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Resumen

Las PyMEs son organizaciones cuyo empuje se centra en la riqueza de su recurso
humano. Cualquier falencia dentro del ambiente laboral es determinante para la salud
general de este tipo de organizaciones y, mas alla, si estas empresas no funcionan
correctamente, esto tiene repercusiones directas en la micro y macroeconomia de un

pais.

Recientemente el Gobierno confirmé que las PyMEs conforman una de las principales
fuentes de empleo que aglutina tanto personal profesional calificado como no
calificado del pais, cuyo desempefio incide en las fluctuaciones del PIB. Esta situacion
confirma la importancia de investigar en este campo de estudio, y en especifico en
las estrategias internas que rigen la relacién con sus empleados, independientemente

de la complejidad y tipo de organizacion.

Procesos gerenciales dirigidos a los trabajadores, tomando como caso a la empresa
Argenprom SRL., una organizacién tipica del tipo PyME cuya gestion ofrece
oportunidades de estudio dado el “area” de Recursos Humanos (RR.HH.) constituida
Por ello, la investigacidn que se presenta a continuacién busca indagar sobre los y a
la forma descentralizada de llevar la gestién del Recurso Humano (RH) a través de

las diferentes dependencias o departamentos que la componen.

Enfocarse en la gestion del RH en PyMEs permitira evaluar el tipo de area RR.HH.,
determinar las fortalezas, oportunidades, amenazas y debilidades de esta
administracion, y analizar el tipo de gestion de RH que emplea en relacién a factores
como motivacién y nivel de compromiso, aspectos que tienen mucho que ver con el

conocimiento y cumplimiento de la mision, vision y propésitos de la compadia.

Los aportes del trabajo buscan poner en practica los conocimientos adquiridos a lo
largo de la trayectoria académica y mas alla, aspiran a consolidarse como una
propuesta de puesta en valor al empleado, que sirva a esta y otras PyMEs en situacion

similar. Desde lo particular, la empresa se beneficiaria de un departamento de RR.HH.
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con pertinencia y una gestion en RH altamente eficiente y competitiva en el marco de
un entorno econdmico cada vez mas demandante, con necesidad de organizaciones

fuertes que resistan los avatares del entorno econémico en el cual se desarrollan.

Palabras clave: Organizacion, PyME, RR.HH., Profesionalizacién, motivacion,

propuesta de valor al empleado.
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Introduccion

Sin importar el tamano, tipo de organizacién o la mision y vision que
desarrollen, las empresas se distinguen entre si por el valor de su recurso humano
(RH)". Por ello, las areas o departamentos encargados de gestionar el personal tienen
un rol fundamental para la eficiencia, la calidad y la sustentabilidad en el tiempo de la

organizacion.

Organizaciones como las pequefas y medianas empresas (PyMEs) con
estructuras que, en general, son menos complejas que las empresas mas
tradicionales o con amplia trayectoria de gestidén, suelen trascender el area o
departamento de Recursos Humanos (RR.HH.), hacia una estrategia de gestion
descentralizada del “departamento” en si, y optan por estrategias globales pero
sectorizadas de acuerdo a “zonas”, o por las actividades ejecutadas con cierta

independencia en la toma de decisiones.

Las areas de RR.HH y sus estrategias dirigidas al RH, permiten proteger el
valor mas importante de las organizaciones, las personas. Las estrategias de
seleccién, induccién y motivacion contribuyen con preservar este valor en las
empresas, mas alla de ser grandes multinacionales o PyMEs. Las metodologias son
varias, pero siempre busca la fidelizacién, estabilidad y rendimiento, entre otros
aspectos. Ademas, los sistemas de RR.HH. permiten mantener el cumplimiento de

los objetivos de una empresa de acuerdo a las disposiciones legales vigentes.

En lo que tiene que ver con gestidon de capital humano, la motivacion se hace
mas imprescindible, dado que pudieran existir fallas que podrian representar serios
inconvenientes para la sustentabilidad econémica de una compafiia. Los riesgos que
conlleva no tener estrategias gerenciales acorde en las operaciones diarias generan

la necesidad de analizar los entornos de RR.HH. con la finalidad de integrar las

!En adelante también se nombrara al RH como: capital humano, personal, trabajadores, empleados o
fuerza laboral. Esto en funcién de un estilo redaccional mas claro para evitar redundancias o cacofonia.
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mejores practicas y metodologias, y lograr una mayor calidad y capacidad de atencion

en un entorno cada vez mas competitivo.

Con una propuesta de valor enfocada en el capital humano de las PyMEs, es
previsible que la implementacion de procesos de motivacion, capacitacion,
acompafnamiento, definicidén y estabilidad de funciones, la empresa logre dar un salto
cuantitativo dentro de sus proyecciones en el tiempo, estimulando de esta manera su
desarrollo y generando mayores puestos de trabajo, enmarcados en satisfaccion
grupal y personal de clientes y trabajadores. Caso contrario ocurre en entornos
laborales en donde las carencias de una relacion basada en la valoracidon de los
trabajadores como engranaje principal, termina socavando la imagen institucional de
la empresa, generando contradicciones internas, y afectando la mision, visién y los

propositos de la compaiiia.

Sin unos trabajadores motivados ninguna empresa podria funcionar de forma
optima. De alli que las PyMEs requieren capacidades directivas y una eficiente
gestion del recurso humano, porque su falta de motivacion y compromiso afecta
directamente el desemperio, el cual constituye un eje de vital importancia para obtener

ventajas competitivas.

Este hecho puede evidenciarse en la alta visibilidad de este tipo de
establecimientos en las principales ciudades del pais. En ese sentido, conviene
identificar de qué manera estan enfocando estas empresas sus estrategias en el area
de RR.HH., para garantizar la adecuada relacion con su RH, esto es una gerencia
que actue de acuerdo a la valoracién de sus trabajadores, y que estos a su vez

devuelvan esta retribucién a través de una elevada productividad.

Con estos ejes como puntos centrales, surgidé la motivacion de estudiar las
estrategias gerenciales de la empresa Argenprom SRL., una PyME de Buenos Aires
cuya actividad se centra en la produccion de catalogos de fidelizacién y
merchandising con 20 afios de experiencia en el ramo. Su caso es emblematico de

una organizacion cuyo departamento de RR.HH. no esta circunscripto a un area o
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departamento en especifico, con una gestion descentralizada por departamentos para
manejar el recurso humano. No obstante, la politica general o global en la materia

esta regida por una administracién con dos gerencias, las cuales toman las decisiones

mas importantes en la materia.

¢ Cuan eficiente puede ser un area de RR.HH. descentralizada de esta
manera? ¢;Cuales son las estrategias gerenciales en si de Argenprom SRL? /EI
disefio de una estrategia dirigida al personal es determinante a la hora de asumir la
mision y vision de la empresa? ;Como se relaciona su estrategia con relacion a la
motivacion de su capital humano? ;De qué manera se comporta el entorno interno
de la organizacién? ;Existe una propuesta clara de valor enfocada en los

trabajadores? ¢ Qué estrategias aplica en cuanto a estimulos motivacionales?

Estas inquietudes fueron generadas a partir de la siguiente hipétesis: la falta
de estrategias gerenciales dirigidas al recurso humano tiene un impacto en la
motivacion y falta de alineamiento con el propésito de Argenprom SRL. Ademas, se
procurara demostrar que esta situacion es independiente del nivel de

profesionalizacion de los trabajadores de la empresa.

Aunque es sabido que el departamento de RR.HH. es un posible objeto de
estudio en si mismo, y las gestiones de este, otra oportunidad de investigacion
diferente, dada la forma como se maneja en la empresa ambos aspectos, seran
abordados en este trabajo, pero haciendo énfasis en la gestién del capital humano,
puesto que se busca proponer los cambios necesarios en la estrategia gerencial que
permitan definir una propuesta de valor dirigida hacia los trabajadores, con énfasis en

la produccién de: motivacion y compromiso de la gente.

Con ese objetivo general como norte, se elabora una investigacion bajo un
enfoque cualitativo y un trabajo exploratorio-descriptivo con énfasis en las categorias
antes senaladas. De acuerdo a la anterior, la investigacién se enfocara en la

dimension: estrategias gerenciales dirigidas al recurso humano (RH) y la
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subdimensién departamento o édrea de Recursos Humanos: (RR.HH.)2
Particularmente, se buscara identificar las fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas en la estrategia gerencial dirigida al RH por parte del area RR.HH., analizar
las necesidades de la organizacion en esta materia y determinar el grado de

motivacion y compromiso de los trabajadores con la empresa.

2 Vale la pena enfatizar que aunque esta investigacion tiene como objetivo principal las estrategias
gerenciales dirigidas al recurso humano (RH), estudié la dimension RR.HH. sin detrimento del objeto
de estudio.
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CAPITULO 1
MARCO CONCEPTUAL

1.1 Organizacion

Una organizacion puede ser definida como un sistema. Si hacemos esta
comparacion, estariamos aceptando que un sistema esta compuesto por subsistemas
o areas que lo estructuran y mantienen en funcionamiento. Cada zona de este gran
sistema cumple una funcion especifica que repercute a su vez en el resto de esta
organizacion. Para su correcta operatividad, la entidad en general necesita insumos,
como, por ejemplo, energia, personas, comunicacion e informacién y, en definitiva,
comandos establecidos a través de estrategias generales y particulares que guien
hacia la consolidacion de la misidn, vision y propdsitos de la institucion. Para José
Acevedo (2008):

“La organizacion empresarial no es solo un sistema socio técnico, es un
conjunto de edificios, fuerza laboral, dinero, maquinas, procesos, sino
también una organizacion de personas que aplican tecnologias. Esto
significa, entre otras cosas, que las relaciones humanas no son
caracteristicas opcionales de la organizacion, sino una propiedad

intrinseca. (p. 21)”.
Segun las definiciones de Amitai Etzioni (1960) y W. Richard Scott, (1964) una
organizacion se define como unidades sociales, colectividad o agrupaciones
humanas constituidas o reconstituidas para alcanzar objetivos especificos, con limites

relativamente identificables, orden normativo, rangos de autoridad, sistema de

comunicacion y sistemas de pertenencia coordinados. Esta colectividad existe de
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manera relativamente continua en un medio y se embarca en actividades que estan

relacionados con un conjunto de objetivos.

Las organizaciones deben estar enfocadas en marcar vias de mejoramiento
paulatino que lleve a su crecimiento. Dentro del sector empresarial los cambios y las
transformaciones son la regla para conseguir sustentabilidad y sostenibilidad en el
tiempo. Esto implica que las organizaciones pueden reformular y reordenar su
funcionamiento y estructura a los fines de conseguir los objetivos fijados de acuerdo
a la mision y la vision, ademas en consonancia son sus valores y las demandas
sociales. Ya sean grandes corporaciones multinacionales, o pequefias y medianas
empresas, la linea de accion siempre estara enfocada en la innovacion, preservando
aquellos atributos que mas han fidelizado a los clientes. La atencién del capital
humano para buscar una respuesta acorde a las demandas del publico es clave para
que la organizacion se preserve y crezca de forma sostenida. Al respecto, Jorge

Monsalve y Liliana Moya (2016) aseguran:

“Las capacidades o competencias del “saber hacer” se convierten asi
en uno de los activos mas importantes: no solamente esta limitada a
posiciones técnicas especificos sino a una necesidad de las
organizaciones en su conjunto, capaz de generar una ventaja
competitiva con respecto a la competencia. (p. 10)”.

Las organizaciones persiguen objetivos, pero no son entes abstractos, cuando
se emplea el término organizacion, este esta intrinsecamente vinculado a las
personas que la conforman. El trabajo en equipo de estas personas o grupos de
personas esta estructurado de acuerdo a roles y cumplen actividades especificas. La
interaccion entre si, con el entorno interno y externo de la organizacion, dara como

resultado una actuacion arménica que, si se cumple a cabalidad, pudiera ser de tipo

ideal para lograr los objetivos de la empresa.
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1.2 PyME como organizacion

Las PyMEs (sigla que expresa el grupo de pequefias y medianas empresas),
en Argentina3, deben poseer distintos rangos definidos en cuanto a: cantidad de
personas, ventas anuales y activos netos. Al mismo tiempo existen distintas
clasificaciones, los limites no son iguales para todos los tipos de negocios. Existen
cinco categorias medidas por la variable ventas anuales en pesos: agropecuarias,
industria y mineria, comercio, servicios y construccion. Marcelo Di Ciano (2016)

apunta sobre estas organizaciones:

“‘Cuando se analiza la estructura economica de cualquier pais
encontramos la coexistencia de empresas de distinta envergadura.
Asimismo, cuando analizamos sectores determinados en los distintos
paises, encontramos el mismo fenémeno, es decir que de ello podemos
inferir que la dimension de una empresa no esta relacionada con un
determinado sector de actividad, no existe una actividad donde
inevitablemente las empresas deben tener una dimension dada para
funcionar, tampoco existen paises o economias dados que exijan un
determinado nivel de actividad para que se conforme una empresa. (pp.
2-3)”.

Las PYMEs constituyen un sector estratégico en Argentina. De acuerdo con

las cifras emitidas por el Ministerio de Produccion de la Nacion, hasta noviembre de

2018, existian en el pais 853.886 PYMEs. De esta cifra, el sector agroindustrial posee

3 La Secretaria de Emprendedores y PyMEs del Ministerio de Produccion publicé la nueva clasificacion
para determinar qué empresas se encuadran dentro de la categoria PyME. A través de la resolucion
154/2018, se elevan los limites de facturacion anual contemplando las especificidades propias de los
distintos sectores y la evolucién reciente de los mismos. Para el sector de industria, por ejemplo, ahora
se considera una micro empresa la que facture en promedio durante los ultimos 3 afios hasta $13,4
millones, una pequefia hasta $81,4 millones; una mediana tramo 1 hasta $661,2 millones y una
mediana tramo dos hasta $966,3 millones. Asimismo, se incorpora la variable de personal empleado
de manera concurrente con las ventas, con el objetivo de lograr un encuadre mas preciso en la
categorizacion PyME (Ministerio de Produccion, 2018).
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la mayor cantidad de este tipo de organizaciones registradas, con un 68,1% del total.

Le sigue el sector industrial con 50,8%, servicio con 41%, construccion con 39,7%

comercio con 37,4% y mineria con 37,1%.

En ese sentido, aun cuando en términos macroecondmicos tienen un peso
menor en el PIB, este tipo de organizaciones son relevantes porque conforman una
de las principales fuentes de empleo que aglutina tanto personal profesional calificado
como no calificado. Ademas, permiten diversificar la economia hacia la produccién de
una gama variada de bienes y servicios. Este hecho puede evidenciarse en la alta
visibilidad de este tipo de establecimientos en las principales ciudades del pais. En
Argentina, este grupo de empresas esta orientada por el Ministerio de Produccién de

la Nacion, bajo la Secretaria de Emprendedores y PyMEs*.

1.2.1 Estructura de las PyMEs

Las formas a través de las cuales se gestionan las empresas estan
condicionadas por su estructura. Las empresas grandes poseen estructuras
ramificadas en divisiones, subdivisiones y jefaturas (0 mas niveles) que van dictando
las formas en las cuales actuan frente al personal, la produccion, los clientes o

aquellas organismos internos o externos a las cuales deben rendir cuentas.

Los niveles de estructura dictan de esta manera la “forma de ser’ de la
organizacion empresarial. Dicha estructuracién es formal en el sentido de una
formacion en organigrama con puestos y funciones definidas, pero también informal
si se toma en cuenta aquellas formas de administrar el dia a dia. Es precisamente

esta ultima forma de organizacién la que atane a las PyMEs.

4 Dicha Secretaria: “Trabaja en la transformacion de la matriz productiva, potenciando el valor
estratégico de las PyMEs y Emprendedores como motores y dinamizadores del desarrollo econémico
del pais. Busca llevar a la Argentina a la cultura empresaria del siglo XXI, a través de la generacién de
mas y mejor empleo, el incremento de la competitividad de las empresas, su capital humano y el
crecimiento econdmico en todos los sectores. Promueve y vela por un marco regulatorio competitivo
que facilite la creacién de nuevas empresas y el crecimiento de las MyPyMEs; desarrollar ecosistemas
de emprendedorismo e innovacién en todo el pais -en articulacién con provincias y municipios-,
propiciando su integracién regional en clusters y cadenas de valor sectoriales y globales” (Ministerio
de Produccion, 2019).
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Las autoras Nieto & Fernandez (2001) plantean que este tipo de empresas
suelen tener estructuras organizativas y de capital variables, y esto es particularmente
un punto de distincidon entre las demas tipologias de organizacion empresarial en el
mercado. También afiaden que no suelen estar sujetas a estructuras complejas
puesto que la flexibilidad es la constante y su propiedad suele estar concentrada y
esto brinda ventajas a la hora de la resolucion de posibles conflictos de intereses o

complejidades devenidas de la gestion con muchos accionistas.

Estas autoras sefialan que esta flexibilidad hace que existan estructuras mas
y menos complejas y por ello se pueden conformar empresas de tipo familiar,
empresas de grupos, de tipo empresarial o incluso a modo de franquicias. Es de
esperar que la especificidad estructural vaya acompafiada de estrategias que
respondan a estas estructuras en materia de marquetin, manejo del RH y objetivos a

corto y largo plazo.

Por otra parte, autores como, Schlemenson (2014) vinculan la tenencia de las
PyMEs a un solo duefio o dos socios. Los casos de mas intervinientes son poco
comunes. Esta situacion demarca que cada persona se vaya desempefiando segun
las relaciones interpersonales entre el propietario y los demas integrantes, es decir,
la relacion previa a la conformacién denota la impronta de las ocupaciones dentro de

la estructura organizativa de la empresa.

