sugiere trabajar con ellos para detectar aquellos puntos a

mejorar y continuar desarrollando para alcanzar un mejor servicio.
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<+ Esfuerzo

Las respuestas positivas obtenidas en esta dimension son de un 87%. Dicha dimensién sera
analizada en los siguientes graficos.

3.3.2.5. Composicion de la dimension:

Fuente: Elaboracion propia.

3.3.2.6. Composicion de respuestas positivas por categoria:

= Asistente

=Encargads

=]
=]
H

mGerente

83%

[<-]
-
2

Fuente: Elaboracién propia.

En esta dimensién se observa un porcentaje alto y obtenido en las tres categorias en relacién a la
perspectiva que las personas tienen de si misma sobre la dedicacion y esfuerzo en realizar su trabajo
y la preparacién que tienen para alcanzar buenos resultados.

Por otra parte, en cuanto a la motivacién y entusiasmo que sienten en realizar su trabajo se obtiene

un 73% de respuestas positivas.
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De acuerdo a los datos obtenidos, se puede inferir que los integrantes de la firma en su mayoria
estdn motivados al momento de realizar las actividades correspondientes a su cargo, informacién
relevante y favorable para desarrollar nuevos proyectos y delegar nuevas responsabilidades.

« Calidad

Esta dimension obtuvo un 80% de respuestas positivas. Las mismas seran analizadas en los

siguientes gréficos.

3.3.2.7. Composicion de la dimension:

u Siempre

® Casi siempre

todos nosotros m Pocas veces

Nunca

mayores estandares de calidad |4

Fuente: Elaboracién propia.

3.3.2.8. Cantidad de respuestas positivas por categoria:

0% -
80% -
70%
60% = Asistentes
50% - m Encargados

88% 89%
40% m Gerentes

30% 1 50%
20% -
10% -
0%

Fuente: Elaboracion propia.
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Se considera favorable el porcentaje obtenido en esta dimension dado que la calidad es uno de los
principales valores de la firma, el cual busca alcanzar la excelencia en el servicio brindado mediante

la alta eficiencia y prolijidad en los trabajos realizados.

De los resultados obtenidos, se destaca que casi el 90% de la firma considera a la Calidad como un
valor importante, al igual que lo propone la organizacién. Asi como también, es percibido como un

valor fundamental al momento de obtener éxito en el trabajo.

Por otro lado, con respecto a la pregunta si la firma busca constantemente alcanzar los mayores
estandares de calidad, el porcentaje de respuestas favorables disminuye en relaciéon a las otras
preguntas. Mas del 50% de los gerentes opina que la firma deberia hacer hincapié en mejorar los
estandares de calidad alcanzados.

De acuerdo a la informacién presentada, se puede inferir que los gerentes no presentan una gran
conformidad respecto a la calidad con la cual se estd trabajando en la firma, por lo que seria
conveniente como también se menciona en la dimension anterior, indagar con ellos el motivo de

dichas respuestas y evaluar en conjunto posibles mejoras a implementar.

3.3.3. Dimensiones con un puntaje menor a 50

% Introspeccion

El puntaje obtenido de respuestas positivas en esta dimensién es de 36%, resultado que sera
analizado en los siguientes gréficos.

3.3.3.1. Grafica por tipo de respuesta:

La firma se toma su tiempo para rever los
objetivos de la organizacién y adaptarlos
segun la circunstancia

Siempre
= Casi siempre

La firma analiza y discute de forma frecuente
distintas alternativas para mejorar la dinamica
de trabajo

mAlgunas veces

Pocas veces

mNunca

El trabajo en equipo cambia constantemente
para mejorar el desempefio

Fuente: Elaboracion propia.
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3.3.3.2. Composicion de respuestas positivas por categoria:

45%

Asistente

000t |||’

Fuente: Elaboracién propia.

Es de gran relevancia que esta dimensién que refiere por un lado, a la capacidad que tiene la firma de
analizar y adaptar sus objetivos de acuerdo a las diversas circuntancias, y por otro lado, a la
capacidad de modificar y adecuar la metodologia y equipos de trabajo con el fin de alcanzar un mejor
desempefio, haya obtenido un bajo porcentaje.

Si se observan los gréficos, la mayoria de encargados y gerentes sostienen que la firma deberia
analizar con profundidad los objetivos globales y cuestionarse si la dinamica de trabajo y la
metodologia empleada en los equipos esta siendo la mas adecuada para enfrentar las diversas

circunstancias.

A partir de esta informacién, sorprende la respuesta por parte del equipo de gerentes ya que dada su
jerarquia en la firma, se considera que junto con los socios, son los responsables de establecer la
estrategia y los objetivos organizacionales, asi como, proponer las metodologia de trabajo mas

apropiada para llevar adelante dicha estrategia.

Cabe destacar que en esta dimensién predominan considerablemente las respuestas neutrales
“algunas veces”, lo que da cuenta de una postura con poca firmeza respecto a la percepcion de los
integrantes. Estas respuestas sugieren que por momentos la firma ha sabido actuar frente a
situaciones inesperadas y en otras circunstancias no se ha organizado de la mejor manera, por lo que
se recomienda continuar indagando dicha dimension para detectar los puntos débiles.
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< Claridad en los objetivos de la organizacion

Esta dimensién obtuvo un 45%, resultado que serd analizado en los siguientes graficos.

3.3.3.3. Composicion de la dimension:

El direccionamiento de |a firma esta claramente

Fuente: Elaboracién propia.

3.3.3.4. Composicion de respuestas positivas por categoria:

50%
45%
35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

= Asistentas

= Encargados

mGerentes

EEEREN

Fuente: Elaboracién propia.

Al igual que la dimensién anterior, es fundamental que en una organizacion estén claramente
comunicados los objetivos y estrategia de la firma, asi como también, el direccionamiento de la

misma.
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De los gréficos presentados, se obtiene una mayor diversidad en las respuestas. Por un lado, los
gerentes, si bien tienen conocimeinto de la estrategia y objetivos de la firma, desconocen el
direccionamiento y los planes a largo plazo. Esta informacion es significativa dado que como ya se
menciond, de acuerdo a su categoria, deberian conocer los proyectos y visiéon de la firma. En linea
con esto, también sostienen que hay dificultades en cuento a la comunicacién de dichos objetivos.

Por otro lado, tanto el 50% de los encargados y asistentes también desconocen los planes a largo
plazo y el direccionamiento de la firma, lo que da cuenta de una dificultad en la comunicacion de la

estrategia a nivel general.

Es importante aclarar, que entre un 30% y 40% de las respuestas son neutrales, dando cuenta de
cierta indeterminacién por parte de los integrantes al momento de responder dicha dimensién.

Surge la interrogante de donde radica dicha dificultad, ¢estara definido el direccionamiento de la
firma?, ;habrd sido comunicado al equipo de gerentes y al resto de la organizaciéon? ;Habran
participado los gerentes en la definicién de la estrategia y objetivos?.

< Feedback

En esta dimendion se obtuvo un puntaje de 44% de respuestas positivas, las cuales seran analizadas

en los siguientes graficos.

3.3.3.5. Composicion de la dimension:

Considero que son adecuados los criterios de 399, 30% 89
evaiuacion de mi desempeno N

Siempre

Recibimos una evaluacion de nuestro
desempefio de forma organizada y frecuente

u Casi siempre
u Algunas veces

L . Pocas veces
Tenemos conocimiento de como realizamos

nuestro trabajo y de qué manera podemos 40% 33% 6% mNunca
mejorarlo
Recibimos feedback sobre |a calidad de 26% 36% 8%
nuestro trabajo

Fuente: Elaboracién propia.
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3.3.3.6. Composicion de respuestas positivas por categoria:

m Encargado

"-IIIII-IIIII-IIIII-IIIII-IIIII-IIIII.

Fuente: Elaboracién propia.

Esta dimensidn no solo apunta a la instancia de evaluacién de desempeno (anual), sino también a un
feedback continuo que deben realizar los supervisores acerca de cédmo las personas estan realizando
su trabajo.

Los resultados obtenidos indican que un 56% de los integrantes de firma considera que no recibe un
feedback suficiente de su trabajo.

Las preguntas que obtuvieron un nivel mas bajo de puntaje son las que refieren a la organizacion y
frecuencia del feedback recibido en la instancia de evaluaciéon de desempefio y sobre la calidad con
la que realizan los trabajos.

En esta dimensién surgen varias interrogantes, ¢las personas responsables de dar feedback estan
preparadas y capacitadas para hacerlo?, ¢se ha trabajado en la firma la importancia que tiene recibir
un feedback de como se esta realizando el trabajo? ;Se tiene presente que ademas de la instancia
de evaluacién de desempefio es importante recibir y dar un feedback con una alta frecuencia?

Cabe destacar que el proceso de evaluacion de desempefio de la firma y los criterios del mismo, han
sido mejorados y modificados siendo implementado en el préximo periodo que sera en el mes de
junio. Por lo cual, seria importante, evaluar y analizar los resultados con el fin de continuar trabajando
en la optimizacion de dicho proceso.
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Como cierre, luego de haber analizado las dimensiones mas relevantes al negocio y las que se
destacaron por el tipo de respuestas dadas, se realizan las siguientes recomendaciones que se
tomaran en cuenta para la planificacion estratégica de KAV.

» Presentar a los socios los resultados obtenidos en la Encuesta de Clima Organizacional que
ha sido aplicada.

« Si bien ha transcurrido mas de un ano de la fusién, aln se mantiene la necesidad de
fortalecer y esclarecer los objetivos de la firma, por lo que se sugiere realizar reuniones con el
equipo de socios y gerentes para definir y establecer la estrategia, asi como el

direccionamiento de la organizacién.