Este mismo autor agrega que las relaciones internas estaran marcadas por los
rasgos personales de cada integrante. En general, atributos como el carisma, el
liderazgo, la capacidad de gestién, el saber delegar, la proyeccién en el tiempo y otras
habilidades con los horarios o las finanzas, se traduciran en los “cargos” o “puestos”
dentro de la PyME que, ademas, pudieran incluso ser rotativos y no excesivamente
estructurados. Claro, esta, esta situacién va madurando con el tiempo y de acuerdo
a las exigencias de crecimiento o expansion de la propia empresa o estructura

inherente.
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Segun Schlemenson (2014), la situacion estructural de las pequenas y
medianas empresas también dan origen a una “no-estructura” propiamente dicha, o
mas bien, una organizacion no tradicional o imposible de adherir a un organigrama
convencional, tal y como ocurre en el caso de Argenprom SRL. El autor también

puntualiza lo siguiente:

“En estos estadios mas avanzados, en consecuencia, comienza la
profesionalizaciéon gerencial juntamente con la aparicion de niveles
gjecutivos intermedios (estratos gerenciales) emergentes. En sintesis,
cuando la dotacion supera una escala compatible con lo que se ha
denominado el “factor de mutuo reconocimiento”, la orientacion y la
integracion del sistema se modifican radicalmente: es entonces cuando

aparecen la organizacion y la estructura en sentido pleno”. (p. 40).

1.2.2 Ventajas y desventajas de las PyMEs

Munoz (2000) argumenta que entre las ventajas de estas organizaciones se
encuentran: ser grandes generadoras de empleo, tener gran peso en la participacidn
del Producto Interno Bruto (PIB) de un pais y coadyuvar con el sostenimiento de
mercado interno. Dentro de las ventajas que presentan este tipo de empresas
podemos decir que en algunos casos son mas flexibles que las empresas

convencionales con respecto al sistema de produccion.

También permiten entablar una relacion mucho mas cercana con sus clientes.
Gracias a la mayor sencillez de su infraestructura, es mas simple cambiar de nicho
de mercado (el espacio donde se encuentran los potenciales usuarios o consumidores
de un servicio o producto). Con respecto a los puestos de trabajo, son mas amplios,

y los trabajadores estan mas abiertos al cambio.
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Una de las desventajas mas notorias que existen en la gestion de PyMEs es,
que no cuentan con un gran capital y recursos para poder crear areas o unidades de
gestion mas especificas y eso incrementa la brecha entre las pequenas y medianas
empresas con las grandes organizaciones. Munoz (2000) también escribe que, entre
los problemas asociados a este tipo de organizaciones, se encuentran: muchas veces
no poseen mano de obra lo suficientemente calificada, obsolescencia en la capacidad
instalada, deficiencias en infraestructura fisica, mayores desafios gerenciales, entre
otros. Al mismo tiempo, se encuentran con grandes problemas a la hora de tener

acceso a un financiamiento y muchas veces quedan limitadas.

El avance tecnoldgico es uno de los puntos mas importantes donde las grandes
empresas hacen la diferencia, y no solo en tecnologia sino también en desarrollo. Hoy
en dia la globalizacion hace posible que una empresa fisicamente lejana esté proxima
a nosotros y se convierta en un competidor directo. Al mismo tiempo, son las
empresas con mas sentido de pertenencia lo cual deriva en un fuerte compromiso de
los miembros. Tal como lo indica Di Ciano (2016) “La fluida transmisién y propagacion

de conocimientos hace estable la cultura de la misma” (p. 13).

El propédsito de una PyME es lograr superar cualquier adversidad y suplir las
necesidades de bienes y servicios especificos, obtener remanentes por estos logros,
y satisfacer las necesidades de todos sus colaboradores, el éxito de estos esfuerzos
esta condicionado en su mayor parte por los esfuerzos del personal. Este punto es

resaltado por Carmen Alfaro (2012) cuando escribe:

“Este punto de vista hace énfasis en la importancia de dar el debido
reconocimiento, al area de recursos humanos, y por consecuencia, €s
de gran importancia que los gerentes de area reconozcan al recurso
humano en las operaciones diarias de la organizacién”. (p. 23).

Alfaro (2012) también plantea que para los diversos niveles operativos que

conforman una empresa u organizacion, se requieren personal de diversa indole:

operativos y de apoyo; administrativo, y directivo para completar toda una gama de
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objetivos y actividades. Dotar a la organizacion de personas competentes es

fundamental para el éxito de ésta. Entre los desafios para las PyMEs también estan:

La retencién del personal es uno de los principales desafios actuales. Existe
en las organizaciones una creciente preocupacion por la retencion del capital
intelectual, que no tiene precedentes. Los cambios que han tenido lugar en el entorno
empresarial de los ultimos afios han transformado la forma en que las compahias
gestionan los recursos humanos: hoy mas que nunca, las empresas estan enfocadas
— 0 deberian estarlo — en la gestién de sus activos mas valiosos: los trabajadores.
Monsalve y Moya, (2016).

1.3 Evolucién de las PyMEs en Argentina

De acuerdo a Di Ciano (2016), el sector de las PyMEs tuvo un crecimiento de

acuerdo a ciertas fases o etapas vinculas con las politicas econémicas del pais:

a) Surgimiento: El autor sefala que el nacimiento de las primeras PyMEs puede
situarse entre la décadas de los 50 y 60 a raiz del surgimiento de la politica de
sustitucion de importaciones:

‘Durante el proceso de Industrializacion por Sustitucion de
Importaciones (ISl), el pais se encontraba en pleno desarrollo industrial.
El Estado cumplia un rol activo, con expansion de actividades,
administraba cuotas de importacion, en un contexto de economia
semicerrada. Asimismo, el Estado, financiaba actividades a través del
Banco de Industria y el Banco Central promoviendo y apoyando nuevos
emprendimientos. (p. 3)”.

b) Declinacion: Este periodo lol situa entre la década del 70 y 80 debido a

desequilibrios politicos y econémicos de la sociedad argentina: “(...) la caida

del salario real, el rendimiento del mercado laboral y el cambio de la ocupacion,
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el deterioro de las condiciones de trabajo y el aumento de la jornada de trabajo”

fueron algunas de las causas del declive de estas empresas.

¢) Resurgimiento: Di Ciano (2016) marca el inicio del siglo XXl como el

resurgimiento del sector. Entre los factores citados estan mayor acceso al
financiamiento y el surgimiento de politicas para proteger el sector econémico

interno®:

“El cambio de los precios relativos a partir de la flotacion cambiaria
permitio el retorno de la rentabilidad al sector industrial y una mejora de
la competitividad de los sectores transables internacionalmente, ya sean
exportables o sustitutivos de importaciones. El desemperio del sector
industrial fue determinante en la recuperacion del nivel agregado de
actividad e incluso evidencio las tasas de crecimiento mas elevadas de

la dltima década”.

1.4 Grado de profesionalizaciéon de las PyMEs en Argentina

Las PyMEs son organizaciones con caracteristicas disimiles. Estan las que
funcionan con un grado de penetracioén y crecimiento, que terminan convirtiéndose en
pequefias franquicias. Estas poseen niveles de adecuacion profesional ligados a su
nivel de crecimiento y especificidad en el mercado. Pero, mas alla de estos casos,
también es cierto que estas empresas son entes que muchas veces crecen bajo la
consigna del “aprender haciendo”, o con un nivel de profesionalizacién minimo, ya
sea porque alguno de sus integrantes maneja el conocimiento de la produccion, o

bien porque se impuso un saber compartido de nivel comun.

5Vale acotar que las etapas indicadas por el autor no toman en cuenta la situacion econémica argentina
posterior al 2016, donde la crisis cambiaria y otros factores han condicionado un impacto negativo del
sector.
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Lo cierto es que la rutina genera procesos por medio de los cuales los
integrantes de estas organizaciones trabajan, comunican, intervienen, modifican,
almacenan y hacen seguimiento en toda la cadena productiva. Estas rutinas de
trabajo estan asociadas con el nivel de profesionalizacion y especializacién, asi como

a la adaptacion al mercado.

Los integrantes de una PyME muchas veces son multitarea: estan en caja,
elaboran un producto, repartes, atienden llamados, llevan facturacion, compras, y
mas. Esto hace que muchas veces no estén preparados para asumir los retos que
impone la competencia. Esto ocurre por varias razones: una de ellas es el grado de
evolucion permanente del entorno empresarial en el que se desenvuelven, en
contraste con la falta de adecuacién de los programas de estudio para la formacion
(si los hubiese) orientados especificamente a la materia. Incluso puede ocurrir que
profesionales no vinculados a la materia que atafie a la PyME estén ocupando tareas
para las cuales no estan formados. Marta Resco de Bernardas (2000) reconoce en
sus investigaciones que, o las PyMEs crecen con bajo nivel de profesionalizacion, o
estan conformadas por profesionales no vinculados a sus areas de intereses, o0 se
dan casos en los que los profesionales son contratados a modo de staff o personal

outsourcing. Sobre este punto especifica esta autora:

“El crecimiento en las PyMEs podria dar origen a la profesionalizacion y
al managment, que no es facil de aceptar por parte de sus duerios, ya
que no todo empresario PyME a pesar de reconocer los limites a partir
de los cuales la intuicion y la experiencia no le son suficientes, es capaz

de reconocer la necesidad de profesionales en distintas areas.

(...) y es cuando las organizaciones comienzan a crecer es que
deben adquirir habilidades de gestion mas sofisticadas que permitan
sustituir el énfasis en el control por la coordinacién; para esto hay que

generar mayor disciplina en el trabajo y planear el manejo de la
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empresa. Es aqui donde se debe empezar a pedir ayuda a los

consultores de distintas profesiones segun sea la rama de la empresa...”

“...En este crecimiento natural plantea, La Profesionalizaciéon que
no es sencilla de aceptar por parte de los duefios de la empresa. Por
ejemplo: La gerencia profesional desarrolla una funcién fundamental en
tanto define, una visioén, una direccion y una organizacion competente y

comprometida. (pp. 1— 18)”.

Esta autora especifica los principales obstaculos que se derivan de una falta

de profesionalizacion dentro de las PyMEs:

— La personalidad del gerente - propietario.

— El desconocimiento de la ciencia administrativa.

— Lafalta de experiencia en constituir y manipular una estructura organica.
— La escasez de asesoramiento especializado.

— El no aprovechamiento del avance tecnoldgico de la computacion.

— Lafalta de tiempo o recursos para encarar este problema.

Los obstaculos sefialados son mas bien retos devenidos del impulso y el
crecimiento de la pequeia empresa. Estas entidades suelen ser espontaneas, crecen
muy rapido y si se quiere de forma desordenada, lo cual, mas alla de ser un “atributo
negativo” tiene que ver son la génesis de las PyMEs es si, casi se pudiera afirmar que
son atributos asociados de forma natural a estas empresas. Pese a ello, muchas son
conscientes de que la competitividad, los retos de la digitalizacion, la necesidad de
perdurar en el tiempo y los costos asociados a situaciones en materia de legislacion
laboral, son algunas de las causas por las cuales la profesionalizacién no es

rechazada ni lejana.

En una investigacion ofrecida hace un par de afo, el diario La Nacion, ofrecié

un panorama de cémo las PyMEs estaban encaminadas hacia una profesionalizacion
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lenta pero sostenida; esto como consecuencia de las cada vez mas exigentes

condiciones del mercado y publicos con altos niveles de fragmentacion y exigencias

disimiles:

Cambiaron instinto por visidon, espontaneidad por planificacion vy
administracion por gestion. Desde que la devaluacion las obligd a
profesionalizar sus cuadros, las pymes empezaron a incorporar
herramientas propias de las grandes empresas. Encuestas de clima,
sistemas de remuneracion, definicion de valores y capacitacion continua
son algunos de los servicios que contratan para estar a tono con su

nuevo papel.

El crecimiento vertiginoso y desordenado de muchas de ellas,
mas la necesidad de insertarse en la nueva realidad del pais provoco
que varias pymes recurrieran a una ayuda externa. Asi, las consultoras
se convirtieron en las nuevas aliadas de las pequefias y medianas

empresas. (La Nacion, 2004).

La profesionalizacion no es una categoria que pueda definir a las PyMEs.
Muchas de ellas nacen y se van desarrollando con personas que aprenden a medida
que desarrollan su actividad productiva o que son profesionales no vinculados a la
materia econdmica de la empresa. La gerencia suele aplicar gestiones vinculadas a
los productos, los costos, la logistica o las estrategias de llegada a los clientes, pero
la conexidn entre la profesionalizacion, la formacion y los RR.HH. no es vista como
una nocion de impacto en el futuro de la empresa, al menos no de forma precisa y
continua. Estas circunstancias han sido precisadas por Maria Velia y Giancarlo
Tanucci (2006):
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Las PyMEs tienen limitaciones en la gestion de sus recursos humanos,
todo el personal esta involucrado en las tareas rutinarias y no resta
tiempo para la realizacion de actividades extras ni para que el gerente
se forme, innove o desarrolle sus competencias. Asi es como la cultura
gerencial a menudo escasea o es inexistente en estas organizaciones

(Garengo et al., 2005):

“A partir de estos resultados obtenidos mediante la exploracion
del territorio, seria importante conocer en el futuro la implicancia de los
procesos de desarrollo del manager en la demanda de formacion y de
profesionalizacion expresada por el sistema de las PyMEs, y las
estrategias de intervencion que mayormente se adecuen a favorecer el
desarrollo de perfiles gerenciales en grado de afrontar el desafio de la

globalizacion y la innovacion. (pp. 20, 21)”.

La dinamica impone el reto de una diversificacion de funciones que muchas
veces se adquieren en la practica, pero no en grados de profesionalizacién
propiamente dichos, lo que conlleva a problemas a la hora de interactuar entre los
integrantes de las PyMEs y sus espacios. El e-commerce, por ejemplo, es sélo una
parte de la extensa cantidad de realidades a las cuales se deben adecuar estas
empresas, que muchas veces se trabajan sin tener claridad de los presupuestos

tedricos-metodoldgicos.

De este modo, se debe dar entonces una formacién y revision permanente en
cada uno de los grados de la profesionalizacidon, mas alla que como un asunto de
méritos, como una necesidad imperante para estas organizaciones; una especie de

imperativo que a su vez le permitira garantizar su sustentabilidad en el tiempo.
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1.5 Impacto de las PyMEs en la economia argentina

La generacion de empleo y valor agregado son atributos asociados a las
PyMEs, pero en términos macroecondmicos, estas estructuras empresariales tienen
un impacto significativo en la economia del pais. Segun Nicolas Roset (2019) la
inflacion de casi 50%, las tasas de interés en 60% y el dolar con aumento de
practicamente el 100% han tenido repercusiones en estas organizaciones®. No
obstante, las PyMEs representan en su conjunto 70% del empleo privado formal y un
52% del PIB.

Tomando en cuenta la situacion de las PyMEs y, mas aun, las repercusiones
que tienen para el bienestar econdmico de la Nacion. Desde el 2015 se decretaron
algunas medidas que buscan motorizar la dinamica de estas empresas. Miguel La

Vista (2018) explica estas decisiones gubernamentales:

— Impuesto al cheque: Se pretende que las PyMEs no sientan el impacto de este
impuesto en sus finanzas, lo que a su vez contribuira con sus reinversiones y
generacion de empleo. “el decreto 409/18 habilitd la posibilidad de que el resto
de los contribuyentes compute el 33% como pago a cuenta, e incrementd a
60% el derecho a crédito fiscal de empresas medianas industriales

categorizadas en el tramo I”. (p. 3).

— IVA: Hubo una extensién por decreto para el pago del IVA. Se pasé de un lapso
de 20 a 80 dias. La Vista (2018) asegura que: “Esta modificacion ha mejorado
la posicion financiera de las compafiias, con un efecto perceptible en los dos
primeros meses de implementacion. Este beneficio se ha limitado unicamente

a las pymes que califican como micro y pequefias empresas”. (p. 4).

6 “Segun los datos de la Camara Argentina de la Mediana Empresa (CAME), las ventas minoristas
cerraron 2018 con una caida de 6,9% interanual y solo en diciembre la baja con respecto al ultimo mes
de 2017 fue de 9,9%. Si se toma el informe sobre produccién industrial de FIEL, se observa que la
actividad fabril en el rubro de alimentos y bebidas cay6 1,9% en noviembre pasado con respecto al
mismo mes del afo anterior (Ultimo dato); la rama de insumos textiles disminuy6 su actividad 3,3%, y
la metalmecanica registré una baja de 10,9%”. (Roset, 2019, p. 3).
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— Inversiones productivas: Es una inversion estimulada a través de incentivos y
subsidios estatales. El subsidio del Estado representara el 10% del monto total
invertido en activos. “Los activos por los que puede solicitarse el beneficio son
bienes de uso que sean destinados a la generacion de actividades

productivas”. (p. 5).

— Tasa de impuesto a las ganancias: La Vista (2018) que “Esta variable se ha
reducido, en el caso de las empresas, de 35% a 30%, baja aplicable a los afios
fiscales que se inicien en 2018 y 2019. Y otra reduccion para llevarla a 25%

queda para el aiio 2020 y los siguientes. (pp. 6-7).

— Tapdn fiscal: Dirigido a sujetos que no hayan adherido al régimen de blanqueo.
“El fisco autolimita de manera severa las posibilidades de ajustes fiscales sobre
los periodos anteriores a 2015, de modo que el contribuyente tenga relativa

certeza en relacion a los ejercicios pasados”. (p. 8).