» Una vez que se haya definido la estrategia, definir un plan de comunicacién al resto de los
integrantes de la firma.

* Revisar en conjunto con el equipo de gerentes el plan de desarrollo y capacitacién actual y
hacer propuesta de mejora.

« Generar instancias entre los equipos de trabajo, en las cuales se fortalezca el intercambio y la
participacion de todos los integrantes de la firma, con el propésito de alcanzar un mayor
involucramiento y compromiso.

» Indagar con el equipo de gerentes los motivos de disconformidad respecto a la calidad con la
cual se esta trabajando en KAV y disefiar en conjunto un plan de mejora.

* Analizar y establecer acciones para fortalecer la instancia de feedback sobre el desempeno y
calidad con la cual se trabaja. Para ello se propone primero concientizar sobre la importancia
que tiene dar y recibir feedback y luego brindar capacitacion sobre la mejor manera de dar

retroalimentacién.

» Establecer la frecuencia mas adecuada en cada departamento para dar feedback. Analizar la
viabilidad de realizar dicha instancia luego de finalizar cada proyecto.

* Analizar la posibilidad de implementar instancias de feedback en los departamentos de
Administracion y Legales-societario.

« Dado que hay un alto porcentaje de respuestas neutrales en varias dimensiones, se
recomienda indagar con mayor profundidad realizando focus group para obtener datos

concretos y fiables que permitan analizar las acciones a ser implementadas.
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4. CAPITULO IV: Planificacién Estratégica de recursos humanos

En este capitulo se definira la planificacion estratégica que deberia de implementar el departamento
de RH para estar alineado con la estrategia de KAV y de esta forma convertirse en un Socio de
Negocios.

En un principio, se planteara la estrategia general de KAV a través del Mapa Estratégico, para luego
desarrollar los objetivos estratégicos del area de RH que contribuiran con el logro de los objetivos de
la organizacién. Para establecer los objetivos del area de RH, se tomard como insumo el diagnéstico
planteado en el capitulo Il sobre cada uno de los procesos del area, considerando las oportunidades
de mejora en cada una de ellas. Asi como también, la informacién recabada en la Encuesta de Clima
Organizacional implementada en KAV.

Una vez que se haya planteado la estrategia general de RH, se definiran los objetivos especificos del
area y las acciones que deberan llevarse a cabo para alcanzar los mismos.

Para la implementacion de dichas acciones, se disefiara un cronograma de actividades teniendo
presente aquellas que requieren un cumplimiento a corto plazo y otras a mediano y largo plazo.

Para poder monitorear los objetivos, se seleccionaran los indicadores mas adecuados que permitan
evaluar y dar seguimiento. Para ello, se creara un tablero de control de gestién que permita
establecer para cada objetivo el indicador mas adecuado, su unidad de medida, su frecuencia y la
meta esperada.

4.1. Estrategia de KAV

-————

________________________________________________________________

A partir del objetivo estratégico de KAV que apunta a una mayor rentabilidad a través del crecimiento
de sus clientes y a brindar un servicio profesional y de calidad mediante la formacion de las personas
que conforman la firma, se plantea el Mapa Estratégico.
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4.2. Mapa Estratégico de KAV.
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Como se visualiza en el Mapa Estratégico planteado, la perspectiva financiera apunta a generar
valor para los accionistas incrementando su rentabilidad. En KAV, este incremento se puede lograr

principalmente ampliando la cartera de clientes, generando venta cruzada de servicios entre

departamentos, asi como la posibilidad de brindar nuevos servicios.

Para contribuir al logro de los objetivos financieros planteados se debe analizar la perspectiva
clientes, que apunta a lograr una mayor satisfacciéon en los mismos, asi como la ampliaciéon del
market share de la organizacion. En esta perspectiva, es importante conocer los intereses y

necesidades del cliente, con el fin de adaptar la propuesta de valor a sus requerimientos. Para ello, es




fundamental poner énfasis en la calidad del servicio brindado detectando posibles mejoras en los

procesos.

Se plantea que KAV continle fortaleciendo su propuesta de valor basada en la proximidad hacia los
clientes, en la calidad de sus servicios y en la posibilidad de brindar un asesoramiento integral.
Asimismo, es relevante que se desarrollen estrategias orientadas a la captacion de nuevos clientes.

Para poder concretar los objetivos de las perspectivas anteriores, es necesario mejorar la eficiencia
de los procesos internos de la organizacion. Para ello se analiza la perspectiva de procesos
internos, orientada a efectivizar aquellos que son fundamentales dentro de la organizaciéon para

alcanzar los objetivos de la misma.

En esta perspectiva, se observan objetivos tales como, la empatia y proximidad que se manifiesta en
el vinculo con los clientes, el profesionalismo y calidad con el cual se debe trabajar en pos de mejorar

el servicio brindado y el tiempo en dar respuesta a las necesidades del cliente.

Y, por ultimo, se analiza la perspectiva de formacion y crecimiento, que busca alinear a los activos
intangibles con la estrategia de la organizacion. En esta perspectiva cobra un rol muy importante el
area de RH, ya que debe estar orientado a generar las herramientas y establecer los procesos que
sean necesarios para cumplir con los objetivos a nivel organizacional, es decir debe actuar como un

Socio de Negocios.

Para ello, es fundamental desarrollar herramientas que generen un mayor compromiso en las
personas que forman parte de la organizacion, asi como lograr un buen nivel de satisfaccion laboral.
Asimismo, es importante contar con las competencias necesarias para poder cumplir con los objetivos

estratégicos.

Por otro lado, se considera fundamental que el capital humano se encuentre alineado no solo a la
estrategia organizacional sino a los valores de la firma, por lo que RH debera atraer a las personas
adecuadas no solo a nivel de conocimientos y competencias sino también en relacion a sus intereses

y valores.

A partir de esta perspectiva y de los datos recabados en el diagndstico sobre los procesos del area de
RH, se desarrolla el Mapa estratégico de RH planteando como Objetivo general para el area:

Convertir a RH en un Socio de Negocios

SOCIO DE NEGOCIOS = Socio estratégico + Experto Administrativo + Adalidad de los
empleados + Agente de cambio.



e Socio estratégico:

Para que RH logre convertirse en un Socio Estratégico, debe generar acciones orientadas al
cumplimiento de los objetivos de la organizacion. Para ello debe alinear las practicas del &rea

tomando en cuenta la estrategia de la misma.

A partir del FODA presentado y del diagndstico de los procesos del area en el cual se detectan
oportunidades de mejora en cada uno de ellos, se establecen acciones que permitan mejorar cada
uno y lograr alinearlos a la estrategia de KAV.

Las principales acciones de RH para ser un socio estratégico seran las siguientes:
% Lograr que los socios involucren a RH en las decisiones estratégicas de la organizacion.

« Desarrollar la estructura organizacional adecuada para alcanzar los objetivos planteados que

requiera la estrategia.

« Desarrollar las competencias necesarias en toda la organizacion que permita brindar un

servicio de alta calidad.
% Generar alineamiento de las personas que conforman la firma con la estrategia
organizacional.

* Experto Administrativo:

Implica la actualizacién y re-disefio de todos los procesos de RH con el fin de alcanzar una eficiencia

y eficacia en los mismos orientados a cumplir con los objetivos que han sido planteados.

Para esta actualizacion sera de gran insumo el diagnéstico realizado de cada proceso para luego

considerar las mejoras pertinentes.

Las principales acciones de RH para ser un experto administrativo seran:

% Implementar indicadores que permitan monitorear cada proceso para disefar un plan de

mejora en cada uno de ellos estableciendo actividades adecuadas.

« Realizar un FODA de todos los procesos de la organizacion con el fin de visualizar

debilidades a ser mejoradas.

< Desarrollar alguna herramienta que permita conocer los intereses de los principales clientes y
su percepcién sobre el servicio brindado por KAV para detectar oportunidades de mejora.
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* Adalidad de los empleados:

Implica un interés por parte de RH sobre las personas que conforman la firma con el propésito de
conocer sus expectativas generando un mayor compromiso y alineamiento de los mismos frente a la

organizacion.

Para ello es importante generar alguna herramienta que permita un mayor acercamiento con las
personas, conocer sus necesidades y percepciones sobre la organizacion. En este caso, es relevante
considerar ciertos aspectos que permitan generar e inspirar mayor confianza, como asegurar el
anonimato en el caso de aplicar algun tipo de cuestionario y conocer las diversas opiniones que las
personas puedan tener respecto de algun tema en particular. Asimismo, es importante lograr una
visualizacion hacia RH como un departamento de puertas abiertas y apertura al diadlogo e intercambio.

Las principales acciones de RH para generar una Adalidad con los empleados seran las siguientes:

% Generar instancias de intercambio con las personas a través de Focus Group sobre temas de

interés comun.

« Si se toma en cuenta que aun existen vestigios producidos por la fusion, se propone
establecer jornadas de integracion entre departamentos y con toda la firma.

% Aplicar una encuesta de clima organizacional cada dos afos.

» Agente de cambio:

Implica alinear a las personas en los cambios estratégicos que se hayan definido a nivel
organizacional. Esto requiere generar herramientas que permitan conducir el cambio logrando buenos
resultados.

RH debe ser habil y proactivo para anticiparse a los cambios y de esta manera lograr una buena
adaptacién de toda la organizacion. Para ello necesita conocer de primera mano la estrategia
organizacional y tener una clara vision del rumbo que quiere tomar la compafnia para luego liderar los

procesos de cambio que sean necesarios transitar e implementar.

Para ser un agente de cambio se necesita de la flexibilidad y habilidad de RH para poder adaptarse
con rapidez y fluidez a las diferentes eventualidades que se puedan presentar.

Las principales acciones de RH para ser un Agente de cambio seran las siguientes:

% Involucramiento de RH en las decisiones estratégicas para lograr ser un facilitador del
cambio.
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% Generar la flexibilidad, habilidad y proactividad en RH para lograr ser un agente de cambio.

confianza para luego poder liderar un cambio organizacional con mas facilidad.

inspirando al resto de las personas.

% Crear instancias que permitan desarrollar un mayor compromiso de las personas inspirando

< Detectar personas que puedan oficiar como aliados y convertirse en lideres del cambio

A continuacién, se presenta un cuadro para sintetizar las diversas acciones que se plantean para

lograr convertir a RH en un socio de negocios a partir de sus cuatro roles: Socio estratégico, Experto

administrativo, Adalidad de los empleados y Agente de cambio.

Cuadro 4.1. Sintesis de las acciones de recursos humanos para convertirse en un socio

estratégico.

Socio estratégico

Involucramiento de
RH en las decisiones
estratégicas

Desarrollar estructura
organizacional
adecuada

Desarrollar
competencias
necesarias

Alineamiento de las
personas

Implementacién de

indicadores que permitan dar
seguimiento a los objetivos

Realizar diagnéstico de todos

los procesos de KAV

Conocer intereses y

satisfaccion de los clientes

OBJETIVO: Convertir a RH en un SOCIO DE NEGOCIOS

Acciones de RH

Adalidad de los
empleados

Focus Group sobre
temas de interés

Jornadas de Integracion

Implementar Encuesta
Clima Organizacional

Involucramiento de RH en las
decisiones estratégicas

Generar la flexibilidad, habilidad
y proactividad en RH para lograr

ser un agente de cambio

Desarrollar un mayor
compromiso de las personas
inspirando confianza

Detectar aliados para inspirar
cambio organizacional

Fuente: Elaboracion propia.
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4.3. Objetivos especificos de recursos humanos

De acuerdo al diagnéstico realizado de los procesos de RH y a los datos obtenidos a partir de la
encuesta de Clima Organizacional se plantean los siguientes objetivos especificos para trabajar en el
area de RH.

Objetivo 1: Atraer a los recursos humanos adecuados a través de procesos de
reclutamiento y seleccion eficientes.
Acciones:

» Generar y desarrollar un programa de referidos.

Este programa implica que cada colaborador pueda presentar un nuevo recurso para la firma. Para
ello es importante trabajar en la satisfaccion de las personas que conforman la organizacion.

Para el desarrollo de este programa es relevante que el mismo esté claramente definido, es decir, se
deben establecer los beneficios que el empleado recibira si ingresa la persona que éste referencio y
se debe aclarar que la misma serd incluida en el proceso de reclutamiento y seleccién como cualquier
otro postulante.

De este programa se destacan varias ventajas:
- Reduccion en los costos y tiempos del reclutamiento.

- Alineacién a la organizacién y al clima laboral, ya que por lo general las personas que
referencian a alguien estan conformes con el ambiente de trabajo y presentan una rapida

adaptacién a la visién de la misma.

- Facilita la induccion ya que la persona que se incorpora viene con conocimientos de la

organizacion.
- Enriquece y amplia la base de datos al momento de reclutar personas.

- Genera sentido de pertenencia en el empleado que ha referenciado y el mismo puede ser

transmitido al resto de la organizacién.
» Trabajar Marca empleadora a través de las vias de reclutamiento.

Se sugiere aprovechar las vias de reclutamiento para dar a conocer la organizacion y los beneficios
que la misma ofrece buscando que las personas visualicen a la firma como una empresa atractiva

para trabajar.
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Debido a que KAV estd compuesta por estudiantes y profesionales, se considera pertinente hacer
foco en universidades para tener un mayor acercamiento con los jévenes. Asimismo, es importante
considerar trabajar la marca empleadora hacia adentro de la organizacion, es decir, que las personas
que la conforman perciban y se sientan satisfechos del lugar en el cual trabajan para lograr una

mayor difusién al exterior y con sus vinculos.

Se propone primeramente definir la estrategia de Marketing de KAV para luego establecer cuéles
seran las actividades a realizar. Asimismo, para llevar a cabo las diversas actividades, es importante

el disefo de folletos, revistas, banners, asi como también, considerar la tercerizacion de este servicio.

Las actividades que se proponen refieren a la implementacion de un sistema de pasantias, programa
de visita in company, charlas en las universidades con el fin de atraer a estudiantes universitarios que
puedan considerar a la firma como una organizacion atractiva en la cual iniciar su experiencia laboral

y profesional.

« Profesionalizar el proceso de seleccion, implementando nuevamente la evaluacion

psicolaboral.

Debido a que en KAV para agilizar el proceso de seleccién se ha quitado la evaluacion psicolaboral
como instancia de evaluacion, se propone incorporar nuevamente la aplicacién de psicotécnicos con

el propdsito de profesionalizar y hacer mas eficiente el proceso.

Es importante contar con toda la informacioén de la persona para poder evaluar si la misma que ha

sido reclutada se ajusta a la organizacion y a los valores de la firma.

Para ello, se debe seleccionar una bateria de test de rapida aplicacién que permita analizar si los
postulantes cuentan con las competencias claves para desarrollarse en la organizacién y en el cargo.

« Realizar una planificacion de los cargos vacantes que habra en un afo para que el area

pueda organizarse y anticiparse.

Se propone realizar en conjunto con el equipo de gerentes una planificacion anual de las posibles
vacantes que seran requeridas durante el afo para que el departamento de RH pueda anticiparse y

organizar los procesos de reclutamiento y seleccién.

Es importante en esta instancia, considerar las fechas ya que hay periodos en los cuales no es
conveniente realizar las busquedas, por ejemplo, cuando hay revisiones y examenes en facultad no
se reciben buenos perfiles y los procesos se demoran.

La planificacién ayuda a que el area de RH cuente con el tiempo necesario para seleccionar a los
candidatos con perfiles adecuados para las diversas vacantes. De esta manera, se evitarian las

demoras en los procesos y la seleccién de candidatos inadecuados.
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Objetivo 2: Actualizar y profesionalizar los procesos internos del departamento de RH.
Acciones:

e Actualizar las descripciones de cargo ya existentes y disenar las descripciones de

aquellos cargos que aun no cuentan con la misma.

Las descripciones de cargo fueron actualizadas en el afno 2015 y desde esa fecha no han sido

revisadas, por lo que se propone realizar una actualizaciéon de las mismas.

Por otra parte, debido a que solo existen descripciones de cargo de los departamentos Core del

negocio, se siguiere desarrollar las descripciones de toda la organizacion.

Es importante contar con las mismas, ya que ofrecen informacion relevante para la persona como el
proposito principal del cargo, sus responsabilidades y tareas, la ubicacién en el organigrama y a quien
reporta. Asimismo, permite ordenar a las personas que conforman la organizaciéon y facilita el
conocimiento de las principales responsabilidades y objetivos de cada cargo.

Contar con un manual de descripciones de cargo que sea accesible a toda la organizacion, inspira
confianza en las personas debido a la transparencia de la informacion.

» Utilizar las descripciones de cargo como insumo para el resto de los procesos internos
de RH.

Las descripciones de cargo son de gran insumo y complemento para el resto de los procesos de RH.

Es de gran utilidad contar con las mismas para realizar los procesos de reclutamiento y seleccion,
para la induccién cuando se incorpora un nuevo recurso a la organizacién, para las evaluaciones de
desempefio y planes de desarrollo ya que permiten visualizar las principales responsabilidades de
cada cargo.

« Alinear el proceso de capacitacion al resto de los procesos de RH.

Se considera importante alinear el proceso de capacitacion existente en la organizacion al resto de
los procesos internos, por lo que se propone tenerlo presente por ejemplo en las evaluaciones
desempefio ya que hacen al plan de carrera. Luego del periodo de evaluaciéon de desempefio se
deberian detectar las necesidades de capacitacién existentes en la firma para que las personas

puedan crecer y mejorar su desempefo.

Por otra parte, en la encuesta de clima laboral que ha sido aplicada en KAV, se relevan las
percepciones de las personas con respecto a los cursos que reciben en la organizacion, por lo que
seria importante considerar este aporte para la planificacion de futuras capacitaciones.
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Dado el bajo porcentaje que se obtuvo en la encuesta de clima organizacional en la dimensién que
refiere al plan de carrera y desarrollo, se propone rever con el equipo de gerentes el plan de
capacitacién que se esta realizando y ejecutar un relevamiento con las personas sobre sus intereses

e inquietudes.

« Disefar un plan de sucesion para los puestos claves de la organizacion.

Dado que la firma no cuenta con un plan de sucesion para los puestos claves de la organizacion, se
propone crear y desarrollar el mismo.

Los puestos que se consideran claves en KAV y con los cuales se sugiere dar inicio al plan de
sucesion son los encargados mas senior, los gerentes y socios de la firma.

Para realizar dicho proceso, se debe comenzar por identificar a aquellas personas que cumplen con
los requisitos y competencias para desarrollarse a sustituir. En esta instancia, se recomienda
considerar la informacion que arrojan las descripciones de cargo y los resultados obtenidos en las

evaluaciones de desempefio.

A partir de la informacién recabada, se procede a desarrollar un plan de crecimiento y desarrollo
profesional para las personas identificadas. El mismo se realizard a través de la deteccion de las
necesidades de capacitacion tanto a nivel técnico como de aquellas competencias claves para cada

cargo.

« Disefar un proceso de comunicacion para toda la organizacion y definir los canales
mas adecuados.