Este conjunto de normas dirigidas al sector PyMEs evidencia la importancia
que a nivel politico, social y econdmico se le da a este tipo de empresas. La valoracion
de estas busca generar el fortalecimiento de cadenas productivas y la reactivacion de
los engranajes econémicos que activen los indicadores econdmicos. Di Ciano (2016)

comparte la vision de Roset (2019) y La Vista (2018) al comentar:

“Las Pymes en este contexto encuentran su razon de ser, ya que
constituyen las organizaciones mas capaces de adaptarse a los
cambios tecnologicos y de generar empleo, con lo que representan un
importante factor de politica de distribucion de ingresos a las clases
media y baja, con lo cual fomentan el desarrollo econdmico de toda una

Nacion”.
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‘Las PyMEs son, de este modo, un factor clave de estabilidad
econoémica por facil adaptacion a las circunstancias cambiantes del
mercado y a los ciclos economicos, dada su especial sensibilizacion a
los procesos de recuperacion de la inversion; desde un punto de vista
dinamico, la entrada y salida constante de estas empresas del mercado
es lo que contribuye a mantener un entorno de competencia, con niveles

de precios y rentabilidad que tienden a los de un mercado competitivo.

(p- 5)".
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CAPITULO 2
RECURSOS HUMANOS (RR.HH.)

2.1 Administracion de los Recursos Humanos

La administracion de Recursos Humanos (RR.HH., en adelante) es el conjunto
de politicas y practicas necesarias para dirigir los aspectos de los cargos gerenciales
relacionados con las “personas” o “recursos humanos”, incluidos reclutamiento,
seleccién, capacitacion, recompensa y evaluacion de desempeno (Chiavenato, 2010).

Ademas, Monsalve y Liliana Moya (2016) explican estas funciones:

a) Reclutamiento: se interesa en candidatos para suplir vacantes en un nuevo

proyecto o por despido.

b) Seleccién: aprueba el ingreso de personal que puede dar inicio a un contrato,

luego de nuevas pruebas, examenes meédicos y entrevista general.

c) Contratacion: es el procedimiento de firma de derechos u obligaciones que el

empleado o la empresa otorgan para formar parte temporal o de planta.

d) Induccioén: organiza cursos para los empleados nuevos que necesitan

orientacién y ayuda para desarrollar su trabajo.

e) Capacitacién: es el conocimiento que debe tener cada empleado para

desarrollar la actividad asignada. (p. 23).

2.2 Gestion del Recurso Humano

Una empresa se define, mas alla que por su capital material, por el potencial
de su capital humano. La dinamica de las organizaciones se centra en la riqueza de
su capital humano. Cualquier falencia dentro del ambiente laboral es determinante
para la salud general de una empresa. La generacion de estrategias por parte de la
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compaiiia para mantener un clima laboral armonioso dentro de la funcionalidad de
cada uno de sus empleados, sin importar su posicidon dentro de la empresa,

contribuira con el crecimiento de esta. Esto, a su vez, le permitira cosechar nueva

cartera de clientes. Monsalve y Liliana Moya (2016) aclaran:

“El area de recursos humanos no escapa a las caracteristicas propias,
del desarrollo de otras areas dentro de la empresa. Sélo que se suele
ser mas tardia su conformacion. No sdélo por las caracteristicas
inherentes al area: “todos se ven en condiciones de opinar sobre las
personas”, sino que, la misma area de recursos humanos, también ha
sufrido muchos cambios en los dltimos 30 afios (...) En lo que hace a
las empresas familiares, el area de recursos humanos se ha percibido
como un area dedicada a la nomina, y aspectos formales de
contratacion. Ya que el “aspecto humano”, suele ser un tema que no
requiere de gestion. No hay medicion del desemperio, los resultados se

obtienen por simple “motivacion para realizarlo”. (p. 22).

2.3 Evolucion historica de las areas de RR.HH.

La gestion de los RR.HH. ha cambiado y se ha transformado a través del
tiempo para lograr maximizar logros y réditos. Para ello, el enfoque sobre el capital
humano ha estado impreso desde los primeros “departamentos de bienestar”. A partir
de alli, Beatriz Blazquez (2014), explica las etapas por las cuales han transitado estos

departamentos:

— Siglo XIX: Surgen los departamentos de bienestar. La autora explica que estas
areas buscaban aminorar el descontento de las masas proletarias ante el
dinamismo laboral que produjo la Revolucién Industrial. “Como respuesta a esa

insatisfaccion surgieron los sindicatos con el fin de mejorar las condiciones de
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trabajo”. (p. 17). Los departamentos buscaron atender las insatisfacciones de

los trabajadores en materia de beneficios sociales.

— Finales del siglo XIX: Los estudios tedricos acerca de la gestion de las
personas en empresa cobran mayor auge. Frederick Taylor’ fue uno de los
pensadores mas representativos de este periodo y su influencia marcara varias
definiciones sobre la gestion de RR.HH. Las concepciones del Taylorismo

sobre “un trabajador aplica siempre el minimo esfuerzo” marcaron la época:

Los Departamentos de Bienestar, comenzaron a trabajar en esta
concepcion del trabajo; en los mismos, se hacian ndminas, se
negociaba con sindicatos, se seleccionaba a trabajadores obedientes y

sumisos y se desvinculaban a los que se salian del patron establecido.

(p. 18).

— Siglo XX: Se demostrd que la técnica no era la unica variante que influia en la
productividad. “las necesidades psicologicas aparecen complementando a las
fisiologicas, los grupos informales repercuten en gran medida en la
productividad, y cada trabajador es diferente y le motivan factores que no son

los meramente econdémicos”. (p. 18).

— Siglo XX (mediados). Surge la teoria de los dos factores (1959) “la cual se
basaba en conseguir la satisfaccion del trabajador motivandolo y controlando
los factores de higiene” (p. 18). Esta teoria es de particular relevancia, pues

comienza a darse un interés general por los ambitos motivacionales:

7 Los dos autores mas representativos de la escuela clasica son Frederick Taylor y Henry Fayol. La
administracion cientifica fundada por Taylor y sus seguidores constituye el primer intento de formular
una teoria de la administracion, la preocupacién por crear una ciencia de la administracion y el énfasis
en las tareas. (Maria Lopez, Leonel Arias, Silvia Rave, 2006, p. 147)
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“Maslow, también estudio la motivacion y propuso su conocida Teoria
de la Piramide de las necesidades, segun la cual las personas tenemos
unas necesidades que él estructurd en forma de piramide, ocupando la
parte mas baja las prioritarias y en la parte superior las de menos
prioridad. Asistimos a un periodo en el que la motivacion pasa a
considerarse un factor fundamental para aumentar la productividad y la
persona no se concibe como un mero recurso dentro de la organizacion;
se analiza su conducta basada en motivaciones, sentimientos,

preocupaciones, etc. (p. 18)”.

Década de los 70: Surge la teoria del capital humano y el énfasis en la
competitividad del mercado: son las personas las que poseen los
conocimientos, habilidades y actitudes que posibilitan la mejora continua y la

competitividad de la empresa.

Anos 80: Se da como tal la definicidon y concrecion de una direccion de RR.HH.
propiamente dicha: comienza a tomarse conciencia de la necesidad de un

manejo diferente e integral de la funcion de Recursos Humanos.

Para inicios del siglo XXI: Ha primado el énfasis en la gestion del conocimiento
y el desarrollo del talento. La gran preocupacion del siglo XXI es la falta de
talentos, por lo que parece logico que la funcion de Recursos Humanos se

redireccione en ese sentido.

2.4 Direccion estratégica del area de RR.HH.

La direccidon estratégica de recursos humanos se puede entender como la

ultima etapa de un proceso de transformacién experimentado por la gestion de
personas en las ultimas décadas, caracterizado por su progresivo acercamiento a la

estrategia de la empresa. Este proceso es consecuencia, principalmente, de los
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cambios que se han ido produciendo en el campo de la estrategia y que han ido

demandando la incorporacion progresiva del elemento humano en el proceso

estratégico, Sabater Ramon y Raquel Sanchez (2002).

Los afios ochenta fueron significativamente importantes en el desarrollo del
enfoque estratégico de la funcion de personal, tradicionalmente relegada a un
segundo plano. Es en esta década cuando la literatura empieza a reconocer que las
personas y la forma en que se las dirige son variables estratégicas, es decir, influyen
en los resultados de la empresa. Ello se pone de manifiesto con la apariciéon a
principios de la década de la “Direccion de Recursos Humanos”, sustituyendo a la

tradicional “Administracion de Personal”, Santiago Rosaliz, (2013)

Esto se entiende como una nueva fase de la evoluciéon de la gestion de
personal, la mas reciente, que implica un enfoque proactivo en su relacién con la
estrategia empresarial. La diferencia en la gestion de personal entre los afios ochenta
y los noventa es que la relacion entre la estrategia y los recursos humanos es cada
vez mas proactiva. De forma breve, esto implica que mientras la direccion de recursos
humanos considera las cuestiones de personal de manera relevante para la
implantacion exitosa de las estrategias de la empresa, la direccion estratégica de
recursos humanos, también se ocupa de los procesos de eleccion de estas,
reconociéndose cada vez mas su papel en la formacion de ventajas competitivas.
Chris Hendry & Andrew Pettigrew, (1990).

Estos cambios sustanciales experimentados por la gestion de personal han
tenido su origen, sin duda, en las condiciones cambiantes del entorno. Por un lado,
porque éstas han provocado modificaciones en el pensamiento administrativo y, por
tanto, en la forma de entender y dirigir al elemento humano en la empresa. También
se debe tomar en cuenta que los cambios del entorno han dado lugar a las apariciones
de nuevas formas de entender el proceso estratégico, de gran relevancia para la
gestion de personal y que han permitido que la funcion de personal ganara en

consideracion dentro de la empresa, hasta considerarse hoy estratégica.
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En una direccion estratégica de los RR.HH., los responsables del area se
entienden como parte integrante de la alta direccidn, con lo que la funcion de la
gerencia no solo participa en la toma de decisiones directamente relacionadas con su
area, sino que también en todas aquéllas con repercusiones para la empresa en su

conjunto.

Con ello, se amplian las posibles soluciones a los complejos problemas de la
organizacion y se consigue un impacto de la funcion sobre el conjunto de la
organizacion, Sabater y Sanchez, (2002). De este modo, es imprescindible vincular
las practicas de recursos humanos con la estrategia empresarial creando valor para
la organizacion, desarrollando el potencial estratégico de las personas que integran

la organizacion.

Es fundamental que RR.HH. sea el socio estratégico de la organizacion, por lo
que sus prioridades se encuentran ahora enfocadas principalmente en: la
competitividad del personal contratado, la importancia de medir los RR.HH. en
resultados financieros, crear valor y no sélo reducir costos, fomentar y crear el
compromiso de los integrantes de la empresa. En rasgos generales, el objetivo central
de gestion del area es el manejo estratégico de los recursos humanos, lo que implica

agregar valor a la empresa.

2.5 Estructura del area: sistema de RR.HH.

Los subsistemas de RR.HH. en las organizaciones cuentan con una estructura
definida de acuerdo a funciones y objetivos, cuya meta es alcanzar las principales
actividades que componen la gestion de las personas. La administracion de RR.HH.
puede verse como un sistema en el cual intervienen cinco subsistemas
interdependientes: provision, previsidbn, mantenimiento, desarrollo y seguimiento y

control de los recursos humanos.

Segun Maria Astini, Maria Merguerian y Mara Rapallini (2016): “El fin de los

mismos es integrar y coordinar los recursos de la organizacion, tanto humanos como
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materiales, organizandolos y optimizandolos con el objetivo de cumplir metas

definidas de manera eficaz y eficiente” (p. 35). Se enfocara la explicacion sobre el

subsistema de prevision que atafie a los objetivos de esta investigacion.
2.5.1 Subsistema de prevision

La planificacion es un proceso que busca el establecimiento de los objetivos
de las funciones del personal y la busqueda de las estrategias idoneas para el logro
de los objetivos que conllevan al éxito de la empresa. Es necesario que dentro de la
empresa existan politicas y reglas que sirvan de guia a los trabajadores, que fijen
limites y enfoques bajo los cuales se ha de conducir a las personas (Alfaro, 2012, p.
37):

“La planificacion de recursos humanos puede hacerse de una manera
relativamente formal o informal. Puede tener un enfoque estratégico (a
largo plazo, de 3 a 5 afios) o bien, tactico (a corto plazo, 1 afio). Puede
tener mayor énfasis en ciertos niveles de la organizacion, dando menor
énfasis a otros. Sin embargo, en cualquiera de estos casos, el proceso
de planeacion de recursos humanos tiende a seguir un modelo
congruente que comprende: objetivos organizacionales, prondsticos,
evaluacion, planes y programas. (p. 37)”.

Dicha planificacion responde a cambios de estructura internos y a las
cambiantes influencias de la sociedad, incluyendo innovaciones tecnoldgicas,
condiciones de mercado de trabajo, legislacidén laboral. Es por esto por lo que se
define como un proceso continuo, amplio e importante. Por medio de este proceso se
puede prever lo que va a suceder a futuro, es decir, la direccién superior puede
anticiparse a los acontecimientos y asi programar su produccion, presupuestar sus

gastos y estimar el numero y tipo correcto de personas que va a necesitar para cumplir

sus objetivos, Simoén Dolan, Randall Schuler, Susan Jackson y Ramén Valle (2007).
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2.5.1.1 Analisis y descripcién de puestos

El analisis y descripcidon de puestos de trabajo es el proceso que permite
determinar las conductas, tareas y funciones que estan comprendidas en el contenido
del puesto para el cual se ejercen las funciones, asi como las aptitudes, habilidades,
conocimientos y competencias que son importantes para un desempefio efectivo en
el puesto. Xiomara Albornoz (2006) sintetiza al respecto que: el analisis de puestos
estudia y determina los requisitos, responsabilidades y condiciones que exige para
desempefiarlo adecuadamente. Se realiza mediante la recoleccion, evaluacion y

organizacién sobre un puesto de trabajo determinado.

Por otro lado, la descripcidn de puestos se ocupa por el contenido del cargo,
es decir, qué hace el ocupante, cdmo lo hace, cuando lo hace y porqué lo hace. Todo
esto debe estar plasmado de forma escrita, sobre todo en lo que atafe a las tareas o
atribuciones que conforman el puesto y, de esta manera, se le otorga un caracter
distintivo respecto de los demas, Gary Dessler y Ricardo Valera, (2011). De acuerdo
con Dolan et al. (2007), cuando se presentan los siguientes sintomas es necesario
que se considere evaluar la implementacion de un proceso de analisis y descripcion

de puestos:

— Los empleados se quejan de que no saben qué tareas especificas requieren
cumplir.

— La competencia y la autoridad de los supervisores se superponen.

— La contratacion y seleccion son ineficaces.

— La mano de obra no esta adecuadamente capacitada.

— La productividad general de la organizacion no resulta aceptable para la
administracion.

— La corriente de trabajo no es uniforme, padece de retrasos y es incompleta.

— Los principales usos del analisis de puestos son los siguientes:

— Definicién de los cuadros de necesidades por departamento y numero de
empleados.

— Planeacién de la organizacion en cuanto a: especialidades, categorias.
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— Reclutamiento, distribucion y orientacion.
— Niveles de tareas y clasificacion.
— Fijacion de responsabilidades, deberes y autoridad.
— Estimacion de remuneracion.

— Traslados y promociones.

Estos autores también aseguran que la informacién que se debe obtener por
medio de cuestionarios para llevar a la practica un adecuado analisis de puestos es

la siguiente:

— ldentificacion y naturaleza del puesto.

— Descripcion del trabajo.

— Requerimientos de capacidad.

— Otros requerimientos como: supervisidon ejercida o recibida, grado de
discrecionalidad para tomar decisiones, responsabilidad del puesto,

condiciones de trabajo, riesgos del trabajo, capacitacion necesaria y relaciones

Se debe tener en cuenta la metodologia a utilizar, técnicas o analisis que se
apliquen de acuerdo a las caracteristicas del puesto. Dicha metodologia debe
apegarse a variables como: tamafo del organismo, capacidad de andlisis, tiempo,

entre otras. Las técnicas mas empleadas son cuestionarios o las entrevistas.

Para realizar la descripcion de puestos se debe tener en claro el contenido del
puesto de trabajo, es decir las actividades especificas que exige, junto con los
requisitos necesarios para poder cubrirlo ya sean factores como la educacion,
experiencia, titulos, entre otros, y el contexto en donde se desarrollara, exigencias
fisicas, grado de responsabilidad, de supervision que ejerce o requiera y las

consecuencias de los errores que se cometan al desempenarlo.

Los métodos que pueden utilizarse para recoger informacion son: observacion,
entrevista individual con el ocupante del puesto o entrevista en grupo, cuestionario
estructurado o de preguntas abiertas, diario de trabajo o bitacora, incidentes criticos,
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grabaciones de actividades del puesto, y registros disponibles relativos al puesto,
Idalberto Chiavenato (2001).

El beneficio de llevar a cabo este proceso en la organizacion esta determinado
de tal manera que, para los directivos de la empresa, constituye la posibilidad de saber
en detalle las obligaciones y caracteristicas de cada puesto. En el caso de los
supervisores, les permite distinguir con precision y orden los elementos que integran
cada puesto para explicarlo y exigir mas apropiadamente las obligaciones que

supone.