Como se ha mencionado en el diagnostico de los procesos, en KAV no existe un departamento de
comunicacién ni tampoco un proceso formalizado y dado que de los resultados obtenidos en la
encuesta de clima se detectaron ciertas dificultades en el mismo, se propone disefiar una estrategia
formal y definir los canales més adecuados.

Debido a la joven poblacién que conforma KAV se propone generar un plan de comunicacién y
Marketing interno para todos los comunicados. Para ello, se sugiere la utilizacién de redes sociales
con el propdsito de captar la atencién, como puede ser facebook, twitter, instagram y la propia pagina

web de la firma.

Para poder realizar un proceso mas atractivo, se siguiere incorporar una persona con los
conocimientos en el area de disefio grafico, marketing o comunicacién o tercerizar este servicio, con
el objetivo de generar productos mas atractivos utilizando més tecnologia al momento de realizar

comunicados organizacionales.
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« Fortalecer el proceso de Evaluacion de Desempeiio y las instancias de feedback.

Dado los resultados obtenidos en la encuesta implementada, se sugiere en primer lugar, concientizar
sobre la importancia que tiene dicho proceso y dar feedback de forma constante a las personas
acerca de cémo estan realizando su trabajo y como pueden mejorarlo. Para ello, se recomienda
capacitar a los integrantes que dan retroalimentacién y brindar herramientas que faciliten dicha

instancia.

Por otra parte, se entiende necesario extender la evaluacién a toda la firma independientemente del
departamento al cual pertenezcan y el cargo que ocupan. Esto genera una equidad entre las
personas que la conforman.

La evaluacién de desempefio es muy importante debido a que permite generar una instancia con el
colaborador en la cual se le plantea aquellos aspectos en los que debe mejorar y se focalizan sus

fortalezas. Asimismo, permite reforzar el vinculo y alcanzar una mayor confianza.

* Analizar el sistema de remuneracion y beneficios para desarrollar una retribucion

variable ajustada a cada generacion.

Dado que la firma cuenta con diversidad generacional, se propone luego de analizar y conocer las
expectativas de las personas, estudiar el sistema de remuneracién y disponer de beneficios y
remuneracién variable que esté ajustada a cada generacién y al desempeno alcanzado.

Es conveniente disponer de beneficios y de una remuneracién variable atractiva que logre de cierta

manera generar una mayor permanencia en la firma.

Por otra parte, se entiende importante analizar las politicas internas que refieren a licencias
especiales (enfermedad, maternidad/paternidad) y flexibilizar las medidas que son tomadas

principalmente en los profesionales independientes.

Objetivo 3: Alinear las personas a la estrategia organizacional.
Acciones:

+ Comunicar la estrategia organizacional y los objetivos a largo plazo.
A partir de los resultados obtenidos en lo que refiere a la claridad en los objetivos estratégicos de la

firma, se recomienda en primera instancia, esclarecer la estrategia organizacional con el equipo de

socios y gerentes para luego ser comunicada al resto de la organizacién.
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Es importante que los integrantes de la firma conozcan los planes a largo plazo que tiene la misma y
cual serd la contribucion de cada uno de ellos para alcanzar dichos objetivos. Este cambio generara

un mayor involucramiento y compromiso.

Se sugiere que la comunicacién se realice en sub-grupos de acuerdo a las diversas categorias ya que
varia la contribucion y visiéon de acuerdo cargo y responsabilidades.

* Realizar jornadas de integracion que faciliten el alineamiento de las personas a la firma.

Se propone generar instancias diversas de integracion con el fin de lograr un mayor acercamiento a
las personas en otro tipo de ambito como puede ser dias de campo, kermés con juegos que fomenten
el trabajo sobre los valores y objetivos de la firma. Asimismo, dichas instancias se consideran

propicias para fortalecer los vinculos con los nuevos integrantes de la firma debido a la fusion.

Es conveniente aprovechar estas instancias no solo a modo de integracién entre los diversos
compafieros, sino también, para comunicar resultados obtenidos, objetivos a largo plazo y proyeccion

de la organizacion.

Objetivo 4: Lograr una mayor eficiencia y eficacia en los procesos de RH.

Acciones:

» Estructura del departamento de RH.

Dado que en el FODA realizado sobre el departamento de RH de KAV se encuentra como debilidad
la doble funcionalidad del area ya que, por un lado, el departamento de RH se dedica a la gestion

interna de la firma, y, por otro lado, realiza también consultoria externa, se sugiere rever este punto.

En primer lugar, se recomienda que el departamento de RH de KAV se dedique exclusivamente a la
gestion interna de la firma para poder convertirse en un socio estratégico, quitando de sus
responsabilidades el area de consultoria externa.

Por otro lado, si se toma en cuenta que uno de los principales objetivos de la firma es brindar un
servicio integral a sus clientes, se propone ampliar la estructura del departamento de Consultoria
contratando un profesional especializado en consultoria de RH. De esta manera, la firma podra lograr

un mejor desarrollo de los clientes, ampliando los servicios relacionados a gestion humana.
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» Implementar y desarrollar indicadores que permitan medir cada objetivo y acciones que
han sido planteadas.

Dado que, al momento, la firma no cuenta con indicadores que permitan medir la eficiencia de cada
proceso, se propone implementar indicadores para cada uno.

A través de los resultados obtenidos, se podra generar y disefiar mejoras para implementar en cada
uno de los procesos del area. Asimismo, dichos resultados seran de gran insumo al momento de

tomar decisiones que sean relevantes para el area y para la firma.

e Analizar el costo y los beneficios de la implementacion de un software de RH para la
efectivizacion de los procesos del area.

La implementacion de un software de RH permite realizar los procesos con una mayor eficiencia y
eficacia. Un software permite sintetizar informaciéon de gran utilidad para el area, asi como también,

tener un historial de cada colaborador y de su plan de carrera.
Es una herramienta relevante para el area, ya que en la misma se puede documentar y registrar toda

la informacion importante de todos los procesos, asi como acceder de forma rapida a esta
informacion y mantenerla con mayor seguridad y respaldo.
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Cuadro 4.2. Sintesis de los objetivos especificos y las acciones correspondientes

Atraer a los recursos
humanos adecuados a
través de procesos de
reclutamiento y
seleccion eficientes.

* Programa de referidos

* Marca Empleadora

* Evaluacion Psicolaboral

* Planificacién de cargos
vacantes

Actualizar y
profesionalizar los
procesos internos del
departamento de RH.

* Actualizar Descripciones
de cargo

* Utilizar DC en el resto de
los procesos

* Alinear procesos de
Capacitacion al resto

* Disenar un plan de
sucesion para los puestos
claves de la organizacion.

* Disefiar proceso de
comunicacion

* Fortalecer Evaluacion de
Desempefio

* Analizar sistema de
remuneracion y beneficios

OBJETIVO GENERAL: Convertira RH en un SOCIO DE NEGOCIOS

Alinear las personas
a la estrategia
organizacional.

* Comunicar estrategia
organizacional y
objetivos

* Jornadas de
Integracion

Objetivos especificos de RH - Acciones

Lograr una mayor
eficiencia y eficacia en los
procesos de RH.

* Estructura del
departamento de RH

* Desarrollar indicadores que
permitan medir los objetivos

* Analizar implementacion de
software de RH

Fuente: Elaboracién propia.

4.4. Cronograma de Implementacion

A partir de los objetivos planteados anteriormente, se procede a realizar el cronograma de
actividades. El mismo se plantea a dos afos de duracion a partir del mes de agosto 2018, dividido
por trimestres (T).

Para la realizacion del cronograma de actividades, se toma en consideraciéon aquellos objetivos que
requieren un cumplimiento y desarrollo a corto, mediano y largo plazo.
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Objetivos a corto plazo:

» Establecimiento de la estrategia organizacional, para ello, se propone trabajar en diversas
jornadas con el equipo de socios y gerentes en la definicién de la estrategia y proyeccion de
la firma.

« Jornada de Integracion con el fin de comunicar la Estrategia Organizacional a toda la firma y

comenzar a trabajar en el alineamiento cultural.

» Planificacién estratégica del area de RH, tomando en cuenta los objetivos especificos ya
propuestos anteriormente.

» Profesionalizar los procesos de reclutamiento y seleccion de la firma con el fin de atraer a las
personas mas adecuadas para el cumplimiento de los objetivos organizacionales.

Objetivos a mediano plazo:

» Contratar un profesional especializado en Consultoria de RH para que el departamento de RH

centre su gestion exclusivamente a la interna de la organizacion.
« Desarrollar programa de referidos.
» Trabajar marca empleadora a través de los procesos de reclutamiento y seleccion.

« Actualizar descripciones de cargo y realizar las descripciones faltantes para luego desarrollar
el Manual de cargos de la organizacién.

» Fortalecer el proceso de Evaluacién de Desempefio.
« Trabajar en los planes de desarrollo y capacitacién con el equipo de gerentes.

» Desarrollar e implementar los indicadores de medicién para el area de RH.

Obijetivos a largo plazo:

* Analizar sistema de remuneracién y beneficios.
* Analizar costo e implementacion de software de gestion RH.

» Monitoreo y seguimiento de indicadores de gestion de RH.