Desde el lado de los trabajadores, les permite realizar mejor y con mayor
facilidad sus labores, si conocen con detalle cada una de las operaciones que las
forman y los requisitos necesarios para hacerlas bien. Y para quienes llevan adelante
la gestion de los colaboradores en el area de recursos humanos, es basico el
conocimiento preciso de las numerosas actividades que debe coordinar, si quiere
cumplir con su funcién estimulante de la eficiencia y la cooperacion de los

trabajadores.
2.5.2 Subsistema de provisiéon

El proceso de provision esta relacionado con el suministro de personas a la
organizacion. Se trata de abastecer a la empresa con el capital humano necesario
para su correcto funcionamiento. El reclutamiento y seleccién de personal y provision

a las tareas organizacionales son sus objetivos.

“Se encuentra compuesto por la planeacion de recursos humanos,
investigacion de mercado de mano de obra, reclutamiento y seleccion.
Prepara a la organizacion para establecer como se hace atractiva la

empresa para captar los potenciales empleados que desea contratar.
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Incluye los subsistemas de reclutamiento y seleccion. (Monsalve y

Moya, 2016, pp. 28-29).

La seleccion de personal es el proceso de elegir individuos que tienen
cualidades importantes para cubrir vacantes existentes o proyectadas. La seleccién
cumple su finalidad cuando coloca en los cargos de la empresa a los ocupantes
adecuados a sus necesidades y que pueden, a medida que adquieren mayores
conocimientos y habilidades, ser promovidos a cargos mas elevados que exigen
mayores conocimientos y habilidades. Para comenzar con la seleccion de
colaboradores se debe informar qué se requiere para iniciar la busqueda de personal.
La integracidn de personal busca mantener cubiertos los puestos de la estructura

organizacional.

La meta de la seleccidon es aumentar los “aciertos” al maximo, asi como
evitar los “errores”. Los aciertos representan los prondsticos correctos.
El costo de un tipo de error son los gastos, directos e indirectos por
contratar a un empleado que resulta incompetente. Un costo de otro tipo
de error seria el de oportunidad, es decir cuando no se le brindé una
oportunidad a alguien que podria haber tenido éxito.

El proceso de seleccion permite identificar rapido y facil las personas que
puede ocupar otra posicion dentro de la empresa, dando oportunidad a que el
personal cuente con la posibilidad de promocion o rotacién facilitando el crecimiento
y desarrollo del personal. El proceso de seleccién, en la mayoria de las
organizaciones, es un proceso continuo ya que la rotacién es inevitable y deja

vacantes que deben ser cubiertas con solicitantes internos o externos a la

organizacion.
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2.5.2.1 Induccion

La administracion del capital humano comprende mucho mas que el simple
proceso de contratar personal. Una vez contratada la persona siguiendo los canales
adecuados, RR.HH. por medio de una filosofia proactiva, contribuye en diversas
maneras a que el contratado se convierta en un empleado productivo y satisfecho.
Marta Alles (2006), se refiere a la induccion general como induccion a la organizacion,

definiéndola como:

“el conocimiento que la persona que ingresa debe adquirir respecto de
la historia de la organizacion, su estructura, mercadeo y esquema
comercial; politicas de la empresa con respecto al persona, higiene y
seguridad, medio ambiente; programas de salud laboral, calidad,

cultura, mision, vision, valores. (p. 354)”.

Por su parte, William Werther y Keith Davis (2008) consideran la induccién
como el proceso por medio del cual, un colaborador empieza a comprender y aceptar
los valores, normas y convicciones que se presentan en una organizacion. A medida
que una persona es formada e influenciada por el grupo de una organizacion, los
valores, las tradiciones de la empresa se adaptan en forma paulatina. Finalmente, el
nuevo ingreso se integra de manera mas completa a la organizacion y, es en este
momento cuando es mas probable lograr niveles aceptables de satisfaccion,
productividad y estabilidad en el puesto. El potencial del nuevo empleado necesita el

estimulo y complemento de la orientacion y la capacitacion.

Los objetivos corporativos de un programa de induccién pueden ser muy
variados, y en todos los casos dependen de las circunstancias especificas de la
organizacion. Al igual que en muchas otras areas de la administracion del capital
humano la flexibilidad en el sistema siempre es deseable. (Werther y Davis, 2008). El
objetivo de la induccidn es proporcionar la informacién necesaria, para que la persona

pueda adaptarse a su nuevo trabajo y lograr identificarse con la organizacion. Entre
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los principales objetivos marcado por los autores para este proceso se encuentran los

siguientes:

— Facilitar la adaptacion de los nuevos empleados al ambiente de trabajo.

— Dar al personal toda la informacion necesaria sobre la organizacion.

— Desarrollar en las personas actitudes positivas hacia su trabajo y companeros.

— Demostrar a los nuevos colaboradores el interés de la empresa por su
integracion en el nucleo de trabajo.

— Despertar sentimientos de compromiso y orgullo por pertenecer a la
organizacion.

— Planificacion de la Induccion

— Fijar los objetivos de la induccion, de su programa y de su alcance.

— Determinar la calidad y la cantidad de recursos con que cuenta para llevar a
cabo los objetivos.

— Analizar estudios, sobre aprendizaje y comportamiento humano que puedan
orientar acerca de los posibles obstaculos para la induccién.

— Analizar los programas de induccion que existan, y estudiar su contenido, de
tal forma que se puedan identificar los puntos que sean de mayor utilidad.

— Elaborar varios programas y evaluarlos, a fin de determinar el que mejor se

adapte a las necesidades de la organizacion. (Werther y Davis, 2008, p. 230)

2.5.2.2 Necesidad e importancia de la induccién

Desde su primer dia de trabajo, cada nuevo empleado representa una
considerable inversion efectuada por la empresa. El nuevo ingreso, por su parte, debe
estar consciente de que la condicidén esencial para lograr integrarse a la compafiia es
convertirse en una persona productiva, que aporte elementos tangibles a la
corporacion. Que se logren estos objetivos depende en gran medida del proceso de
inducciéon que ponga en marcha el area de recursos humanos (Leandro Elorriaga y
Ariel Barreto, 2015).
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El ingreso de un nuevo colaborador a la organizacion, un ascenso o el traslado
representa una situacion muchas veces compleja, ya que la misma traera nuevos
desafios a resolver, asi como también debera relacionarse con un nuevo grupo de
personas a las que estaba acostumbrado. Considerandose aun mas dificil para la
persona que recién ingresa, quien desconoce todo acerca del ambiente que lo rodea,
lo cual sera un problema serio si se lo deja solo, sin brindarle informacién sobre la

empresa (Werther y Davis, 2008).

Es importante mencionar que el nuevo colaborador manifestara un sentimiento
de inseguridad y tension en los primeros dias. Y reconociendo que el hombre es social
por naturaleza, es por esto la necesidad que la organizacion deba inducir al
trabajador. Cuando se brinda toda la informacion necesaria, sobre su medio ambiente
al personal de nuevo ingreso, permitira una integracion en el menor tiempo posible al
puesto, al grupo de trabajo y a la organizacion. El programa debe ser dinamico, ya
que asi lo es la organizacion, en especial mantener actualizados a todos sus
miembros (Gladys Garcia, 2014, p. 13).

Puede decirse que un programa de induccion logra su objetivo en la medida en
que consigue acelerar y facilitar la socializacion de los nuevos empleados. En el
ambito de la induccion y ubicacion del nuevo integrante del equipo de trabajo, la
socializacion es el proceso mediante el cual el empleado empieza a comprender y

aceptar los valores, normas y objetivos de la organizacion.

A medida que una persona se expone a la induccién, a la capacitacion que
ofrece la empresa y a la influencia general del grupo, los valores, las preferencias y
las tradiciones de la empresa se incorporan de forma paulatina a las actuaciones
espontaneas del individuo, hasta que el recién llegado se adapta por completo a su
nuevo entorno. En ese momento es mas probable lograr niveles aceptables de
satisfaccion, productividad y estabilidad en el puesto. El proceso de induccion
constituye un método eficaz para acelerar el proceso de socializacién, y lograr que
los nuevos empleados contribuyan de manera positiva a la organizacién (Werther y
Davis, 2008).
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Los autores mencionan que la importancia de la integracion es buscar que el
empleado asimile la cultura organizacional y todos los aspectos referentes al lugar,
puesto de trabajo, para que el individuo pueda comportarse como un miembro
comprometido de la organizacion. Para ser eficaz la induccion debe tener los

siguientes propositos:

— Reducir los costos iniciales.

— Reducir el nivel de ansiedad del nuevo empleado.

— Reducir la rotacion.

— Ahorrar tiempo de supervisores y compafieros de trabajo.

— Integrar los valores de la empresa con los del nuevo trabajador facilitando el

compromiso de este con la empresa, sus valores y objetivos.
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CAPITULO 3

La motivacion del RH
3.1 La motivacion

Cada puesto de trabajo requiere cuotas especificas de responsabilidad,
esfuerzo, dedicacién, tiempo y la disciplina que muchas veces deben ser cumplidas
bajo altas condiciones de estrés laboral, o con la sensacion de no recibir los estimulos
acordes con la actividad desempefiada. Ademas de dar respuesta a reivindicaciones
y cumplimiento de ley, la fuerza laboral de una empresa sea esta PyME o una gran

compandia, requiere de altas dosis de motivacion.

Los autores Maria Sanz, Francisco Menéndez, Maria Rivero y Monserrat
Conde (2013) refieren que la motivacidon es un proceso fundamental que ocupa un
lugar esencial en la vida cotidiana de los individuos. Se trata de una categoria que
posee un antagonismo implicito: la desmotivacion. Si la motivacion da sentido y
empujea las ganas o deseos de “hacer algo”, la desmotivacion va en contra de la

voluntad de hacer las cosas y realizarlas de la mejor manera.

La palabra motivaciéon proviene etimologicamente del latin “moveré”, que
significa moverse. Es decir, proviene de movimiento, de moverse. Desde el punto de
vista psicolégico la motivacidén es un proceso dinamico e interno, que hace referencia
al deseo de querer cubrir una necesidad, y que en definitiva viene a indicarnos que la
motivacion nos mueve a realizar unas conductas y a no hacer otras, Sanz, Menéndez,
Rivero y Conde (2013).

En psicologia social, la motivacién ha surgido como concepto con el propdsito
de conocer las causas que desencadenan el comportamiento de los organismos, o
de las personas. El modelo de la psicologia no solo encaja en lo que seria el Estimulo
que motiva una Respuesta (E=R), sino que entiende que en este proceso hay
mediaciones o factores que se involucran. De acuerdo con Robbins (1990) citado por

Gallardo Eva, Maria Espluga y Xavier Triado (s.f.) la motivacién incluye todas aquellos
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‘procesos que dan cuenta de la intensidad, direccidon y persistencia del esfuerzo de

un individuo por conseguir una meta” (p. 3).

El factor desmotivacional ocurre de manera frecuente, valga decir, no solo en
la esfera intima o personal sino en muchos aspectos de la vida, especialmente en los
espacios de trabajo. De manera especial ocurre en aquellos ambitos laborales que
ameritan entablar relaciones personales, de convivencia y trabajo en equipo, con lo
cual se involucran las emociones, deseos, necesidades y expectativas de las
personas. La explicacion de Monsalve y Moya (2016) permite comprender mas estos

postulados:

‘Estos aspectos son importantes para la propuesta de valor del
empleado PVE relacionandola con su nivel de compromiso emocional,
lo que en el mundo empresarial se denomina engagement. La
Compardiia Bersinby Deloitte (2016) lo define como “El nivel de
compromiso o implicacion que determina el esfuerzo voluntario por
parte del colaborador para cumplir con los objetivos de la organizacion’.
El engagement se relaciona con el estado emocional de los trabajadores
y lo utilizan como energia fisica, mental y emocional en términos de
actitud. Actitud y energia que se refleja generando beneficios
personales de arraigo hacia su trabajo y la organizacion, impactando al
trabajador y los intereses corporativos. (p. 31)”.

La desmotivacion personal se manifiesta en la esfera personal como un
sentimiento de apatia y desgano. De la misma manera puede presentarse en lo
laboral, con una sensacion que lleva a pensar que no tiene caso realizar las tareas
pues no llevaran al cumplimiento de una meta que produzca satisfaccién individual o

colectiva. En aquellos entornos laborales, cuyo clima de trabajo esta caracterizado
por la improvisacion, la falta de definicion de roles o tareas, los malos tratos o
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cualquier otro aspecto que afecte la marca de la empresa y su relacion con el RH, los
niveles de motivacién son perceptiblemente bajos, y esa percepcion termina llegando

a los clientes de la empresa, afectando gravemente su credibilidad y permanencia en

el tiempo.
3.1 La gestion motivacional del RH

Este aspecto se relaciona con la capacitacion, seleccion y promocion del
personal, la cultura organizacional y lo relativo a salud y seguridad del trabajo. Antonio
Aragédn, Alicia Rubio, Ana Serna y Juan Chablé (2010), la gestién de los recursos
humanos son los mecanismos que permiten atraer candidatos calificados, retener y
motivar a los empleados calificados y excelentes, asi como establecer férmulas para

motivar a sus trabajadores hacia el éxito y la consecucién de metas.

Segun Frank Pérez (s/f), el recurso humano se relaciona con la capacidad
productiva del personal de una organizacion determinada. Se mide en términos de
desempenfio y refleja los conocimientos, actitudes, habilidades, destrezas para la

realizacion de un trabajo efectivo y de calidad.

Asimismo, la gestion del recurso humano esta dividido de acuerdo a dos
competencias, las genéricas y especificas (Pérez, s.f., p. 11). Las genéricas
involucran los conocimientos, las habilidades, las actitudes, es decir, todos los rasgos
o atributos que debe tener un trabajador excepcional en un puesto determinado. Las
segundas son aquellos comportamientos observables y habituales que posibilitan el
éxito de una persona en su funcion directiva. Estas ultimas también se denominan

competencias directivas.

La gestion en Recursos Humanos conlleva la capacitacion, seleccion vy
promocion del personal, la cultura organizacional y lo relativo a salud y seguridad del
trabajo. Tomando como referencia a Aragon et al. (2010), la gestion de los recursos

humanos son los mecanismos que permiten atraer candidatos calificados, retener y
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motivar a los empleados calificados y excelentes, asi como establecer formulas para

motivar a sus trabajadores hacia el éxito y la consecucién de metas.

Esto indica que todo gerente o director de personal debe tener siempre en
cuenta que la motivacion del personal es una arista de importancia para lograr la
consecuciéon de metas, asi como la armonizaciéon de las tareas a los fines de que se
cumplan de forma idénea y acorde a lo que se desea 0 a los objetivos, mision y vision

propuestos.

Chiavenato (2002) sefiala que la gestion de Recursos Humanos implica
considerar tres aspectos basicos. En primer orden, se debe considerar que se estan
gestionando seres humanos, es decir, seres “dotados de personalidad y poseen
habilidades, conocimientos, destrezas y capacidades indispensables para la gestion
adecuada de los recursos organizacionales”. (p. 5). En segundo lugar, son personas
Activadoras inteligentes de los recursos organizacionales. Esto quiere decir que las
personas son fuente de impulso propio que dinamizan la organizacion, no agentes
pasivos, inertes o estaticos. (p. 5). En tercer orden, son socios de la organizacion.
Con esto ultimo también se refiere al esfuerzo, la responsabilidad, el compromiso y
los riesgos que las personas asumen en sus lugares de trabajo, en espera de un

retorno que, en este caso, se compensa por la via del salario o remuneracion.

Este autor también establece dos diferenciaciones basicas en la gestién del recurso
humano: la gestion de las personas como recursos y la gestion de las personas como
socios. Socio implica concebir al trabajador como parte determinante e importante de

la organizacion.
3.3 Aspecto que influyen en la motivacion del RH

Las teorias e investigaciones mas actualizadas sobre gestién de personal
coinciden en que la manera de poder gestionar el capital humano en funcion de
resultados esperados y de logros se hace con visidbn compartida y alejandose de los

esquemas tradicionales de verticalidad o excesiva burocracia. Del mismo modo, otro
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aspecto significativo tiene que ver con establecer nuevos esquemas de comunicacion

y organizacién que permita al personal alcanzar nuevos niveles de motivacion y que

al mismo tiempo ese espiritu motivacional sea sostenible en el tiempo.

De acuerdo a la literatura abordada, son diversos los aspectos que inciden en
la motivacion del personal. Entre los aspectos que resultan coincidentes en las

investigaciones y teorias abordadas, se pueden mencionar:

— La utilidad de la tarea realizada y el estimulo que se le dé a la misma.
— Condiciones laborables estables.

— Remuneracion acorde al trabajo realizado.

— Ambiente de trabajo arménico. Convivencia y companerismo.

— Fomentar la disciplina y autodisciplina.

Por parte de quienes gestionan el capital humano, resulta significativo entender

el contexto en que se desempefian los trabajadores. Esto implica aspectos como:

— Entender sus necesidades.

— Percibir sus emociones.

— Reconocer el esfuerzo que hacen a diario con su trabajo.

— Propiciar condiciones individuales y grupales en el ambiente que eleven la

motivacion (la comunicacion).

Por ultimo, debe tenerse en cuenta que la desmotivacion es parte del sistema
de defensa del ser humano. Cuando el ambiente no esta satisfaciendo las
necesidades, o cuando hay perturbaciones en el entorno o en los ambitos en que se
desarrolla la persona, se pierde el interés por lo que se hace. Por el contrario, la
motivacion conduce y energiza la conducta para facilitar la adaptacion al entorno, por

mas dificil que resulte.
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3.2 Valor del RH en la gestion del RR.HH. de PyMEs

En general, las areas de RR.HH. de las empresas PyMEs, poseen una
dinamica practica y manejable, lo que facilita el cumplimiento de las tareas diarias y
las metas a corto, mediano y largo plazo de la empresa. Los sistemas que componen
este departamento estan basados en controles sencillos centrados en los resultados

obtenidos en la dinamica operaria.