A continuacién, se presenta el cronograma de actividades.
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Cuadro 4.3. Cronograma de Actividades

Objetivos especificos

Planificacion Estratégica Definir cn el equipo de sociosy gerentes la estrategia organizacional

| Acciones | Actividades

la firm .
Rl a Definir los objetivos del negocio

DEL=TGIETATL RS G ETUEN Identificar beneficios para los integrantes que presenten un postulante y el
de referidos mismo haya ingresado

OBJETIVO 1: Atraer a los rrhh adecuados a través de procesos RyS eficientes

Definir una estrategia de Mktg

Disefar y prepar materiales a presentar (folletos, banners, videos, revistas,
pack atractivo)

Marca Empleadora
Presencia en ferias de empleo

Disefiar un programa de pasantiasy visitas in company

Seleccionar bateria de test mas adecuada

Profesionalizar los

procesos de RyS Elaborar informes psicolaborales

Realizar una planificacion anual de los procesos de RyS con equipo de
gerentes

Revisar y actualizar las descripciones de cargo ya existentes

OBJETIVO 2: Actualizar y profesionalizar los procesos internos de RH

Actualizar Descripciones

de Cargo y vincularlas al Elaborar descripciones de cargo faltantes

resto de los procesos de

RH Elaborar Manual de Descripciones de cargo de toda la organizacion

Utilizar descripciones en el resto de los procesos internos

Identificar cursos necesarios a partir de las evaluaciones de desempefio

Alinear Capacitacion con

Identificar intereses de capacitacion de los integrantes de la firma
otros procesos

Reunion con gerentes para rever plan de capacitacion actual

Identificar puestos claves en la organizacion

Disefio de Plan de

a4 Identificas personas adecuadas para puestos claves
Sucesion

Plan de Desarrollo y capacitacion

Definir estrategia de comunicacion

Disefio de proceso de

Ay Definir canales mas acertados de comunicacion
Comunicacion

Seleccionar persona indicada para ejecutar este proceso y/o tercerizacion
de servicio

Capacitar sobre como dar feedback

GLLEIELETRSEIELLNCEY Disefar formulario de evaluacion de desempefio para los cargos que no la
Desempeiio tienen.

Reunion con gerentes de dichas areas para definir los criterios de
evaluacion

Identificar beneficios atractivos para la diversidad generacional
Analizar Sistema de

Remuneracion y Analizar politicas internas ya establecidas

Beneficios

Realizar propuesta de mejora e implementacion

Objetivo general: SOCIO DE NEGOCIOS
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Objetivo 3: Alinear a las personas a la estrategia organizacional

Reunion de RH con equipo de sociosy gerentes
Comunicacion de
Estrategia Comunicar a toda la firma
Organizacional

Jornadas de integracion
Objetivo 4: Lograr mayor eficiencia y eficacia en los procesos de RH

Seleccionar persona especializada en Consultoria de RH
Estructura del

departamento de RH

Planificar objetivos del equipo de trabajo

Identificar indicadores de gestion para medir los procesos internos del area
Implementar y
CEEETOIETRREIEREEN Implementacion de dichos indicadores
de medicion

Analisis de resultados

Plan de accion de acuerdo a los resultados

Analisis de

Implementacion de Averiguar software de RH y detectar mas adecuado
Software de RH

Analisis de costos y beneficios de dicha inversion con el equipo de socios

Fuente: Elaboracion propia.

4.5. Monitoreo

Luego de disefar el plan estratégico y establecer los objetivos para el departamento de RH con el
cronograma de actividades, se deben definir los indicadores mas adecuados para monitorear y dar
seguimiento a cada objetivo.

Una vez seleccionados lo indicadores se procede al disefio del tablero de gestion, el mismo consiste
en una tabla en la cual se muestran los principales indicadores que se utilizardn para evaluar cada
objetivo, la férmula y unidad de medida, la frecuencia y el parametro de referencia.

La informacién que arroja dicho tablero es de suma importancia ya que brinda datos que reflejan la
evolucion de cada objetivo, si se cumple o no con lo planificado, permitiendo implementar

correcciones en aquellas desviaciones detectadas y de esta manera alcanzar mejores resultados.

A continuacién, se presenta el Tablero de gestion.
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Cuadro 4.4. Tablero de gestion

TABLERO DE CONTROL DE GESTION

PARAMETROS DE REFERENCIA

PERSPECTIVA FINANCIERA

Gasto en la gestion de RH/Total ingresos Anual 20%
Inversion de RH
Gasto en la gestién de RH/Némina Anual 25%
Incremento Facturaciéon |Facturacién actual/facturacién afio anterior Anual 30%
PERSPECTIVA CLIENTES
Satisfaccion Clientes  |Encuesta Satisfaccion clientes Semestral 85%
Incremen.to cartera de Total nuewos clientes/total clientes Anual 30%
clientes
Incremento de nuevos o i -
L. . Ne clientes que recibieron nuevo
servicios a clientes ya - . Anual 20%
. senicio/total clientes
existentes
PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS
Cantidad referidos/Total ingresos St 30%
indice referidos
Cantidad referidos x vacante Semestral 8 e 0 a 2 personas
personas personas
Grado de atraccion de la Cantidad de cvs recibidos x cargo. Semestral 95 mas de 80cvs Bntre 50 y Entre 20y
empresa en el mercado 80cvs 50cvs
N° de cvs adecuados por canal de
. reclutamiento. Entre 35y 50| Entre 20 y 34
Canal t!e reclutamiento Semestral 40 cvs de un cvs de un Menos de 20
mas acertado. - ) )
N° de cvs recibidos por canal de mismo canal | mismo canal
reclutamiento.
. . Hrs. Invertidas por vacante en el P. de
Tiempo medio empleado L
. seleccion. 2semanaso| Entre3-4 5 a6
en captar, seleccionar y Semestral| 2 sem
cubrir una vacante. menos semanas semanas
Duracién total del proceso de seleccién.

Costo del departamento |[Hrs.de seleccién x valor hora/cantidad Entre 16 y Entre20 y Entre30 y
de seleccion de personal |vacantes + costo de canales de Semestral| 18hrs. |20hrs + costo|30hrs. + costo|50hrs. + costo
por cantidad de vacantes. |reclutamiento. de aviso del aviso del aviso
Eficiencia en la I.Estrateg|a N° cvs adecuados/N° de cvs recibidos. Semestral 40 35 - 50/80 20 - 34/80 |Menor a 20/80

de Reclutamiento.
N° de cvs adecuados por canal de
Canal de reclutamiento feclliamienic: Ei £ ) S| EEy <
a Semestral 40 cvs de un cvs de un Menos de 20
mas acertado. - ) :
N° de cvs recibidos por canal de mismo canal | mismo canal
reclutamiento.
Eficiencia en los f'r.ocesos %o de personas contratadas/Total de Semestral 10 Entre 8y Entre 5y 7/10| Menor a 5/10
de Seleccion solicitados. |solicitudes. 10/10
Ly
Aempleac.io en redes Costo de redes sociales/Nomina Semestral 15%
sociales

Canal ('le comunicacion Cantidad de visitas y respuestas por canal |Semestral| 90%

mas adecuado
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Grado de satisfaccion
sobre remuneracion Benchmarking con otras consultoras Anual 80%
variable

Costo empleado en

A . Costo rem. Variable/Nomina Anual 20%
remuneracion variable

Cantidad de personas [Cantidad de personas alineadas/total

alineadas empleados RieL 522

Conocimiento de los

. X Encuesta de Clima organizacional Anual 85%
objetivos de la firma

PERSPECTIVA FORMACION Y CRECIMIENTO

i L, Encuesta de Satisfaccion x capacitacion Trimestral [  85%
% de satisfaccion sobre

cursos de capacitacion - — -
internos Encuesta satisfaccion al jefe post

capacitacion mediante prueba de Semestral| 80%
conocimiento a los participantes.

Satisfaccion sobre
instancias de Encuesta de Clima organizacional Anual 85%
retroalimentacion

Cantidad de Top talent |Empleados con un Ev. Desempefio superior

10,
identificados a 75% Anual 40%

Cantidad de vacantes
cubiertas por Personas promovidas/total vacantes Anual 80%
reclutamiento interno

Fuente: Elaboracién propia

4.6.Presupuesto

Es de gran relevancia destacar que para presentar dicha propuesta a los socios de KAV y que la
misma pueda ser implementada, es fundamental complementar la misma con un presupuesto en el
cual se detallen todos los costos asociados a dicho plan.

En el analisis de los costos se deben considerar:

» Costos asociados a la incorporacién de personal

» Tercerizacion de servicios (Mktg y comunicacion)

» Materiales inherentes al trabajo de Marca empleadora y a las diversas actividades propuestas
* Horas invertidas de socios y gerentes en reuniones y capacitacion

» Otros costos

De esta manera se contaria con toda la informacién para realizar una evaluacién de la

implementacién del plan estratégico que ha sido propuesto.

A continuacion, se esboza un Presupuesto tentativo del costo asociado al Plan Estratégico planteado.
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Cuadro 4.5. Presupuesto tentativo

Acciones

Actividades

Diversos materiales (folletos, banners, videos,

Descripcion Costo unitario Costo Total

departamento de RH

TOTAL $

Consultoria

TOTAL USD (1ic 31,5)

* Valor hora gerente estimado $600

mensual + IVA. ****

revistas, pack atractivo) SCHOU
Marca Empleadora Presencia en ferias de empleo 35.000
Disefar un programa de pasantias y visitas in Costo Materiales 20.000
company
Elaborar informes psicolaborales Compra de test $3000_ U x4 + $2000 14.000
Profesionalizar los materiales
procesos de RyS e
Plar.nflca(:lon anual de los procesos de RyS con 10hrs. Gerentes $600 Tora gerente x 36.000
equipo de gerentes 6hrs.
Capacitacién Reumgn c.o,n gerentes para rever plan de hrs. Gerentes $600 hora gerente x 14.400
capacitacion actual 4hrs.
) - $20.000 nominales +
L Seleccionar persona indicada para desarrollar ;
Comunicacion interna o ) Costo Personal anual aguinaldo, svy cargas 317.610
Comunicacion interna de la firma .
sociales.
Definir Ev. Reunién con ggrentes de las areas que no $600 hora gerente x
- cuentan con dicho proceso para definir los 4hrs 2 gerente 4.800
Desempeiio L - 4hrs.
criterios de evaluacion
$4800 jornada
L L ) . 1jornada socios y c/gerentes + $7000
Comunlc.:aclon de Reunién de RH con equipo de socios y gerentes gerentes jomada ¢/socio + 110.800
Estrategia $40.000 otros gastos. **
Organizacional
Jornadas de integracion Seniicio contratado 150.000
Estructura del Seleccionar persona especializada en Costo profesional anual Factura $45.000 658.800

1.441.410
45.759

** Valor hora socio estimado $875

*** Costo personal contratado estimado de comunicacion $20.000 + aguinaldo, salario vacacional y cargas sociales

**** Costo personal RRHH consultoria estimado en una facturacion mensual de $45.000 + IVA.

Fuente: Elaboracién propia.
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6. CAPITULO VI: Anexos

6.1. Encuesta de Clima Organizacional aplicada en KAV

Dado que el tema de investigacion en este trabajo sera sobre Clima Organizacional, se presenta a
continuacion la Encuesta que sera aplicada en KAV.