Cabe destacar que la actuacién de muchos empleados queda bajo su propio
control, lo que genera situaciones que escapan de la supervision directa, aunque

siempre auditables. Esto podria conducir a la generacion de situaciones no deseadas.

La gerencia cumple patrones preestablecidos como: contratar, contabilizar
beneficios netos alcanzados, determinar posibles requerimientos internos y externos
de los empleados, entre otros. La aplicacion de estas dinamicas se hace a través de
un meétodo sencillo si se trata de trabajo rutinario y los comportamientos son
facilmente observables. A partir de alli surge la necesidad de generar un disefio de
reconocimientos y recompensas basadas en las necesidades del capital humano de

la empresa.

El entorno actual del area se convierte en uno de los elementos fundamentales
sobre el cual se deben aplicar correctivos. Las tareas estan centradas basicamente
en aspectos mas administrativos, por lo que busca potenciarse la vision del area hacia
la revalorizacion individual y colectiva de su personal. Esto es pertinente, puesto que
no pudiera existir una desconexidén entre entra las estrategias de planificacion y
desarrollo de las actividades diarias, y las politicas para cultivar la motivacion del

personal.

La necesidad de las empresas deberia ser conceder mas importancia a la
valorizacion de los empleados para, de esta manera, elevar el ritmo de competitividad
de la PyME en el mercado a corto plazo. La principal ventaja de esta puesta en valor,

es que le brindara en el mediano y largo plazo a la organizacion, la posibilidad de que
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los directivos implementen mecanismos de satisfaccién y motivacion personal que

incrementen el sentido de pertenencia y la consolidacion de la empresa en el tiempo.

Esto creara una estrategia comun entre la empresa y sus empleados que
permita conectar con las necesidades de los clientes. Debe acortarse que tal
sugerencia resulta compleja debido a la dificultad para determinar los indicadores

macroeconomicos externos y la alta competitividad.

El entrenamiento debe ser utilizado como método del proceso de induccion y
como parte de un programa de adiestramiento continuo del nuevo colaborador en su
puesto de trabajo y en la organizacion en general. La integraciéon de estos dos
procedimientos de gestion de talento humano permitira ir delineando las estrategias

para el desarrollo de talento a corto, mediano y largo plazo.
3.5 Condiciones basicas del area de RR.HH. para emprender una gestion en RH

Las areas de RR.HH., como su nombre lo indica, gestionan las estrategias de
RH. Cuando se propone una puesta en valor al empleado, se espera que los lideres
de la organizacién en el departamento correspondiente se encarguen de liderar los
esfuerzos para poder avanzar hacia la consolidacion de una gestion con altos niveles

de motivacion y compromiso con los propdsitos de la empresa.

Dave Ulrich (2005), coincide en que el sentido del area de RR.HH. es el valor,
y define esto como la existencia o razén de ser de esta gerencia. El valor lo define
desde el punto de vista del receptor, mas que del emisor, es decir, el valor esta en las
estrategias que dirija al RH, pero para ello deben existir ciertas condiciones en la

gerencia, que el autor sintetiza en 5 elementos clave:

a) Realidades externas al negocio: los profesionales de RRHH deben ser
capaces de debatir esas realidades externas con conviccion -realidades como
la tecnologia, factores econémicos, legales y demograficos del entorno global
de negocio-, y vincular esas realidades con el trabajo diario. (p. 3).
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b) Colectivos con intereses en la organizacion: Se trata de tener una relacion
estrecha con todos los colectivos o individuos a través de los cuales las PyMEs
estan relacionadas de formas indirectas o directas. La valoracién de este
conjunto de sujetos tiene que ver con las formas a través de las cuales puedan

llegar a influir en los objetivos de la empresa de cualquier manera.

La teoria de los stakeholders, como se le conoce a estas personas, grupos o
entidades no es reciente. Actualmente se asocia con las estrategias de puesta en
valor para la empresa y el contexto social, cinculado a un engagement definido. Segun
Ulrich (2005) “los RRHH tendran éxito siempre y cuando los ‘stakeholders’ reciban un
valor de ellos” (p. 3). De esta manera se aprende a cdmo crear valor de acuerdo al

contexto externo de la empresa:

“Los resultados de RRHH atarien también a aquéllos que estan fuera de
la empresa, y toman la forma de intangibles para los inversores o el
logro de una relacion mas rentable con los clientes (en adelante,
‘customer share’). Los entregables se producen a partir de las
actividades internas de la empresa, como las capacidades de la

organizacion o las aptitudes individuales. (p. 3)”.

c) Practicas de RRHH: Al hablar de RR.HH. se hace referencia, como ya se ha
indicado, a una accion que dejé de ser netamente administrativo-burocratica
para convertirse en un gestion de interaccion que trasciende el entorno interno
y se hace extensible hasta la periferia de la empresa y mas alla. Se trata de
una gestion de valores, incentivos, recompensas, atencién de contingencias y
cultivo del capital humano fundamental para mover una empresa. Se trata de
un conjunto de estrategias de puesta en valor desde multiples enfoques, pero
sobre todo, con el empleado como pilar. Ulrich (2005) usa la metafora de un
restaurant para explicar como las practicas de RR.HH. encarnan creencias y

valores y hacen visibles a los stakeholders:
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‘el menu de RRHH puede estar concentrado en flujos de personas,
rendimiento, informacion y trabajo, con diferentes opciones de menu en
cada categoria. Estas practicas de RRHH aportan valor a los
‘stakeholders’ internos y externos cuando se encuentran alineadas
apropiadamente con los objetivos o necesidades de la organizacion.
También aseguran que la organizacion sobreviva a cualquier lider

individual. Se convierten en pilares culturales de su organizacion. (p. 3)”.

d) Funcion de RR.HH: La funcién de RRHH dentro de una empresa debe ser

considerada como un negocio. Y como negocio dentro de la propia compainia,

requiere de una estrategia y una estructura que aporten valor.

e) La profesionalidad de RR.HH.: Se trata de la capacidad que tenga cada

profesional en su puesto para generar valor agregado a la empresa. De alli se

derivaran las competencias para realizar sus labores:

Cada profesional de RRHH debe aprender a desempefiar un papel
concreto dentro de la organizacion y dominar sus capacidades para
aportar valor. Los roles representan lo que hacen las personas, y las
competencias determinan como lo hacen. Las funciones de RRHH son
tan eficaces como las personas que las desempenan, asi que tener un
papel definido y competencias diferentes, asegurara la aportacion del
valor necesario. Los profesionales de RRHH deben estar invirtiendo
continuamente en formacion y en reciclaje, para ir mejorando. Ulrich,

(2005).
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CAPITULO IV

PROPUESTA DE VALOR AL EMPLEADO

4.1 Gestion de RH y propuesta de valor

Las actividades laborales tienen gratificaciones de muchos tipos, pero si no se
desarrollan en ambientes laborales agradables, pueden convertirse en entornos
generadores de estrés. Gran parte del tiempo de la vida de los trabajadores trascurre
en el espacio laboral, por ende, este ambiente debe ser proclive a ser un entorno con
las condiciones necesarias para pasar una estancia lo mas agradable que se pueda,
pues la incidencia directa del ambiente laboral, entendido como espacio fisico y

psicosocial, sera fundamental para el rendimiento adecuado del capital humano.

El area de RR.HH. y la gestiéon emprendida hacia el RH, debe poner en valor y
destacar la importancia de cada trabajador, y esto no tiene que ver en nada con su
puesto de trabajo, su grado de profesionalizacion, tiempo en la empresa o cualquier
otra distincion. Se trata de no solo estar enfocados en contar con el mejor personal
para las funciones requeridas por la empresa, sino que, ademas, se debe velar por
un correcto proceso de formacion, adaptacién al negocio, integracion al equipo de
trabajo, y atencion a las necesidades basicas y responsabilidades en materia legal,
que la empresa, por grande o pequena, debe fomentar. Maria Hernando (2007),
sugieren que la gestién de valor dirigida a los empleados ofrece resultados positivos
demostrables en cuanto a: adquieren gran fortaleza ya que comparten una historia,
una identidad, valores y un lenguaje de familia que ayuda a la cohesién de sus
miembros. La comunicacion es mas fluida y se aprovecha la comunicacién no verbal,
los miembros logran entenderse, en muchas ocasiones, “sin hablarse”, solo con
gestos y miradas. Se logra un compromiso personal que puede llegar hasta el

sacrificio en pos del “bien de la familia”.

El responsable del RR.HH. es, por ende, un lider que gestiona un capital

humano motivado a través de la estrategia de gestidén de valor o puesta en valor del
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empleado, que no es otra cosa que corresponder a un compromiso de pertenecer y

alinear los objetivos de su gerencia, hacia cada trabajadores que compone la

empresa.

Se trata entonces de superar la administracion burocratica del capital humano
para pasar a demostrar cuan valiosa es cada persona para el cargo que esta
desempefando, orientando esfuerzos en generar siempre un valor agregado util para
el crecimiento de la empresa, pero en relacion directa con un ganar-ganar hacia el

trabajador que sienta un elevado compromiso y una motivacion inagotable.

Viéndolo desde este punto de vista, los horizontes de la gestion de RR.HH.
estan orientados hacia una puesta en valor, puesto que el capital humano pesa mas
a la hora de valorar el capital financiero, que es, finalmente, un subproducto del
primero. La puesta en valor es, mas que una estrategia gerencial, una nueva forma
de ser de esta gerencia que tiene que ver directamente con el cultivo y mantenimiento
de las personas, en apuesta constante a sus competencias para el crecimiento de la

organizacion.

La puesta en valor es, en definitiva, una estrategia emprendida por el lider o
lideres del area o departamento de RR.HH., quienes motivan al RH a trabajar o seguir
trabajando en la organizacion con el firme convencimiento de que trabajar alli es una
experiencia unica. Hernandez (2012) sostiene al respecto que se trata de una

promesa o en términos de employer branding una propuesta de valor al empleado:

Podemos definirla como el conjunto de atributos que el mercado laboral
y los empleados perciben como como el valor que les aporta trabajar en
una compania determinada. Esta descripcion se ha de realizar teniendo

en cuenta diversos aspectos:

— Quiénes somos como compania, a donde queremos llegar,
qué nos importa
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— Como son nuestros empleados clave, cuales son sus

prioridades y motivaciones
— Qué podemos ofrecerles realmente
— Qué nos hace diferentes y nos es propicio como compafiia

La idea central de la autora en relacion a la puesta en valor es que los
empleados felices demuestran mayor proactividad, son mas resolutivos y obtienen un

mayor rendimiento.
4.2 La felicidad en el trabajo: Objetivo de la propuesta de valor

Invertir en los empleados y su satisfaccion es invertir en el futuro de la
organizacion y su sustentabilidad. La inversion que se haga sobre los empleados no
es “gasto”, es una inversion que duplica o triplica sus frutos. La propuesta de valor al
empleado debe tener como meta generar la mayor suma de felicidad posible para que
el RH responda con un alto sentido de motivacion y compromiso, algo que se traduce

directamente en mas eficiencia, productividad y calidad de su trabajo.

Aguado (2012), refiere sobre el tema al desarrollar que la inversidn genera un
mayor nivel de falibilidad. Esto hace que los empleado sean mas resolutivos
proactivos y con capacidad de adaptarse a los cambios repentinos o a las situaciones
de contingencia que surjan en la empresa. Ademas, se ofrecen datos estadisticos que

certifican este argumento:

“Hacer felices a los empleados resulta beneficioso para las comparias
al redundar directamente sobre en su productividad. Segun una
encuesta realizada por Adecco en 2011, un 92,5% de la muestra
considera que la felicidad influye en el rendimiento de un empleado (...)

La encuesta revela los siguientes factores como los mas importantes
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para ser feliz en el trabajo: en primer lugar, el ambiente laboral (8,4
puntos de media), el salario y la realizacion personal (ambos con 8,2).
También con puntacion superior a los 8 puntos aparecen el horario y el
desarrollo de las actividades personales. (p. 47)”.

Las investigaciones que tratan de asociar la felicidad con el rendimiento laboral
no son nuevas 'y, por el contrario, se pueden rastrear a lo largo de mas de una década.
Una de las revisiones mas completas de trabajos de esta indole, es la realizada por
Georg Dutschke (2013) quien, a través de un estudio monografico, certifica que el
rendimiento laboral esta estrechamente vinculado a la felicidad de los empleados, si

bien, marca otras variables que influyen mas alla de la propuesta de valor disefiada

por la empresa.

El autor define que es sentido comun considerar que empleados felices son
mas productivos. Por lo tanto, es razonable admitir que organizaciones con
empleados felices son capaces de obtener mejores resultados y son mas

sustentables (p. 23). Mas adelante escribe:

Fisher (2010). Realiza una revision de la literatura sobre relacion entre
productividad y felicidad de los colaboradores. Entre otros, se refiere a:
Juez et al. (2001). Verifica correlacién positiva (0.3) entre empleados
felices y mas rendimiento. El valor de correlacién es alta (0,52) en
funciones mas complejas; Harrison et al. (2006). Verifica correlacion alta
(0.59) entre empleados felices y rendimiento; Kois (2001). Realiza
estudio en 28 restaurantes. Verifica correlaciones positivas entre
felicidad de los empleados y resultados (0.27), ventas (0,35) y

satisfaccion de clientes (0.61). Betterson et al. (2004). Realizan estudio
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en 42 empresa. Se verifica correlacion (0.44) entre empleados felices y

mas productivos. (p. 25).

4.3 Puntos esenciales de una propuesta de valor al empleado

El punto de partida de una puesta de valor dirigida al RH es, antes que nada,
hacerse consciente de que el capital humano es el centro vital de la organizacion. Si
no se tiene la certeza de que la compaiia se debe a sus empleados, estos no podran
motivarse y muchos menos internalizar que ellos también se deben a la compaiiia.
Con ese punto de partida como el mas importante, se debe disefar una puesta en

valor que sea globa, y diferenciada para cada empleado segun sus funciones.

La empresa debe lograr que cada trabajador, sin importar su puesto en la
compaiiia, se sienta sumamente orgulloso de pertenecer a ella. Esta situacién le dara
a la empresa una garantia de compromiso con la marca empresarial y un incremento
sostenido de su rentabilidad. Tomando esto como base, se proponen una serie de
condiciones o puntos clave para emprender una propuesta de valor al empleado, de
acuerdo a Aguado (2012):

a) Atraer y retener: Se trata de “sacar el trabajo adelante” y superar la logica

Lt

de “si no es él, otro lo hara”. Contrariamente a lo que se crea, la experiencia
previa en un cargo, el nivel de profesionalizacion o la experiencia laboral,
son valores que no siempre abundan en el mercado laboral. Ningun negocio
se puede permitir emprender sus propdésitos sin atraer y retener el mejor
talento. Se trata de trasmitir dentro y fuera de la propia organizacién, que
se busca contar con las mejores personas para desarrollar las actividades

diarias, y que se hara todo lo posible por hacerlo. La autora seiala:

“Encontrar y retener empleados comprometidos, implica toda una
estrategia que no se logra simplemente imitando las mejores practicas

e

implantadas por otras empresas. Hace falta “estar ahi” y trasmitir al
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mercado que nuestra empresa continta apostando por contar con los

mejores, para quienes es un buen lugar para trabajar. (p. 44)”.

La capacidad para atraer y retener también se asocia a las proyecciones de la
organizacion en el contexto nacional e internacional. Ademas de las posibilidades en
el ambiente laboral y las posibilidades de carrera dentro de la compaiia, los
empleados o aspirantes valoran la posicion de la empresa dentro del mercado interno

y sus proyecciones en el tiempo.

b) Candidatos y empleados como clientes: No basta con ofrecer un buen clima

laboral. Una propuesta de valor debe estar basada en la realidad y
proyectar la misma. Sucede que ofrecer un “buen clima de trabajo” parece
ser un slogan mas que una realidad “real”. Por ello toda puesta en valor
debe ofrecer lo que cumple, puesto que la demagogia supondria una

mentira y la ruptura de la confianza.

Los empleados deben ser conocidos como si se tratasen de los clientes de la
empresa. Cuando se tiene un cliente surge la necesidad de conocer sus necesidades
y satisfacerlas, por ello existe una preocupacion por conocer a los clientes y cumplir
sus requerimientos. De la misma manera se debe accionar con relaciéon a los

candidatos y los empleados. Aguado (2012) lo plantea de la siguiente manera:

“Si trasladamos la experiencia de marketing tradicional hacia los
empleados o candidatos cobraremos conciencia de la escasez de
experiencias solidas hasta la fecha. ;Una organizacion puede predecir
si un potencial empleado se adaptara adecuadamente a su cultura y
estilo de trabajo? ;Como se comportara en el futuro? Si encaja, ;como
llegar a él lograr que se identifique y se vincule con la empresa? ;Qué
es lo mas importante y lo que mas valoraria que a la vez se ajuste a sus

prioridades? A través de las respuestas a preguntas como las anteriores
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y muchas mas podremos configurar una buena estrategia de captacion

y retencion. (p. 45)”.

La forma de |la propuesta de valor al empleado: Se trata de un ejercicio de

abstraccion a través de un proceso de creatividad de redaccion. Parece una
parte sobreentendida o simple de a propuesta, pero lo cierto es que si su
disefio redaccional no es diferente a lo que ya existe en el mercado, las
razones para permanecer en ella o atraer nuevos talentos no seran lo
suficientemente convincentes. Se trataria de convertir en mensajes
convincentes los atributos de la propuesta de valor, para generar un sentido

de pertenencia en todos los empleados y en todos los niveles.

Comunicacioén interna y externa: Se trata de reafirmar las convicciones de

la propuesta a través de todos los canales de comunicacion posibles, tanto
lo interno como a lo externo. Se deben incluir los mensajes mas
relevantes que ofrezca los atributos diferenciales de la marca con relacion

a otras organizaciones.

4.4 Ambiente laboral

La cultura organizacional y el proceso de la comunicaciéon son otros factores

trabajo,

dificultar

que repercuten directamente en el desempefio de los trabajadores. La convivencia

laboral con personal disimiles en cuando a sus posturas ideoldgicas, cultura del

creencias, costumbres y, en definitiva, todo aquello que conforma la

personalidad, puede favorecer o no el trabajo. De acuerdo con ello, se configura un

ambiente laboral proclive a desarrollar las funciones en cada puesto, o por el contrario

su elaboracion.

Estos y otros ambitos de accion interactuan con los tiempos, los niveles de

respuesta acordes a las necesidades de la empresa. El espacio de trabajo es clave
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también para cumplir los objetivos. La carencia de herramientas, la falta de incentivos,

entre otros, son factores que marcan influencia negativa para realizar un ambiente

laboral con altos niveles de motivacion, mas alla de la rutina que conlleva un trabajo.

Es un hecho comprobado que las condiciones materiales e inmateriales del
ambiente de trabajo, se constituyen en un binomio singular que deja sus marcas en
el rendimiento laboral. Se han mencionado algunas de estas condiciones y como
interactuan para facilitar o no la concrecion de objetivos individuales o grupales de la
empresa. Los trabajadores en su ejercicio diario sienten presiones de diverso tipo,
pero si son continuas irresolutas y no se solventan para dar paso a mejores
situaciones de actuacidn en el ambiente laboral, esos inconvenientes quedaran
plasmados de manera indirecta o directa en el nivel de cumplimiento de los objetivos

de la empresa.

El lugar de trabajo, no solo entendido como espacio fisico, es de suma
importancia para la salud mental de los trabajadores en cualquier disciplina,
incluyendo el area de RR.HH. A esto, se debe anadir la satisfacciéon de las
necesidades individuales o calidad de vida laboral, que impactan sobre la salud

mental de los individuos y la calidad de su trabajo.

En aquellos lugares con un tejido social cohesionado y donde los problemas
son diligenciados de acuerdo con los principios éticos y las convenciones sociales, el
rendimiento profesional es alto. La estabilidad social, el reconocimiento de la
diversidad, la seguridad, las buenas relaciones laborales y la cohesidén social se
presentan como factores protectores de la salud. La baja disponibilidad de apoyo
emocional y la escasa participacion social tienen un impacto negativo en la salud y el

bienestar.
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4.5 Puesta en valor al empleado: proceso de induccién como objetivo inicial

Los programas formales de induccidn suelen ser responsabilidad del
departamento de recursos humanos, junto con el supervisor directo del empleado.
Este enfoque dual, o de objetivos multiples, se utiliza con frecuencia porque los temas
cubiertos se insertan en dos categorias: los de interés general para todos los
empleados, y los de interés especifico, dirigidos en especial a los trabajadores de

determinados puestos o departamentos. (Chiavenato, 2002).

Werther y Davis, 2008, por su parte, escriben que en el pasado, este proceso
se llevaba a cabo mediante sesiones en que el recién llegado recibia instruccion
directa de parte de su nuevo supervisor o gerente. En el siglo XXI, la induccion de
nuevo personal, asi como la capacitacion del capital humano en general, se basan en
gran medida en la utilizacion de técnicas basadas en el e-learning y la filosofia de la

empresa como centro de creacion de conocimientos.

El sistema de induccién tiene multiples recursos y herramientas que deben ser
definidos con antelacion, es decir las etapas, la duracion de estas, asi como las
actividades y recursos que se utilizaran para su ejecucion. Algunas de las

herramientas mas frecuentes:

— Entrevistas: Se realizan previa la contratacion. Dentro de sus procesos se
dan a conocer las diferentes actividades que se desempenaran, ademas de

ciertos aspectos generales de la empresa.

— Charlas: Estas pueden ser dictadas por la gerencia o por supervisores,

sirven para dar aspectos generales cuando las mismas se hacen en grupo.

— Compainieros guias y/o mentores: Es conveniente designar un compafiero

que contribuya a orientar el trabajo especifico del empleado.

— Videos y folletos: Los cuales contienen informacién de la empresa.
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— Manual de induccién: Consta de informacidén necesaria y fundamental que
debe ser conocida por el personal nuevo, la misma ayuda a mejorar la
adaptacion de los colaboradores.

4.5.1 Objetivos de la induccion en el marco de la puesta en valor

Para lograr los objetivos de la induccion se deberan utilizar métodos que

desarrollamos a continuacion.

a) El entrenamiento: Una vez ingresado un nuevo colaborador, éste

requerira desarrollar conocimientos y competencias especificas sobre el
cargo que va a desempenfar. Al preparar esta informacion es necesario
saber cuales seran sus responsabilidades, quien sera su jefe directo y
su respectiva ubicacién en el organigrama de la compafia, exponiendo
asi, de una forma muy clara lo que la organizacién espera. Al proceso
de desarrollo de aprendizajes y competencias especificas se lo

denomina entrenamiento.

El entrenamiento significa la preparacién de la persona para el cargo, en tanto
que el proposito de la educacion es preparar a la persona para enfrentar el ambiente
dentro o fuera de su trabajo. Para el propdsito de la inducciéon de personal,
relacionamos los conceptos antes mencionados, y llegamos a la conclusion que el
entrenamiento es un paso fundamental en el proceso, mediante el cual se educa y
prepara al nuevo colaborador para que consecuentemente tenga un desempefio

optimo en su puesto de trabajo.

b) La formacion: La funcién principal de la formacion esta determinada en

la transmision de conocimientos tedricos y practicos en su conjunto y

que los responsables de una organizacion en particular tengan la
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capacidad de transferir a los colaboradores, sea que estén ingresando

0 que ya sean parte de ella.

La formacién trae resultados positivos y genera buenas practicas en la
comunicacion al interior de la organizacion, ademas permitira ir moldeando las
competencias con las que desea al personal que la compone, de esta forma se estara
encaminando al conjunto de colaboradores hacia el cumplimiento de los objetivos

propuestos.

Es necesario senalar que este proceso de transmisiéon de informacién debe ser
dinamico y debe usar métodos alineados a una correcta aplicacion de la didactica
andragogica, puesto que las organizaciones cuentan con una poblacion adulta. Los
meétodos utilizados en formacién deben ser activos, sobre todo si se trata de
organizacion donde se transmite el conocimiento, por lo tanto, deben estar basados

en la practica, resolucién de problemas, comparacion de casos, entre otros.

Al utilizar la formacion en un proceso de induccion se genera una respuesta
inmediata del nuevo colaborador mediante la experimentacién directa y precisa de
situaciones que se desarrollan en el ambito general, de manera diaria o periddica en
la organizacion. Los colaboradores deben tener claro conocimiento de cémo resolver
cualquier problema o inconveniente que se les presente dentro de la organizacion,
saber exactamente a quien dirigirse y como hacerlos, es decir conocer el proceso a

sequir.
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CAPITULO 5
MARCO METODOLOGICO

5.1 Tipo y nivel de investigaciéon
5.1.1 Profundidad

La investigacidon se constituyd como basica con rasgos de aplicada-
fundamental, por cuanto buscé, dio cuenta, detallé y ofrecié una propuesta de puesta
en valor dirigida al empleado, por parte de area de RR.HH. de la empresa Argenprom
SRL., centrada en la relacion entre la motivacion y el compromiso de su capital
humano, con la misién y vision de la organizacion. La aplicacion metodolégica facilitd
explicar de modo sistematico las caracteristicas de la gestiéon de RR.HH., su situacién
actual y de esta manera proponer los cambios pertinentes para elevar los niveles de

calidad.

La profundidad exploratoria y descriptiva de la investigacién permitié estudiar
las relaciones de influencia entre los elementos de RR.HH., a observar, para conocer
la estructura y los factores que intervienen en los fendmenos internos de la
organizacion empresarial. El caracter descriptivo viene dado a partir del hecho de que
se intenta “definir o detallar el comportamiento de un fenédmeno o hecho”, en este

caso la motivacion del capital humano de la empresa. Del Rio y Velasquez (2005).

Se busco enfocar la mira precisamente en el contexto particular de Argenprom
SRL., lo que permitio “determinan tendencias, identifican areas, ambientes, contextos
y situaciones de estudio”, y por otra parte, uno de los alcances de este trabajo es
dilucidar futuras lineas de investigacion. Asimismo, el caracter descriptivo viene dado
a partir del hecho de que se intenta “definir o detallar el comportamiento de un
fendmeno o hecho”, en este caso la relacién entre la motivacion y el compromiso de

los trabajadores de dicha PyME.
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5.1.2 Enfoque

El trabajo se desarrolld bajo un enfoque cualitativo, debido a la valoracion
general que se presenta, y la explicacion de todo lo relacionado a cada componente
del area de RR.HH., fundamentada en revisién bibliografica y analisis de fuentes
secundarias que abordan el tema, a través de referencias de escritos (monografias,

tesis, tesinas, etc.) y consultas en articulos de repositorios cientificos.
5.1.3 Naturaleza

En cuanto a la naturaleza es empirica pues trabaja con hechos de experiencia
directa y no manipulados. Esto le da a la tesis la caracteristica de un trabajo sobre
terreno pues se realizara estudiando el grupo o fendmeno estudiado en su ambiente

natural.
5.1.4 Caracter

El caracter de esta investigacion es cualitativo, y se propuso fundamentalmente

encontrar relaciones condicionantes entre items:

— Antiguedad en la organizacion.

— Formas de relacion directivos-personal.
— Canales de comunicacion utilizados.

— Normas de conductas internas.

— Sentido de pertenencia.

— Manual de informacion.

5.2 Técnicas
5.2.1 Lista de chequeo

Durante la etapa de documentacidon se obtuvieron las caracteristicas
principales del area de RR.HH. basica vinculada a una PyMe, y como estas

caracteristicas tenian incidencia directa en la motivacion y el compromiso. A partir de
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esto, se dised una lista de chequeo con dichas caracteristicas para realizar una

evaluacion rapida del area, que serviria de base para la aplicacion de la observacién

y las inspecciones oculares.
5.2.2 La observacion

Se efectud a través del proceso de monitoreo de las actividades que se
desarrollaron en RR.HH. tales como: procedimientos utilizados, registros y
comunicacion entre los miembros, relaciones con el personal, entre otros. Estas
acciones que fueron ejecutadas por el personal de la empresa incluyen al mismo
tiempo controles y revisiones permanentes, a través de los sistemas de némina, y de

la supervision realizada por el encargado del area.

La observacion es base de cualquier investigacion que busque evaluar y
proponer; ademas es una técnica que permite lograr en el conocimiento de cualquier
proceso. El analisis de los procedimientos permitid tener una vision real de las

actividades que realizaba RR.HH. y como eran ejecutadas.

El método del analisis de los datos observados permitio identificar cada una de
las partes que caracterizan la realidad de la PyME con sus empleados, estableciendo
las relaciones causa-efecto en cada uno de los subsistemas. También gener6 datos
sobre la interrelacion que existente entre estos elementos, buscando siempre la

consecucion de los objetivos planteados.

La exploracion y descripcidon fue posible a través de la observaciéon
directamente en RR.HH., un espacio que fue sometido a escrutinio y su correlacion
entre directivos, empleados y metas alcanzadas. Esto permitié aproximarse mas la
realidad de la empresa, como lo sostienen Hernandez y col. (2006) quienes ademas
plantean que la observacion debe hacerse en etapas, en aspectos, en lugares y en

personas para arrojar resultados y conclusiones mas representativas.
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5.2.3 Inspecciones Oculares

Se llevaron a cabo para analizar el estatuto, las actas de directorio de los tres
ultimos ejercicios, ultimo balance, resumenes, papeles de trabajo elaborados,
memorandums, movimientos de nomina, ingresos y egresos de personal,
reubicaciones, amonestaciones, reclasificaciones, remuneracién, beneficios,
estimulos aplicados, entre otros. Las inspecciones buscaron determinar, en el terreno
de la documentacién empresarial, aquellos datos que puede albergar la informacion

que podria permitir el conocimiento de algo, a priori, no percibido.

Las inspecciones, ofrecieron indicios sobre las normas y procedimientos que
estaban siendo acatados por la empresa de acuerdo a las bases tedricas que rigen el
estudio. Este técnicas ofrecié una orientacion precisa sobre las actividades del
departamento de RR.HH. de Argenprom y las formas en las cuales esta compania
orientaba sus procedimientos y los subsistemas aqui analizados. Ademas, esta
herramienta facilitd el disefio metodolégico de los demas instrumentos, puesto que
sirvié de guia inicial para establecer aquellos puntos sobre los cuales se presentaba

mayor oportunidad de indagar.
5.2.4. Anadlisis FODA

El andlisis de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas se
constituyé como una herramienta clave a la hora de realizar el diagndéstico situacional.
Esto fue una de las tareas primarias para poder ofrecer una visién general sobre el
estado general de RR.HH. Se hizo como una de las primeras acciones dado que fue

el punto de partida para definir la estrategia del negocio.

Ademas, permitié dilucidar la responsabilidad y el compromiso real de la plana
directiva, un aspecto clave que favorecio la evaluacién de los aspectos motivacionales
en la empresa. Para poder determinar las nociones motivacionales entre los directivos

y los empleados, se hizo necesario comprender el verdadero liderazgo de los
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directivos y su apoyo, de lo contrario, cualquier sugerencia de cambio o

implementacion resultaria infructuosa.

Para aplicar el Analisis FODA, se seleccionaron aleatoriamente miembros del
equipo de trabajo que formaban parte de la estructura de la PyME. Esto permitio
ampliar la base de analisis documental. Ademas, favorecié la definicion del
diagndstico y el monitorea de forma permanente de todo el entorno del area objeto de

estudio.

Las proyecciones en el tiempo se hicieron, en efecto, considerando la
extrapolacion de sucesos pasados, presentes y esperados. Se trata a ciencia cierta,
de un planteamiento a largo plazo que, en situaciones estables del ambiente, permite
anteceder los cambios empresariales, sin importar cuan acelerados sea y cual sea la

capacidad de respuesta de la empresa.

El estudio FODA fue planteada como pertinente para aplicar en Argenprom,
puesto que se valor6 como método mas idoneo dadas las situaciones de capacidad
proactiva del management encontrado, es decir, se tenia presuncion de los eventos

a encontrar.
5.3 Procedimiento metodolégico

Como ya se ha mencionado, la metodologia que se aplicé fue cualitativa. Esto
tomando en cuenta el enfoque de comprension y analisis de las variables a analizar,
describiéndolos dentro de su contexto y con la participacion de los sujetos que forman

parte del entorno general de la empresa.

Para conocer la operatividad de RR.HH. se observaron las actividades que
desarrolla en cada aspecto de sus funciones, los procedimientos utilizados y
comunicacion entre estos. Se realizaron inspecciones oculares a los tres ultimos
ejercicios, ultimo balance, resumenes, papeles de trabajo elaborados,

memorandums, movimientos de ndmina, ingresos y egresos de personal,
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reubicaciones, amonestaciones, reclasificaciones, remuneracién, beneficios,

estimulos aplicados, entre otros, estableciendo un analisis durante tres semanas.

Es decir, la informacién fue obtenida con colaboracion de la parte encargada
de la empresa durante una semana aproximadamente. Por un periodo de 15 dias
adicionales fue analizado todo el corpus de datos, lo que permitié evaluar todos los
procedimientos utilizados, describiendo quién realizaba cada actividad, su secuencia
y los controles que eran aplicados, ademas de las respuestas (reacciones) directas o

indirectas de los empleados.

La interrelacién entre los factores internos-externos y los sujetos participantes

hizo que fuera posible dividir la aplicacion del método en cuatro fases o etapas:

a) Recoleccién de los datos: Donde se estructuro la investigacion e igualmente

los alcances y limitaciones de esta a partir de la formulacién de una hipoétesis
a saber: La falta de estrategias gerenciales del area de Recursos Humanos de
Argenprom SRL., generan un alto grado de falta de motivacién y compromiso.
La falta de estrategia gerencial se debe, entre otras cosas, a la falta de una

propuesta de valor que impacte positivamente en los trabajadores.

b) Reconocimiento del entorno: A través de la esta fase se ejecutd el primer

componente de la metodologia, estableciendo el estado en el que se
encontraba el departamento de RR.HH. La idea de esta fase fue conseguir la
evaluacion completa del entorno global de la PyME, pues se considerd
fundamental no trabajar con el area como un ambito cerrado, aislado o
parcelado de los demas sistemas de la organizacion. La tarea comenzé con la

observacién y las inspecciones oculares.

Para ello se realizaron visitas a Argenprom SRL., con la autorizacion de sus
autoridades. Aca se analizaron las actividades de la empresa, su actividad diaria, las
acciones principales y secundarias realizadas por todo el personal, la estructura

organizativa, la composicién del cuerpo directivo, su visidon y mision, los sistemas de
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RR.HH. y toda aquella documentacion que explicaba el deber ser de la compafiia, sus

propdsitos y aspiraciones.

La evaluacion fue general en primer término, no obstante, dado que los

objetivos de la investigacion remiten al area de RR.HH., el énfasis fue puesto dentro

de estos departamentos, y las personas que ejecutan los respectivos procedimientos

administrativos en los mismos. Para lograr estos propdsitos, se desarrollaron

conversaciones con los directivos y los empleados, registrando los datos, escuchando

y transcribiendo la informacion; posteriormente fueron leidos y organizados dichos

datos,

c)

d)

para finalmente analizar los contenidos e interpretar los resultados.