Estimado:

A continuacién encontrards una Encuesta que tiene como fin relevar tu opinion respecto a la firma y
clima de trabajo. Basandonos en los resultados, vamos a identificar con qué aspectos de tu trabajo
estas satisfecho y cuales, segun tu opinion, necesitan mejorarse.

Tu opinién y participacion es muy importante. Contesta con franqueza y objetividad. La encuesta es
andénima y confidencial.

Muchas gracias.
Capital Humano

*Aclaracion: El término "Supervisor" hace referencia a la persona/s a quien reportas, ya sea
Encargado, Gerente o Socio.

*Obligatorio
1. Marca solo un dvalo.

Opcidn 1

2. Departamento *
Marca solo un dvalo.
Outsourcing
Impuestos

Auditoria
Administracién
Consultoria

3. Categoria *
Marca solo un évalo.
Asistente
Encargado

Gerente
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1. Autonomia

4. Los supervisores nos permiten tomar nuestras propias decisiones la mayoria de las veces *
Marca solo un dvalo.

Siempre

Casi siempre

Algunas veces

Pocas veces

Nunca

5. Los supervisores confian en que tomemos decisiones vinculadas al trabajo sin necesidad
de autorizacion previa *

Marca solo un dvalo.

Siempre

Casi Siempre

Algunas veces

Pocas veces

Nunca

6. Los supervisores controlan firmemente nuestro trabajo *
Marca solo un dvalo.

Siempre

Casi siempre

Algunas veces

Pocas veces

Nunca

7. Es importante revisar las decisiones con el supervisor inmediato antes de ejecutarlas *
Marca solo un dvalo.

Siempre

Casi siempre

Algunas veces

Pocas veces

Nunca

2. Integracion

8. Confiamos en los colaboradores que trabajan en otros departamentos *
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Marca solo un dvalo.
Siempre

Casi Siempre
Algunas veces
Pocas veces

Nunca

9. Estamos preparados para compartir informacién con personas de otros departamentos *
Marca solo un évalo.

Siempre

Casi siempre

Algunas veces

Pocas veces

Nunca

10. La colaboracion entre los distintos departamentos es efectiva y fluida *
Marca solo un dvalo.

Siempre

Casi siempre

Algunas veces

Pocas veces

Nunca

11. Existe un alto respeto entre las personas que conforman los diversos departamentos *

Marca solo un évalo.
Siempre

Casi siempre
Algunas veces
Pocas siempre
Nunca

3. Participacion

12. Los supervisores nos participan e involucran en las decisiones que nos afectan *
Marca solo un dvalo.

Siempre

Casi siempre

Algunas veces
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Pocas veces
Nunca

13. Los supervisores nos comunican de los cambios en los que vayamos a estar involucrados *
Marca solo un évalo.

Siempre

Casi siempre

Algunas veces

Pocas veces

Nunca

14. Se toma en cuenta nuestra opinién en las decisiones que afectan directamente nuestro
trabajo *

Marca solo un dvalo.

Siempre

Casi siempre

Algunas veces

Pocas veces

Nunca

15. Existe una buena comunicacion en la firma *
Marca solo un évalo.

Siempre

Casi siempre

Algunas veces

Pocas veces

Nunca

4. Apoyo del Supervisor

16. Los supervisores comprenden claramente nuestros problemas *
Marca solo un évalo.

Siempre

Casi siempre

Algunas veces

Pocas veces

Nunca
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17. Los supervisores demuestran tener confianza en nosotros *
Marca solo un évalo.

Siempre

Casi siempre

Algunas veces

Pocas veces

18. Los supervisores son amigables y cercanos *
Marca solo un dvalo.

Siempre

Casi siempre

Algunas veces

Pocas veces

Nunca

19. Confiamos en las sugerencias que nos da nuestro supervisor *
Marca solo un évalo.

Siempre

Casi siempre

Algunas veces

Pocas veces

Nunca

20. Mi supervisor me motiva a dar lo maximo *
Marca solo un dvalo.

Siempre

Casi siempre

Algunas veces

Pocas veces

Nunca

21. Mi supervisor se preocupa por mantener un buen clima en el equipo *
Marca solo un évalo.

Siempre

Casi siempre

Algunas veces

Pocas veces

Nunca
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5. Desarrollo y Capacitacion

22. La firma nos ofrece capacitacion constante para desarrollar mejor nuestro trabajo *

Marca solo un dvalo.
Siempre

Casi siempre
Algunas veces
Pocas veces

Nunca

23. Los planes de capacitacion se adectan a mi plan de desarrollo profesional *
Marca solo un dvalo.

Siempre

Casi siempre

Algunas veces

Pocas veces

Nunca

24. La firma mantiene actualizados nuestros conocimientos técnicos *
Marca solo un évalo.

Siempre

Casi siempre

Algunas veces

Pocas veces

Nunca

25. Tengo posibilidades de crecer y desarrollarme dentro de la firma *
Marca solo un dvalo.

Siempre

Casi siempre

Algunas veces

Pocas veces

Nunca

26. Dispongo de los materiales y recursos necesarios para realizar mi trabajo *
Marca solo un évalo.

Siempre

Casi siempre

Algunas veces
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Pocas veces
Nunca

6. Satisfaccion Laboral

27. La firma se preocupa y cuida de nosotros *
Marca solo un dvalo.

Siempre

Casi siempre

Algunas veces

Pocas veces

Nunca

28. Me siento comodo con el ambiente de trabajo *
Marca solo un évalo.

Siempre

Casi siempre

Algunas veces

Pocas veces

Nunca

29. La firma intenta ser justa en la atencién a sus colaboradores *
Marca solo un dvalo.

Siempre

Casi siempre

Algunas veces

Pocas veces

Nunca

30. Mi trabajo es reconocido y valorado *

Marca solo un évalo.

Siempre

Casi siempre

Algunas veces

Pocas veces

Nunca

31. Cuento con la colaboracién de mis companeros de area *

Marca solo un dvalo.
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Siempre

Casi siempre
Algunas veces
Pocas veces
Nunca

32. Me gustaria continuar trabajando aqui *
Marca solo un dvalo.

Siempre

Casi siempre

Algunas veces

Pocas veces

Nunca

7. Innovacion y Flexibilidad

33. Las nuevas ideas son facilmente aceptadas *
Marca solo un dvalo.

Siempre

Casi siempre

Algunas veces

Pocas veces

Nunca

34. La firma responde répidamente a la necesidad de cambio *
Marca solo un évalo.

Siempre

Casi siempre

Algunas veces

Pocas veces

Nunca

35. Trabajamos constantemente en la busqueda de nuevas formas de solucionar los problemas *
Marca solo un dvalo.

Siempre

Casi siempre

Algunas veces

Pocas veces
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Nunca

8. Vision al exterior

36. El foco principal de la firma esta puesto en el servicio que se le brinda al cliente *
Marca solo un dvalo.

Siempre

Casi siempre

Algunas veces

Pocas veces

Nunca

37. La firma brinda una rapida respuesta a las necesidades del cliente *
Marca solo un évalo.

Siempre

Casi siempre

Algunas veces

Pocas veces

Nunca

38. La firma busca constantemente nuevas oportunidades en el mercado *
Marca solo un dvalo.

Siempre

Casi siempre

Algunas veces

Pocas veces

Nunca

9. Introspeccion

39. El trabajo en equipo cambia constantemente para mejorar el desempeno *
Marca solo un évalo.

Siempre

Casi siempre

Algunas veces

Pocas veces

Nunca

40. La firma analiza y discute de forma frecuente distintas alternativas para mejorar la dindmica
de trabajo *
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Marca solo un dvalo.
Siempre

Casi siempre
Algunas veces
Pocas veces

Nunca

41. La firma se toma su tiempo para rever los objetivos de la organizacién y adaptarlos segun la

circunstancia *
Marca solo un évalo.
Siempre

Casi siempre
Algunas veces
Pocas veces

Nunca

10. Claridad en los objetivos de la organizacion

42. Tenemos conocimiento de los objetivos y estrategia de la firma *
Marca solo un dvalo.

Siempre

Casi siempre

Algunas veces

Pocas veces

Nunca

43. El direccionamiento de la firma esta claramente comunicado *
Marca solo un évalo.

Siempre

Casi siempre

Algunas veces

Pocas veces

Nunca

44. Tenemos conocimiento de los planes a largo plazo y direccién de la firma *

Marca solo un évalo.
Siempre

Casi siempre
Algunas veces
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Pocas veces
Nunca

11. Eficiencia

45. Logramos una mayor eficiencia en nuestro trabajo debido a que nos tomamos un tiempo para

pensar la mejor manera de hacerlo *
Marca solo un évalo.