Disefio_metodoldgico: En este periodo se realizé una matriz FODA, la cual

permiti6 conocer las debilidades que existian en los sistemas de la
organizacion objeto de estudio. Ademas, se precisaron las fortalezas, las
oportunidades y las amenazas con el fin de controlar los riesgos existentes y
prevenir futuros inconvenientes y poder darle sentido a la puesta en valor. En

paralelo, se aplicé la observacion y la inspeccién ocular.

Fase conclusiva: Se presentaron las consideraciones finales y las

recomendaciones. En esta etapa se llegd dando respuesta a las preguntas de
la investigacion: ¢;cuales son las estrategias gerenciales del area de RR.HH.
de Argenprom SRL.? Para responder esta pregunta central, se plantearon
otros interrogantes: ;Como se desenvuelven con relaciéon al capital humano?
¢ De qué manera se comporta el entorno interno de la organizacion? 4 Cual
sera la propuesta de valor enfocada en los trabajadores mas pertinente? ; Qué

estrategias aplica en cuanto a estimulos motivacionales?

Para finiquitar las conclusiones, se entablé una reunion final con los directivos

y los empleados de las areas con la finalidad de socializar las consideraciones finales

y contribuir con la mejora de la eficiencia y eficacia de las operaciones de Argenprom

SRL.
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CAPITULO 6

Contexto general de Argenprom SRL.

6.1 ;Qué es Argenprom SRL?

Argenprom es una PyME ubicada en San Isidro, provincia de Buenos Aires
dedicada al desarrollo de catalogos de fidelizacion y merchandising con 20 afios de
experiencia en el rubro. De acuerdo a la informaciéon tomada de su sitio de internet, la
empresa afirma que se distingue de las demas por ofrecer “soluciones integrales”, de
aqui se desprende su slogan: “No vendemos productos, sino la experiencia de un
servicio totalmente personalizado e integral’. La empresa posee una cartera de
clientes nacionales e internacionales del sector: bancario, financiero, alimentos,

energético, comercio, cosméticos, entretenimiento, entre otros.
6.2 Breve resena historica

Los socios fundadores fueron Martin Sanchez Pinedo y Gonzalo Sanchez
Pinedo en 1996. La empresa surgio a partir de una vision de ambos que referia una
oportunidad en cuanto al rubro de merchandising, el cual todavia estaba en proceso
de consolidacion, pero al mismo tiempo con una amplia demanda. Segun el sitio de
la empresa en internet se: “notd que en el rubro del Merchandising existia una
necesidad insatisfecha: poca variedad de productos, dificultades de importacién y

sobre todo, falta de creatividad” (Argenprom, 2019).

En principio la compainiia surgié como “una empresa importadora que en sus
comienzos se dedicaria a ofrecer productos de merchandising novedosos y regalos
empresariales originales”. Posteriormente fue creciendo hasta incrementar su cartera

de clientes y se ubicé entre las principales del pais.

Para el 2004, Gonzalo Sanchez Pinedo expandié la empresa hacia los
programas de fidelizacién. La empresa cuenta con 54 empleados actualmente,
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licencias de productos exclusivos, y entre sus propositos se incluyen seguir

incrementando la cartera de clientes nacionales y extranjeros.

6.3 Mision, visién, valores y ventajas competitivas

Brindar a nuestros clientes un servicio totalmente integral en el desarrollo de
productos personalizados, entendiendo sus necesidades y satisfaciendo por
completo sus expectativas.

Perdurar en el mercado como una organizacion lider, rentable y de alto prestigio,
reconocida por su compromiso, excelencia e innovacioén constante.

Unas pocas palabras bastan para conocernos: calidad, creatividad, compromiso,
organizacion, respeto, seguridad, confianza, innovacion, vanguardia y sobre todo
pasion por lo que hacemos.

En el dltimo afo, entregamos mas de
2.500.000 premios a mas de 30
EXPERIENCIA EN EL RUBRO empresas que nos eligen afio a ano,
para llevar a cabo sus distintas
estrategias.

Ofrecemos la experiencia de un servicio
SERVICIO INTEGRAL totalmente integral, que va desde la
gestacion de la idea de un producto,
hasta la entrega en la casa del usuario.
Debido a que desde hace ya muchos
anos que viajamos a Oriente 2 veces por
SOMOS VANGUARDISTAS ano, logramos mantenernos en el
marcado local, a la vanguardia de las
ultimas tendencias en productos.

Al ser una Empresa importadora y
debido a los grandes volumenes que

SIN INTERMEDIARIOS manejamos, contamos con los precios
mas bajos y competitivos del mercado
nacional.

Contamos con una oficina propia en
Hong Kong, que se ocupa de fortalecer
OFICINAS PROPIAS EN HONG KONG | los vinculos con las fabricas y nos brinda
un abanico de posibilidades en materia
de producto.
Contamos con un departamento de
Disefio Grafico y de Fotografia propio,
DEPARTAMENTO DE DISENO Y con el cual desarrollamos los contenidos
FOTOGRAFIA digitales y fotografias de todos los
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catalogos, como parte de nuestro
servicio integral.

ACTITUD DE SERVICIO Buscamos brindarles siempre una
soluciéon inmediata a nuestros clientes.

Nuestras fabricas en Oriente estan
auditadas. Nos comprometemos con la
AUDITORIAS EN FABRICAS Responsabilidad Social y Empresarial
con la certificacion internacional de
Bureau Veritas

GARANTIA POR 1 ANO Todos nuestros productos tienen
garantia de 1 afo.

Tabla 1: Mision, vision, valores y ventajas competitivas definidas por Argenprom SRL.

Fuente: Elaboracién propia a partir de Argenprom (2019).
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ESCUELA DE NEGOCIOS
6.4 Estructura organizacional de la empresa
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Grafico 1: Estructura organizacional de Argenprom SRL. Fuente: Elaboracion propia.
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6.5 Caracteristicas del area de RR.HH de Argenprom SRL.

Como es caracteristico en muchas PyMEs, Argenprom SRL. se maneja como
una empresa muy horizontal. Las estructuras jerarquicas muy marcadas en empresas
medianas y grandes, no se van a representar en su estructura organizacional (ver
Grafico 1). Claro esta, las decisiones mas trascendentales en materia del capital
humano las toman los socios gerentes, los cuales fungen en las areas de

administracion y finanzas.

Después, cada departamento o area posee cierta autonomia para manejar a
sus empleados. En funcién de eso, analiza las necesidades de nuevos ingresos,
decide si existe alguna falta, define las labores y estrategias, entre otras. La vision
horizontal ayuda a generar un sentido de pertenencia en la empresa y permite que
delegar y facultar sea practico y desburocratizado. No obstante, puede ser un reto a
la hora de establecer politicas unificadas en cuanto a estrategias globales en materia

de personal.

Las decisiones administrativas en cuanto a nédmina estan circunscritas al area
de finanzas, mientras que las decisiones en cuanto a condiciones laborales y
beneficios las toma directamente la parte administrativa. Esta dualidad tiene que ver
con el hecho de que la empresa esta conformada por una raiz de dos socios gerentes

(administracién y finanzas).
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CAPITULO 7

Analisis y diagnéstico
7.1 Analisis FODA

Argenprom SRL., es una empresa caracteristica del tipo de PyME que no
temen en tomar acciones dirigidas a conquistar nuevos mercados, evolucionar y
adaptarse a los cambios que supone el rubro. Este asumir estrategias ofensivas
siempre esta signado por interés en la eficiencia y la calidad, algo reforzado por el

factor tradicion y trayectoria, aspectos que le dan fortaleza a la organizacion.

Dichas acciones se relacionan con la seguridad que genera la empresa en su
capacidad de infraestructura, las formas en las cuales maneja la fidelidad a su mision,
vision, valores y el conocimiento del sector de merchandising y los catalogos de
fidelizacion. Estas cualidades le han valido el aprovechamiento de un sector con altos
estdndares de calidad, y le ha permitido oportunidades en materia de
comercializacion, determinacion de sectores priorizados y atraccion de personal

capacitado.

No obstante, se hace evidente que la compania requiere monitorear el entorno
financiero de manera mas eficiente y precisa. Dicho entorno, tanto en lo interno como
en el externo esta signado de amenazas, pero también oportunidades. Un aspecto
negativo es que las debilidades de Argenprom SRL., se han extendié en el tiempo, y
revertir su situacién actual requerira planes a mediano y largo plazo. La puesta en
valor es mas que pertinente dados los efectos que esto tiene en el nivel de motivacién

y compromiso de su capital humano.

Los espacios que resultaron claves dentro del analisis de RR.HH. fueron:
motivacion, rendimiento y compromiso. Un aspecto para destacar dentro de estos
sectores fue el vinculo que existe entre la estrategia definida y los procesos de la
compafia, pues se encuentran alineados con los objetivos estratégicos, pero sin

seguimiento de los aspectos motivacionales.
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— Establecimiento de alianzas estratégicas.
— Mayor flexibilidad en la formacién de precios.
— Existencia de sectores priorizados.
— Tendencia de los clientes a buscar soluciones integrales.
O — La existencia de proveedores propios altamente fidelizados.
— Existen competidores con servicios deficientes.
— Las redes sociales y las paginas web permiten que la empresa se
conozca en diversos lugares.
— Lineas de crédito.
Competencia entre proveedores

Tabla 2: Analisis de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas en el area
de RR.HH. de Argenprom (2019).
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7.2 Analisis diagnostico del entorno de RR.HH.

Como ya se ha mencionado, RR.HH. es un area descentralizada. Las
decisiones de peso en relacién al personal (contratos, definicion de salario, beneficios,
apercibimientos, entre otros) dependen de una estructura bifida (administracion y
finanzas). Después, las decisiones particulares sobre funciones, vacaciones,

permisos y otros, son atendidas por los encargados de las demas areas.

Este sistema es practico, manejable y menos burocratico, lo que le da una
dinamica fluida a la PyME. Ademas, se facilita el cumplimiento de las tareas diarias y
las metas a corto, mediano y largo plazo de la empresa. Esta forma de llevar las
estrategias vinculadas al personal, estan basadas en controles sencillos de acuerdo

a los resultados obtenidos en la dinamica operaria.

Cabe destacar que la actuaciéon de los empleados muchas veces queda bajo
su propio control, lo que genera situaciones que escapan de la supervision directa,
aunque siempre auditables. Esto podria conducir a la generacion de vicisitudes no

deseadas.

Los trabajadores cumplen patrones preestablecidos de acuerdo a sus
funciones. La aplicacion de estas dinamicas se hace a través de un método sencillo
si se trata de trabajo rutinario, y los comportamientos son facilmente observables. A
partir de alli surge la oportunidad de analizar, mas alla de los departamentos, la
politica global de la companiia en relacién a su personal. Es aqui donde se ofrece una
mayor oportunidad de accion dada el efecto de posible fragmentacién de la estrategia

o aplicacién de estrategia general de RR.HH. a destiempo.

En el entorno actual, el area o las zonas de RR.HH. de Argenprom se convierte
en uno de los elementos fundamentales sobre el cual se deben aplicar correctivos.
Las tareas estan centradas basicamente en cumplir metas por departamentos que,
en el marco de una estructura horizontal, podria perder el horizonte macro de la
compania. Existe una descoordinacion entre las areas, que podria dar la sensacion a

los empleados que unas cosas se cumplen de un modo en un departamento y de otro
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modo en los demas. Esto hace que las tareas prospectivas resulten mas dificiles de

proyectar.

El enfoque de Argenprom SRL. deberia ser conceder mas importancia a la
necesidad de crear estimulos motivacionales capaces de elevar el compromiso de los
empleados hacia la empresa, mas que buscar los resultados a corto plazo. La
principal ventaja de una puesta en valor enfocada en la motivacioén es que le brindara
en el mediano y largo plazo, la posibilidad de que los directivos implementen
mecanismos de actuacion que incrementen la adaptabilidad y la evolucién de la
empresa en el tiempo, conservando y atrayendo a los mejores talentos en el area de

negocios.

Esto creara una estrategia comun entre la empresa y sus departamentos tanto
a corto como a largo plazo. Debe acotarse que tal sugerencia resulta compleja debido
a la dificultad para determinar los indicadores macroecondmicos externos, pero se
enfatiza en que teniendo el recurso mas importante bien cultivado a través de la

motivacion, sera posible lograr superar cualquier dificultad externa.

El analisis permitio determinar que directivos consideran que se comunican
eficientemente con sus empleados y tienen conocimiento de necesidades. En el
departamento consideran, no obstante, que los directores no se comunican
eficientemente con ellos ni conocen las actividades que realizan. Ambas partes estan

al tanto de que existe una necesidad de mejorar la comunicacion interna.
7.3 ldentificacion y analisis de riesgos

Después de haber precisado cuales son los riesgos inmediatos de la empresa
en materia de RR.HH., se procedié a valorarlos. Se cruzaron las informaciones
procedentes la observacion y las inspecciones oculares. Posteriormente a este cruce,

se contrastaron con el analisis FODA.

Esto permiti6 evaluar las estrategias, los procedimientos, los pasos

administrativos y la conduccion general del personal de Argenprom SRL. y una vez
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precisadas estas cuestiones, se procediéo determinar su pertinencia, con el fin de

identificar si son suficientes para prevenir y mitigar los riesgos y las amenazas o, por

el contrario, el riesgo llevaria a la necesidad de sugerir nuevos controles.

Los datos obtenidos del cruce y los contrastes con la documentacién
permitieron determinar que la efectividad de las estrategias no es la adecuada para
prevenir o mitigar los riesgos presentes en el manejo del recurso humano,

especificamente en lo que atafie a los estimulos motivacionales.
7.4 Carencia de una jefatura central unica

La descentralizacion de la materia de RR.HH. por departamentos ha traido
beneficios a la empresa en cuanto a: rendimiento, especificidad, trato directo y cordial,
mayor conocimiento y cercania con los trabajadores, mas seguimiento a los trabajos

implementados, autonomia en cuanto a beneficios o sanciones, entre otros.

No obstante, este sistema también tiene sus dificultades sobre todo en lo que
atafie al seguimiento de las lineas generales de accion globales de la empresa, esto
es, el comportamiento unificado y general que se espera de los trabajadores de
acuerdo a las metas establecidas. Esto origina que muchas veces los empleados
sigan la linea “individual” de su sector, mas alld de las metas generales de la
compafia, si bien unas no se pueden separar de las otras. Mas alla, la situacién

comunicacional también se ve afectada.

Los datos obtenidos permitieron evidenciar que no existe un proceso formal de
induccion, por ejemplo, que permita que el nuevo empleado, una vez ingresado a la

organizacion, comenzar a conocer su funcionamiento y a relacionarse.

Al indagar el por qué aun esta herramienta no se ha implementado, refirieron
que “no tienen colaboradores con las competencias necesarias para comenzar a
implementar un proceso de induccion”. Sin embargo, consideran que “son
conscientes del impacto positivo que generaria ponerlo en practica”’, ya que han

detectado que, al no ser informados los principios de funcionamiento, asi como de la
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cultura organizacional de la empresa, al nuevo integrante le demandara mayor

cantidad de tiempo el periodo de adaptacion hasta llegar al nivel 6ptimo de eficiencia

en el puesto de trabajo.

En relacion “jefatura” que marcara las lineas, se conversé con las dos
gerencias encargadas de la gestion del capital humano dentro de dicha empresa. Con
respecto a los estimulos motivacionales, se indico que cuando surge la necesidad de
aplicarlos a una persona en un area determinada, el encargado y jefe de esta lo
acuerdan. Comienza de esta manera un analisis sobre el rendimiento de la persona
y su trayectoria con la finalidad de reconocer sus méritos. No obstante, aun cuando
existen acciones significativas a priori, la empresa generalmente aplica los estimulos

de acuerdo a resultados y no busca resultados a partir de la aplicacion de estimulos.

Seguidamente se detallan las consideraciones generales en materia de

RR.HH. que implican riesgos para la empresa:

Argenprom SRL, al no contar con un
Sobre el proceso de induccién proceso formal de induccién, presenta
grandes vacios en los procesos de
integracion de los nuevos empleados.
No se considera primordial los estimulos
Estimulos motivacionales motivacionales. No se toma en cuenta que
deben ser aplicados para esperar resultados
en el proceso de forma activa, lo que
ayudara a encaminar el desempefio
independiente con alto compromiso.
La imagen institucional de una empresa
nace de forma integral, a través de todos sus
Imagen institucional de cara a los | procesos, por lo que también se concluye la
trabajadores urgencia de contar con un proceso de
induccion que transformara la imagen de
manera positiva.
No se cuenta con procedimientos formales
Ingresos y egresos de cada uno de los procesos, desde el
ingreso hasta el egreso de personal.
Se brinda escasa informacién sobre la
Conocimiento sobre la empresa | cultura, misién, vision y valores de la
organizacion cuando ingresa un nuevo
empleado.
Capacitacion No considera actualmente a la capacitacion
como un proceso integral, que abarca desde
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el momento del ingreso y continua durante

el tiempo en el cual transcurre su proceso de

contratacion y relacion laboral.

Los nuevos colaboradores afirmaron que no

reciben un manual de normas vy

Manual de normas y procedimientos donde queden explicitas las
procedimientos normas de conducta, beneficios,

obligaciones, y demas informacion que sea

de utilidad para el ingresante.

Mas alld de las falencias en materia de

Sentido de pertenencia motivacion, los empleados manifiestan
sentirse altamente comprometidos con la
empresa.

La adaptacion de los empleados a la cultura
organizacional de la empresa es rapida y se
Cultura organizacional da en los primeros meses de su ingreso. El
reclutamiento y la seleccidon se realizan de
manera informal.