Siempre

Casi siempre

Algunas veces

Pocas veces

Nunca

46. Existe una adecuada organizacion y planificacién del trabajo *

Marca solo un dvalo.
Siempre

Casi siempre
Algunas veces
Pocas veces

Nunca

47. Tengo claro cuéles son mis tareas y responsabilidades *
Marca solo un évalo.

Siempre

Casi siempre

Algunas veces

Pocas veces

Nunca

12. Esfuerzo

48. Damos lo mejor de nosotros en la realizacion del trabajo *

Marca solo un évalo.
Siempre

Casi siempre
Algunas veces
Pocas veces
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Nunca

49. Sentimos un gran entusiasmo en nuestro trabajo *
Marca solo un évalo.

Siempre

Casi siempre

Algunas veces

Pocas veces

Nunca

50. Estamos preparados para hacer un esfuerzo especial y obtener buenos resultados *
Marca solo un dvalo.

Siempre

Casi siempre

Algunas veces

Pocas veces

Nunca

13. Feedback

51. Recibimos feedback sobre la calidad de nuestro trabajo *
Marca solo un dvalo.

Siempre

Casi siempre

Algunas veces

Pocas veces

Nunca

52. Tenemos conocimiento de cdmo realizamos nuestro trabajo y de qué manera podemos
mejorarlo *

Marca solo un évalo.

Siempre

Casi siempre

Algunas veces

Pocas veces

Nunca

53. Recibimos una evaluacion de nuestro desemperfio de forma organizada y frecuente *

Marca solo un dvalo.
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Siempre

Casi siempre
Algunas veces
Pocas veces

Nunca

54. Considero que son adecuados los criterios de evaluacion de mi desempenio *
Marca solo un dvalo.

Siempre

Casi siempre

Algunas veces

Pocas veces

Nunca

14. Presion

55. Contamos con las herramientas y el tiempo necesario para realizar de forma adecuada
nuestro trabajo *

Marca solo un évalo.

Siempre

Casi siempre

Algunas veces

Pocas veces

Nunca

56. Con frecuencia trabajamos bajo presién para alcanzar los objetivos *
Marca solo un dvalo.

Siempre

Casi siempre

Algunas veces

Pocas veces

Nunca

57. El ritmo de trabajo es dinamico y requiere de una rapida adaptacién *
Marca solo un évalo.

Siempre

Casi siempre

Algunas veces

Pocas veces
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Nunca

15. Calidad

58. La firma busca constantemente alcanzar los mayores estandares de calidad *
Marca solo un dvalo.

Siempre

Casi siempre

Algunas veces

Pocas veces

Nunca

59. La calidad es un valor muy importante para todos nosotros *
Marca solo un dvalo.

Siempre

Casi siempre

Algunas veces

Pocas veces

Nunca

60. La calidad es muy importante para alcanzar el éxito en nuestro trabajo *
Marca solo un évalo.

Siempre

Casi siempre

Algunas veces

Pocas veces

Nunca

Otros Comentarios:
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6.2. Cuestionario de Clima Organizacional original

Organizational Climate MeasureC

The Orgamizational Climate Measure (OCM) consists of 17 scales, divided in to four quadrants: human
relations, internal process. open systems, and rational goal. Items marked with an asterisk (¥) are
reversed before the scale is calculated. Regression weights quoted are from the confirmatory factor
analysis on the second 50 percent of the data; all are highly statistically significant.

The response scale is: | = ‘Definitely false’, 2= "Mostly false’, 3="Mostly true’, 4= "Definitely

T

e .

Item Regression weight
Awtenomy

Management let people make their own decisions much of the time (L5855
Management trust people to take work-refated decisions without getting permission first 0556
People at the top tightly conirol the work of those below them® 0528
Management keep too tight a reign on the way things are done around here® 516
It’s impadrtant o check things frst with the boss before taking a decision® 0513
Integration

People are suspicious of other departments® 0,699
There is very hitle conflict between depariments here 7e
People in different departments are prepared to share information 0719
Collaboration between departments is very effective (.728
There is very fittle respect between some of the departments here® LN
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Item Regression weight
Tl vement

Management involve people when decisions are made that affect them 0.633
Changes are made without talking to the people involved in them® 0.752
People don't have any soy in decisions which affect their work® 0.739
People feel decisions are frequently made over their heads* 0.738
Information is widely shared (.695
There are often breakdowns in communication hene® 0.744
Supervisory Support

Supervisors here are really good af understanding peoples’ problems 0.749
Supervisors show that they have confidence in those they manage 0Tz
Supervisors here are mendly and easy o approach 0715
Supervisors can be relied upon te give good puidence o people 0807
Supervisors show an understanding of the people who work for them 0851
Trunining

People are not properly rained when there is & new machine or bit of eguipment® 0.765
People receive enough troining when it comes 1o using new equipiment {804
The company only gives people the minimum amount of training they need to do their job* 0.741
People are strongly encouraged to develop their skills 0649
Welfure

This company pays little attention to the imterests of employees® 0729
This company tries (o ook after its employees 0.907
This company cares about its employees 0918
This company tres to be fuir in s actions towards emplovees 0823
Forrmalization

It is considered extremely important here to follow the rules (.67T6
People can ignore formal procedures and rules if it helps get the job done* .640
Everything has to be done by the book 1591
Its not necessary (o follow procedures to the letter around here® (.650
Nobody pets too upsel if people break the rules around here® 0581
Trutdition

Senior management like to keep to established, traditional ways of doing things [.68E
The way this organization does things has never changed very much 0465
Management are not interested in trying out new ideas .645
Changes in the way things are done here happen very slowly 0714
Innevation & Flexibility

Mew ideas are readily accepted here 0.715
This company is guick to respond when changes need o be made 0702
Muanagement here are quick to spot the need to do things differently 0701
This organization is very fexible: it can quickly change procedures o meet new 0.702
conditions and selve problems as they arise

Assistance in developing new ideas is readily available (1.682
People in this organization are always searching for new ways of looking at problems 0.716
Chitward Focus

This organization is quite inward looking: it does not concern itsell with what is 0774
happening in the market place®

Ways of improving service to the customer are not given much thought® 0677
Customer needs are not considered top pnonty here® 0.767
This company s slow to respond to the needs of the customer® 0.652
This organization 1= continually looking for pew opportunities in the market place 0588
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Item Regression weight

Reflextviry
In this orgamzation, the way people work together is readily changed in (0.551
order o improve performance
The methods used by this orgamization to get the job done are often discussed 0747
There are regular discussions as o whether people in the organization are working (b6
effectively together
In this organization, objectives are modified in light of changing circumstances (4R2
In this organization, time is taken to review organizational objectives 0707
Clarity of Qrganizational Goals
People have a good understanding of what the organization is trying to do (664
The future direction of the company is clearly communicated to everyone 0795
People aren’t clear aboul the aims of the company* 0.659
Evervone who works here is well aware of the long-term plans and direction of this company (nB42
There is a strong sense of where the company 15 going (LB39
Efficiency
Time and money could be saved if work were betier organized® (.768
Things could be done much more efficiently, if people stopped (o think*® (0.605
Poor scheduling and planning often resolt in targets not being mer® (65T
Productivity could be improved if jobs were organized and planned better® 0.829
Efferrt
People here always want to perform to the best of their ability 0.660
People are enthusmastic about thewr work (.692
People here get by with doing as little as possible® {604
People are prepared to make a special effort to de a good job 0.688
People here don’t put more effort into their work than they have to® 0.637
Performance Feedback
People usually receive feedback on the quality of work they have done (.639
People don’t have any idea how well they are doing their job* (0.629
In general, it 15 hard for semeone 0 measure the quality of their performance™® .635
People’s performance is measured on a regular basis 0.629
The way people do their jobs s rarely assessed® 0.702
Pressure to Produce
People are expected o do too much ina day (L5R3
In general, peoples” workloads are not particularly demanding® (647
Manapement reguire people o work extremely hard 0,722
People here are under pressure to meet targets (L585
The pace of work here 15 preny relaxed® (672
Cuearlity
This company is always looking to achieve the highest standards of quality 0.791
Quality s taken very seriously here Q.Bll
People believe the company’s success depends on high-gquality work (649
This company does not kave much of a reputation for top-guality products® 0.592
Quadrant Scales
Human Relations Autonomy

Integration

Involvement

Supervisory Support

Training
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Quadrant

Scales

Iaternal Process

Orpen Systems

Rational Goal

Welfare

Formalization

Tradition

Innowvation & Flexibility
Outward Focus
Reflexivity

Clarity of Organizational Goals
Efficiency

Effort

Performance Feedback
Pressure 1o Produce
Cruality
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6.3. Resultados de la encuesta Clima Organizacional original

Departamentos

Categoria

1. Autonomia

@ Cutsourcing

@ Impuestos

@ Auditoria

@ Administracion

@ Consultoria

@ Societario/Legales
@ Ciros

® Asistente
@ Encargado
O Gerente

a) Los supervisores nos permiten tomar nuestras propias decisiones la

mayoria de las veces

108 respuestas

@ Siempre

@ Casisiempre
© Algunas veces
@ Pocas veces
@ Munca
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b) Los supervisores confian en que tomemos decisiones vinculadas al
trabajo sin necesidad de autorizacion previa

108 respuestas

@ Siempre

@ Casi Siempre
@ Algunas veces
@ Focas veces
@ Munca

c) Los supervisores controlan firmemente nuestro trabajo

108 respuestas

& Siempre

& Casisiempre
O Algunas veces
@ Pocas veces
@ Nunca

d) Es importante revisar las decisiones con el supervisor inmediato
antes de ejecutarlas

108 respuestas

@ Siempre
& Casisiempre

O Algunas veces
@ Pocas veces
@ Nunca
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2.