Tabla 2: Analisis de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas en el area
de RR.HH. de Argenprom (2019).

7.5 Analisis del employment brand

Argenprom no posee una definicion propiamente dicha de employer brand. Los
requerimientos de personal se van dando sobre la marcha, y si bien las tareas son
definidas previamente para saber las competencias de los trabajadores, no existe una
politica extendida en el tiempo para el ingreso, mantenimiento y los nuevos

requerimientos de talentos.

La descentralizacién de RR.HH. hace que los departamentos inferiores a las
dos gerencias que contralan la direccion de la empresa, posean definiciones propias
al departamento que muchas veces estan por encima del sentido general de las

politicas gerenciales.

En relacion con lo anterior y de acuerdo con el FODA y las otras herramientas
metodoldgicas empleadas, se hace un analisis basado en los pasos generales para
la constitucion del employer branding que terminara posibilitando una construccion

acertada de la propuesta de valor al empleado:
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a) Definicion del publico objetivo: Existe una preocupacion por captar los mejores
talentos. Los entornos vinculados a TIC, mas aun aquellos centrados en el
disefio y la imagen como el caso de Argenprom SRL., exigen una busqueda
constante de las personas que mejor manejen los hardware y software que se
requieren para estar a dia con las ultimas tendencias. Ademas, aquellos
talentos con trayectoria dentro de la empresa requieren constantes programas
de actualizacion dada la dinamica cambiante del area, la cual demanda altos

estandares de actualizacion.

Pero esto no solo aplica a quienes dentro de la empresa manejan lo
relacionado con el disefio. Los directores, los gestores del RH, los relacionistas
publicos y, en fin, todo el personal de la organizacion requiere estar al dia con publicos

interno y externos cambiantes.

La PyME tiene esta certeza y posee talentos que se han adaptado a los
cambios a través del tiempo. Pero la definicion de un publico objetivo todavia debe
ser atendida, puesto que se evidencio una falencia en cuanto a los requerimientos de
la empresa, las politicas de actualizacion y las proyecciones en el tiempo. Ademas,
Argenprom SRL., debe atender los valores asociados al ambiente laboral para poder
expresar aquellos atributos que posee y lo que buscara consolidar de manera clara y

sencilla.

b) Empleados internos y candidatos: Aun cuando sabe a dénde debe apuntar sus

busquedas laborales, el obstaculo de la situacion pasa por la definicion global.
Los requerimientos de personal estan asociados a necesidades delos
departamentos, que podrian lograr que las dos gerencias centrales acepten o
no al candidato. Cada jefe de departamento actia como un “jefe de RH” y dirige

las politicas hacia los nuevos candidatos.

Se percibe que cada “jefe” define el requerimiento poniendo como partida
general la mision, vision y propoésitos de la empresa, pero este énfasis rapidamente
se desdibuja hacia una centralidad en cuanto a los requerimientos inmediatos del area

para la cual fue contrato.
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Es decir, el departamento queda por encima de la estructura central que
deberia gestionar las politicas globales del RH (las dos gerencias). Esto es una
debilidad que termina por afectar el sentido de pertenencia con la empresa, el nivel
de compromiso y el acatamiento de directrices generales. Vale acotar que no se trata

de criticar la gerencia a dos voces, pero es palpable la falta de unificacion de criterios.

c) Marketing, comunicacioén y direccion: La carencia de un disefio de una politica

de seleccion, induccion, capacitacion y estimulo constante es evidente por los

siguientes aspectos:

— La empresa siente que los talentos deben acudir a ella como un hecho
sobrentendido.

— No se asume que Argenprom SRL., debe buscar los mejores talentos.

— No se construye esta idea en el imaginario colectivo dentro y fuera de la
empresa.

— No se ha disefia un ideario a partir de mensajes comunicacionales a lo
interno y a lo externo donde se especifique por qué es bueno trabajar en
Argenprom SRL.,

— La especificacion de las ventajas de incorporarse al equipo, quedan en un

segundo plano.

En general, no se busca superar las ofertas de la competencia con un discurso
claro al respecto (¢,por qué resulta mejor trabajar aqui y no alla?). La direccion de la
empresa no ha comprendido que, asi como efectia un marketing dirigido a la

conquista de clientes, también debe hacerlo para sus candidatos y empleados.

d) Atraccion y motivacion: Como se explicé en el punto anterior, la empresa no

siente que sea una necesidad “ir a la conquista de empleados”. Esto deja sin
una razon para ofrecer mayores atractivos y estimulos motivacionales. De
hecho, una de las percepciones es que los empleados, si bien sienten los

esfuerzos empaticos de la empresa en multiples circunstancias, la direccién
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g)

‘pudiera hacer mas” para elevar el clima de motivaciéon y con ello el

compromiso.

Comunicacion interna y externa: Como se adelantd en el FODA y también en

113 ”

el punto “c”, Argenprom SRL., posee fallas comunicacionales a nivel interno y
externo. Esta es quizas una de las amenazas mas serias contra la empresa. Si
bien no deben tratarse con alarmismo y, no han constituido una mayor
contrariedad, se han presentado fallas de mensajes mal trasmitidos a los
trabajadores. Incluso, aquellos nuevos talentos perciben la “doble
comunicacion” entre sus “jefe de departamento” y las gerencias de direccion.
Durante la investigacion se denotd un reconocimiento de esta falencia y se
explico que se estaban analizando los canales y mensajes trasmitidos al
publico interno, pero no se especificd sobre las politicas dirigidas a los nuevos

talentos.

Empleados como embajadores: Si hay una fortaleza en Argenprom es un alto

sentido de orgullo por pertenecer a la empresa. Debe acotarse que, pese a las
fallas detectadas en cuanto a employer branding, esta organizacion posee un
atributo particular: tiene niveles de empatia destacables con sus empleados.
Es cierto que en muchos casos esto podria ser circunstancial y no definido
como una politica de la empresa mas alla de acciones efectistas, pero al mismo
tiempo da una visién de que la empresa con un poco de esfuerzo adicional
lograria amplios estandares de motivacion y compromiso como para que cada

trabajador sea un embajador de la empresa.

Monitorizacion y evaluacion: La empresa no posee una evaluacion constante

de sus politicas de busqueda de personal y adquisicion de nuevo recurso
humano. Esto hace dificil el establecimiento de una propuesta de valor al
empleado. La empresa no ha desarrollado la consciencia de que cada vez
existe mas competencia en el mercado, y el negocio del merchandising y los
catalogo de fidelizacion es cada vez mas competitivo, con todas las ventajas y
desventajas que puede significar el hecho de que una empresa tenga 20 anos

en el ramo.
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7.6 Consideraciones generales de la evaluacién y el diagnéstico

— No existe como tal un sistema de auditoria interna en RR.HH. que permita
establecer en el corto plazo un espacio de diagnostico y analisis para el area.
Esto genera riesgos, que impiden corregir los problemas y elevar la calidad en

las operaciones.

— Debido a esto, Argenprom SRL. padece de falta de estimulos motivacionales,
ya sea por omisidn, carencia o por la falta de centralizacién de la accién que
sobre el capital humano ejercen el area de doble gerencia que encabeza la
PyME. Si bien es cierto que todas las organizaciones presentan algun nivel de
riesgo manejable, en el caso de esta compafia, si no se aplican los correctivos
del caso, podria verse afectada el nivel de compromiso de los trabajadores en

torno a la mision y visién de la organizacion.

— El personal de la empresa debe ser capacitado de manera constante con miras
a manejar una cultura del control interno mas fuerte.

— Los objetivos estratégicos de la empresa se estan cumpliendo pese a las fallas
detectadas, con lo cual, la aplicacion de los correctivos adecuados podria
elevar la optimizacion de las metas de cumplimiento. La evaluacion de la
efectividad de dicho correctivos debe realizarse por periodos de tiempo que

permita facilitar sus logros.

— Uno de los principales objetivos fue la proposicion de una puesta en valor
dirigida a los trabajadores, que respondiera a un enfoque motivacional claro.
El diagnéstico FODA, la observacion y las inspecciones oculares, son los
principales insumos que se usaron para aportar a la compafiia nuevas pautas
y procedimientos le permita facilitar el cumplimiento de sus objetivos, mitigando

los riesgos inherentes de sus procesos de RR.HH.

— De la informacion relevada, se puede concluir también, que otro aspecto que
estd afectando a la empresa es la falta de induccion y capacitacion, dos
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procesos que se hacen de manera informal. Esto afecta la incorporacién rapida

de los nuevos ingresos a la cultura organizacional y productiva de la empresa.

Los canales de comunicacion entre los directivos y sus equipos de trabajo

podrian mejorar.

Con relacién a las evaluaciones de desempefio, las mismas se realizan de

forma adecuada, pero no responden a estimulos motivacionales claros.

Deben efectivizarse los controles adecuados en el area de sistemas que

permitan fortalecer la invulnerabilidad de los datos y los sistemas.

Los riesgos detectados, si bien constituyen amenazas a largo plazo, son
facilmente detectables y corregibles. La situacion ofrece ademas la

oportunidad de optimizar todo el sistema de RR.HH.

Las fallas detectadas en el departamento mostraron falencias en el entorno
interno, que pueden convertirse en debilidades, y traer consigo fallas en las

operaciones realizadas o a realizar.

Argenprom SRL. sigue siendo una empresa rentable y competitiva. Las fallas
encontradas no son determinantes para su salud general, siempre y cuando
sean atendidas. El crecimiento de la compafiia es continuo, y muchos de sus
proyectos estan superando las expectativas planteadas. Esto le esta

permitiendo cosechar nueva cartera de clientes.

Una de las mejoras a aplicar es la reorganizacion de los procesos del area de
RR.HH. Esto porque también fue detectada una descentralizacién excesiva de
tareas por parte de los encargados de los departamentos, mientras otros no
realizan evaluaciones de desempefio que permitan medir su eficiencia, asi

como la retroalimentacién debida.
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La informacion arrojada, respecto al desempeno del area, permitié determinar
que esta PyME debe evaluar el proceso de toma de decisiones, y como estas

son comunicadas a todo el personal de la compafiia.

En la metodologia aplicada se integraron aspectos de la gestion y planificacion.
Al establecerse vinculos entre los objetivos estratégicos, el diagnostico FODA
permitid determinar la eficacia de los procesos y la actuacion de los factores

clave del éxito de la compainia.

86 | 96



J//l7orcuaTo o1 TELLA

ESCUELA DE NEGOCIOS

7.6 Recomendaciones

7.6.1 Pilares de la Propuesta de Valor al Empleado en Argenprom SRL.

LAS PERSONAS

La fuerza motriz de Argenprom SRL., es
su gente. Nuestro equipo humano se
constituye  con  humildad, pero
sabiéndose fuerte en sus capacidad y
valores: compafierismo y alta empatia

ORGULLO

Que nos hayan elegido para nosotros es
un orgullo y se traduce en un alto
compromiso de responsabilidad. Por
ende, creamos productos con altos
estandares de calidad y satisfaccion.

PASION

Cada cliente es para nosotros parte de
nuestra familia. Sus deseos son tratados
con suma atenciéon. Le brindamos
mucha fuerza en innovacion y disefio
para hacer cada proyecto especial.

Grafico 2: Pilares de |la Propuesta de Valor al Empleadopara Argenprom SRL. Fuente: Elaboracion propia.
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7.6.2 Promesas que constituiran la Propuesta de Valor

ORGULLO

1- Estimulos constantes
por alta productividad.

2- Orgullo de
pertenencia.

3- Pasion por cada
proyecto

AMBIENTE LABORAL
1-Trabajo en equipo.

=~ 4 2- Empatia, confianza
y honestidad.

3- Excelentes
relaciones internas

TALENTO:

1- Relaciones laborales
estimulantes.

2- Alto nivel de profesionalidad.

3- Atraccidn y motivacion y
capacitacidn constante del mejor
personal

dr'SCNPREMV

Grafico 3: Promesas sobre las cuales se constituira la propuesta de valor de Argenprom SRL.
Fuente: Elaboracion propia.
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7.6.3 Pasos basicos para la Propuesta de Valor al Empleado de Argenprom SRL.

PROPUESTA 1 DEFINICION DEL PUBLICO OBJETIVO

DE VALOR
AL
EMPLEADO

(Identificacion de los stakeholders)

2 ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL

(Andlisis interno y externo)

3 ANALISIS DE LA SITUACION DESEADA

(En colaboracién con marketing, comunicacion y
direccion).

4 DEFINICION DE LOS OBJETIVOS

(Atraccion, motivacion o refuerzo de la Marca
Empleadora)

5 CANALES DE COMUNACIONAL

Comunicacién interna y externa

6 ACCIONES INTERNAS

Convertir a los empleados en embajadores

7 ACCIONES EXTERNAS

(Convertir a Argenprom SRL en un empleador
atractivo)

8 MONITORIZACION Y EVALUACION

Grafico 4: Puntos que constituiran la Propuesta de Valor al Empleado en Argenprom SRL.
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Conclusiones

Esta investigacion permitio analizar empiricamente el area de RR.HH. y las
estrategias dirigidas al RH de la PyME Argenprom SRL. dedicada a los catalogos de
fidelizacion y merchandising desde hace 20 afios, lo que le ha permitido construir una
trayectoria en el mercado de servicio, sensible y consistente con las necesidades de

sus clientes a lo largo de esos afios.

Sin embargo, a la hora de hablar de una marca empleadora, esta organizacion
omite la importancia de tal emprendimiento, lo que la deja en desventajas corporativas
frente a sus competidores. Ademas, esta situacion dificulta el disefio de una propuesta
de valor dirigida al empleado que logre la consolidacion de los valores del equipo de

trabajo, su permanencia y fortalecimiento con nuevos ingresos.

Esto justifica la importancia que tienen para las empresas las areas de
Recursos Humanos, pero mas alla, la estrategia del Recurso Humano, como pilares
para el sostenimiento de la mision y vision de las organizaciones y la creacion de
niveles de motivacion que eleve el compromiso con los propédsitos de la empresa, algo
de lo que actualmente carece Argenprom SRL. y que se relaciona con un area de
RR.HH. sin estructura fisica ni tacita, generando cierta anarquia o anomia en las

decisiones.

Una propuesta de valor agregado basada en un correcto proceso de seleccidn
de los grupos que componen la organizacién, y una induccién adecuada sobre los
procesos internos y externos de la empresa, conllevaran a un mejor desempefo de
las potencialidades del equipo de trabajo. Ademas, si esto se da en el marco de una
correcta satisfaccion de las expectativas de trabajadores y clientes, el clima laboral

sera propicio para cosechar éxitos a corto, mediano y largo plazo.

Es necesario hacer énfasis en el hecho de que la induccion, a pesar de ser la
ultima etapa del proceso de seleccion, es una parte vital, ya que es una tarea de gran

trascendencia e importancia, para la adecuada integracion de los nuevos
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colaboradores en la organizacion, y es precisamente una de las fallas detectadas en
esta PyME.

Posteriormente a todo el proceso de reclutamiento, seleccion y contratacion, la
empresa espera que los nuevos ingresos sean un recurso productivo. Pero sin que
aborde el tema del ambiente laboral, los estimulos motivacionales y todo lo
relacionado a la marca empleadora, la propuesta de valor al empleado en si no tendra
sentido. Actualmente los trabajadores aprenden muchas veces sobre la marcha, y los
jefes de departamento los orientan al respecto, sin embargo, esto no es el deber ser
para que una persona esté integrada rapida y adecuadamente en su ambiente de

trabajo. Esto puede impactar en el completo desarrollo de sus capacidades.

Por ejemplo, los primeros dias en el trabajo de cualquier persona son criticos,
y, por lo tanto, es importante prever esta situacién, teniendo un programa de induccién
debidamente planificado y organizado con el fin de ayudar al nuevo trabajador a que
se adapte de manera positiva y eficiente, logrando un alto sentido de pertenencia
paulatinamente. Casi todos los trabajadores que recién ingresan a una organizacion
tienen dudas. Se sienten en un ambiente extrafio, temen a lo desconocido y enfrentan
nuevos desafios. Las primeras impresiones tienen a ser duraderas y quedan
grabadas en el nuevo colaborador. Cuando no se introduce e integra debidamente,
se puede impactar negativamente en sus ambiciones, propdsitos e impulsos

creativos.

Debido a ello, en Argenprom SRL., se comprobd que existe cierta confusién u
“orfandad” dentro del proceso formal de reclutamiento, seleccion e induccion. Esto
impacta en la estructura toda de la compania, y establece relaciones con el nuevo

empleado que afectan el ajuste a su nuevo ambiente.

Es importante que la empresa incorpore una politica formal y explicita de
formacion dentro de la organizacion, que comience desde el proceso de reclutamiento
y seleccion, pasando por la induccion y orientacién de ingreso, hasta el desarrollo
propio del colaborador. Todo ello, claro esta, como parte de una propuesta de marca

empleadora monitoreada constantemente.
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Se recomienda en primer lugar la implementacion de los procesos propuestos
como una correcta inversion que resultara en la optimizacion de tiempos y recursos,
puesto que reducira los costos resultantes de errores cometidos al no contar con un
proceso formal que brinde la informacidén necesaria para los candidatos o empleados.
Esto con pleno conocimiento de que una inversion en motivacion al personal es una
inversion en el futuro de la empresa. Esto permitira generar un espacio de
socializacion con el trabajador interno, y ganar su compromiso como embajador de la

marca empresarial.

La propuesta planteada sera un punto importante para Argenprom SRL.,
brindandole a esta PyME otra perspectiva para llevar adelante estrategia del RH, con
elevados estandares de calidad, en el marco de acciones practicas, sencillas y

pertinentes.
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