Integracion

Confiamos en los colaboradores que trabajan en otros departamentos

108 respuestas

@ Siempre

@& Casi Siempre
@ Algunas veces
@ Focas veces
@ Munca

La colaboracion entre los distintos departamentos es efectiva y fluida

108 respuestas

@ Siempre

@ Casisiempre
© Algunas veces
@ Pocas veces
@ Munca

Existe un alto respeto entre las personas que conforman los diversos
departamentos

108 respuestas

@ Siempre

® Casisiempre
O Algunas veces
@ Pocas siempre
@ Nunca
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3. Participacion

Los supervisores nos participan e involucran en las decisiones que nos
afectan

108 respuestas

@ Siempre

& Casi siempre
@ Algunas veces
® FPocas veces
@ Nunca

Los supervisores nos comunican de los cambios en los que vayamos a
estar involucrados

108 respuestas

@ Siempre

@ Casi siempre
@ Algunas veces
@ Pocas veces
@ Nunca

Se toma en cuenta nuestra opinion en las decisiones que afectan
directamente nuestro trabajo

108 respuestas

@ Siempre

@ Casisiempre
0 Algunas veces
@ Pocas veces
@ Nunca
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Existe una buena comunicacion en la firma

108 respuestas

@ Siempre

@ Casi siempre
& Algunas veces
@ Pocas veces
@ Munca

4. Apoyo del Supervisor

Los supervisores comprenden claramente nuestros problemas

108 respuestas

@ Siempre

@ Casi siempre
O Algunas veces
@ FPocas veces
@ Munca

Los supervisores demuestran tener confilanza en nosotros

108 respuestas

@ Siempre

@ Casi siempre
@ Algunas veces
@ Pocas veces
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Los supervisores son amigables y cercanos

108 respuestas

@ Siempre

@ Casi siempre
@ Algunas veces
@ Pocas veces
@ MNunca

Confiamos en las sugerencias que nos da nuestro supervisor

108 respuestas

@ Siempre

@ Casi siempre
0 Algunas veces
@ FPocas veces
@ Munca

Mi supervisor se preocupa por mantener un buen clima en el equipo

108 respuestas

® Siempre

® Casisiempre
O Algunas veces
@ Pocas veces
@ Nunca
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Mi supervisor me motiva a dar lo maximo

108 respuestas

® Siempre

@ Casisiempre
O Algunas veces
@ Pocas veces
@ Nunca

5. Desarrollo y Capacitacion

La firma nos ofrece capacitacion constante para desarrollar mejor
nuestro trabajo

108 respuestas

@ Siempre

@ Casisiempre
O Algunas veces
@ Focas veces
@ Munca

Los planes de capacitacion se adecuan a mi plan de desarrollo
profesional

108 respuestas

@ Siempre

@ Casisiempre
@ Algunas veces
@ Focas veces
@ Nunca
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La firma mantiene actualizados nuestros conocimientos técnicos

108 respuestas

@ Siempre

@ Casisiempre
@ Algunas veces
@ Pocas veces
@& Nunca

Dispongo de los materiales y recursos necesarios para realizar mi
trabajo

108 respuestas

@ Siempre

@ Casi siempre
O Algunas veces
@ Pocas veces
@ MNunca

La firma se preocupa y cuida de nosotros

108 respuestas

@ Siempre

@ Casi siempre
O Algunas veces
@ Pocas veces
@ Munca
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6. Satisfaccion Laboral

Me siento comodo con el ambiente de trabajo

108 respuestas

& Siempre

@ Casi siempre
O Algunas veces
@ Pocas veces
& Munca

La firma intenta ser justa en la atencion a sus colaboradores

108 respuestas

@ Siempre

& Casi siempre
@ Algunas veces
@ Pocas veces
@ Munca

Mi trabajo es reconocido y valorado

108 respuestas

@ Siempre

@ Casisiempre
@ Algunas veces
@ FPocas veces
@ Nunca
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Cuento con la colaboracion de mis companeros de area

108 respuestas

@ Siempre

@ Casi siempre
O Algunas veces
@ Focas veces
@ MNunca

Me gustaria continuar trabajando aqui

108 respuestas

@ Siempre

@ Casi siempre
@ Algunas veces
@ Pocas veces

@ Nunca
7. Innovacion y Flexibilidad
Las nuevas ideas son facilmente aceptadas
108 respuestas
@ Siempre

@ Casi siempre
O Algunas veces
@ Focas veces
@ MNunca
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La firma responde rapidamente a la necesidad de cambio

108 respuestas

& Siempre

@ Casisiempre
O Algunas veces
@ Pocas veces
@ Nunca

Trabajamos constantemente en la busqueda de nuevas formas de
solucionar los problemas

108 respuestas

@ Siempre

@ Casi siempre
@ Algunas veces
@ Focas veces
@ Nunca

8. Vision al exterior

El foco principal de la firma esta puesto en el servicio que se le brinda al
cliente

108 respuestas

@ Siempre

@ Casi siempre
@ Algunas veces
@ Focas veces
@ Nunca
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La firma brinda una rapida respuesta a las necesidades del cliente

108 respuestas

@ Siempre

@ Casi siempre
@ Algunas veces
@ Pocas veces
@ MNunca

La firma busca constantemente nuevas oportunidades en el mercado

108 respuestas
@ Siempre
@ Casisiempre
O Algunas veces
@ Focas veces
i ® Nunca

El trabajo en equipo cambia constantemente para mejorar el
desempefo

108 respuestas

9. Introspeccion

@ Siempre

® Casisiempre
O Algunas veces
@ Pocas veces
@ Munca
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ra
El direccionamiento de la firma esta claramente comunicado

108 respuestas

@ Siempre

@ Casi siempre
@ Algunas veces
@ Pocas veces
@ Nunca

La firma se toma su tiempo para rever los objetivos de la organizacion y
adaptarlos segun la circunstancia

108 respuestas

@ Siempre

@ Casisiempre
@ Algunas veces
@ Pocas veces
@ Nunca

10. Claridad en los objetivos y estrategia de la firma

Tenemos conocimiento de los objetivos y estrategia de la firma

108 respuestas

@ Siempre

@ Casi siempre
O Algunas veces
@ Focas veces
@ Munca
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Tenemos conocimiento de los planes a largo plazo y direccion de la
firma

108 respuestas

® Siempre

@ Casi siempre
@ Algunas veces
@ Focas veces
@ Munca

11. Eficiencia

Logramos una mayor eficiencia en nuestro trabajo debido a que nos
tomamos un tiempo para pensar la mejor manera de hacerlo

108 respuestas

@ Siempre

® Casi siempre
© Algunas veces
@ Pocas veces
@ Munca

Existe una adecuada organizacion y planificacion del trabajo

108 respuestas

@ Siempre

@ Casi siempre
@ Algunas veces
@ Focas veces
@ HMunca
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Tengo claro cuales son mis tareas y responsabilidades

108 respuestas

@ Siempre

@ Casisiempre
O Algunas veces
@ Pocas veces
@ Munca

12. Esfuerzo

Damos lo mejor de nosotros en la realizacion del trabajo

108 respuestas

@ Siempre

@ Casisiempre
O Algunas veces
@ Focas veces
@ MNunca

Sentimos un gran entusiasmo en nuestro trabajo

108 respuestas

® Siempre

@ Casisiempre
O Algunas veces
@ Focas veces
@ Hunca
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Estamos preparados para hacer un esfuerzo especial y obtener buenos
resultados

108 respuestas

@ Siempre

@ Casi siempre
O Algunas veces
@ Focas veces
@ Nunca

13. Feedback

Recibimos feedback sobre la calidad de nuestro trabajo

108 respuestas

@ Siempre

@ Casi siempre
@ Algunas veces
@ Pocas veces
@ Munca

Tenemos conocimiento de como realizamos nuestro trabajo y de qué
manera podemos mejorarlo

108 respuestas

@ Siempre

@ Casisiempre
@ Algunas veces
@ Pocas veces
@ Nunca
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Recibimos una evaluacion de nuestro desempefio de forma organizada
y frecuente

108 respuestas

@ Siempre

@ Casi siempre
@ Algunas veces
@ Pocas veces
@ Munca

Considero que son adecuados los criterios de evaluacion de mi
desempeno

108 respuestas

® Siempre

@ Casi siempre
@ Algunas veces
® Pocas veces
@ Nunca

14. Presion

Contamos con las herramientas y el tiempo necesario para realizar de
forma adecuada nuestro trabajo

108 respuestas

@ Siempre

@ Casisiempre
@ Algunas veces
@ Pocas veces
@ Nunca
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Con frecuencia trabajamos bajo presion para alcanzar los objetivos

108 respuestas

@ Siempre

@ Casi siempre
@ Algunas veces
@ Pocas veces
@ Nunca

El ritmo de trabajo es dinamico y requiere de una rapida adaptacion

108 respuestas

@ Siempre

@ Casisiempre
@ Algunas veces
@ Focas veces
@ Nunca

15. Calidad

La firma busca constantemente alcanzar los mayores estandares de
calidad

108 respuestas

@ Siempre

@ Casi siempre
@ Algunas veces
@ Pocas veces
@ Nunca
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La calidad es un valor muy importante para todos nosotros

108 respuestas

@ Siempre

@ Casi siempre
@ Algunas veces
@ Focas veces
@ Nunca

La calidad es muy importante para alcanzar el éxito en nuestro trabajo

108 respuestas

@ Siempre

@ Casi siempre
© Algunas veces
@ Pocas veces
@ Munca
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