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RESUMEN

La presente investigacion  propone estudiar la
implementacion de un programa de fidelizacion de empleados
para mejorar el compromiso de los mismos, mediante la
aplicacion beneficios no remunerados en una pyme familiar.
La investigacion se realizé durante el periodo de 2016 a 2018.
Esta empresa con mas 25 afos de trayectoria en el rubro
metalmecanico se encuentra situada en el partido de

Hurlingham, provincia de Buenos Aires.

El aumento de costos en mano de obra directa fue lo que impulso
el desarrollo de este trabajo. Se pretende aumentar el
compromiso de los empleados luego de analizar la cultura

organizacional y las necesidades del personal.

Palabras Clave: Motivacion, Trabajo, Empresa, Liderazgo,

Fidelizacion, Productividad.
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ABSTRACT

The present research proposes to study the implementation of
an employee loyalty program to improve their commitment,
through the application of unpaid benefits in a family SME.
The research was carried out during the period from 2016 to
2018. This company with more than 25 years of experience in
the metalworking sector is located in Hurlingham district,

province of Buenos Aires.

The increase in direct labor costs was what prompted the
development of this work. It is intended to increase employee
engagement after analyzing the organizational culture and

staff needs.

Key words: Motivation, Work, Business, Leadership,

Loyalty, Productivity.
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INTRODUCCION

Considero que la fuerza de cualquier organizacion radica en
el capital humano, tal es asi, que el principal objetivo de
cualquier empleador deberia ser que sus empleados estén lo
suficientemente motivados, para ayudarles a alcanzar sus
objetivos profesionales como empresa y, al mismo tiempo,

mejorar los resultados de la organizacion.

Las empresas de mayor éxito son aquellas que tienen altos
niveles de exigencia compensado con reconocimiento al
colaborador. El reconocimiento refuerza la relacion vincular
entre la empresa y los empleados. Cuando se reconoce a la
gente eficazmente, se estdn reforzando las acciones y
comportamientos que, la organizacion desea ver repetidas por
los empleados coincidiendo y alinedndose perfectamente con

la cultura y objetivos generales de la empresa.

En el presente estudio de caso nos encontramos con una Pyme
familiar que parte de sus complicaciones financieras tienen
que ver con la gestion de personal. El impacto de esta mala
gestion se trasladd en costos con debido a pérdidas de

eficiencia y eficacia, sumado a los reclamos de los clientes.

Durante este trabajo se describira: la organizacion y su

composicion, su cultura y estructura organizacional, algunos
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indicadores de rendimiento relevantes para la presente
investigacion. Luego se analizard la cultura organizacional
desde la perspectiva de los empleados, asi como también que
beneficios no remunerados que consideran mas convenientes
para incentivar su desempefio y compromiso con la
organizacion. Al final del trabajo se plantea un programa de
implementacion de este tipo de beneficios para que la

organizacion logre ejecutar.
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DESCRIPCION DEL PROBLEMA

La busqueda del aumento de competitividad por parte de las
empresas del sector privado, hace que sea imperioso contar
con recursos capaces de marcar la diferencia, mejorando el
posicionamiento de una organizacion frente a otras. Los
recursos humanos conforman una variable que caracteriza la
diferenciacion entre empresas y que, en definitiva, le dan una
ventaja competitiva a aquella que cuente con los mejores
talentos entre sus lineas. En tal sentido, los programas de
fidelizacion de empleados buscan gestionar estratégicamente
los recursos humanos de manera de aumentar la rentabilidad
de la organizacion como fin ultimo, a la vez promueven el

desarrollo profesional de los empleados clave.

El término fidelizacion es utilizado en Marketing para
referirse al fortalecimiento y mantenimiento, a largo plazo, de
los vinculos con los clientes externos. Este enfoque
estratégico trata la importancia de captar y conservar clientes
y, ademas, se focaliza en la necesidad de generar valor
agregado a esa relacion para que el vinculo sea estable y
genere la preferencia deseada por encima de los
competidores. De este modo, la diferenciacion es la clave de

la fidelizacion.
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Partiendo de este principio, el concepto de fidelizacion,
dirigido inicialmente a clientes externos de una empresa, se
puede aplicar a los programas implementados sobre el
personal empleado, es decir, a los clientes internos de una

organizacion.

Entonces podemos preguntarnos cudl es el impacto de
implementar un programa de fidelizacion de empleados en la
organizacion y cudles son las consideraciones que debe tener
la empresa para gestionar sus recursos humanos, tomando a
estas cuestiones como ejes centrales de la investigacion. Este
enfoque permite proponer una eficiente administracion de los
recursos de la empresa para destinarlos a incrementar su

competitividad empresarial.

Antes de desarrollar la problematica detectada, se hard una
breve descripcion de la empresa para introducirse en la

problematica detectada.
1. Presentacion de la empresa investigada.

El estudio de caso se centra en una pyme familiar, de caracter
SRL, con mdas 25 afios de trayectoria en el rubro
metalmecénico, ubicada en el partido de Hurlingham a una
distancia cuasi equidistante de sus principales clientes. La

empresa brinda los servicios de disefio, fabricacion,
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reparacion y principalmente mantenimiento, de matrices,
moldes y piezas metalmecanicas de maquinaria de la industria
en general. Su nilicleo de negocio es ofrecer estos servicios
por hora de mecanizado a otras industrias (tipo de negocio

B2B).

Sus principales clientes son industrias autopartistas del rubro
del neumatico, las cuales representan aproximadamente el
90% de su facturacion anual (ver figura 3, clientes A, By C).
El otro 10% se compone de cinco empresas de diferentes

rubros con ingresos poco significativos.

Figura 1 - Clientes segun porcentaje de ventas (fuente: elaboracion
propia).
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2. La problematica identificada: el estudio de caso.

La falta de motivacion de los trabajadores por realizar sus
tareas diarias incidié significativamente en la eficiencia y
eficacia de los procesos productivos de la empresa, como:
demoras innecesarias en la linea de produccién, mayor
numeros de defectos de calidad con sus respectivas
consecuencias (tiempo adicional por re trabajos, mayor
cantidad de desperdicio de materias primas, mayor utilizacion
de insumos directos e indirectos) y, finalmente, un incremento
en los reclamos de los clientes evidente mediante las
encuestas de satisfaccion. Resumiendo, el incremento de
costos (fijos, variables y de no calidad) y el prestigio para la
organizacion es consecuencia de la falta de motivacion del

personal.

Segun el informe de Bellofiore, sobre una Pyme de Ushuaia,
observoé al personal desmotivado y con falta de interés hacia
las tareas diarias, que fueron evidentes mediante la
disminucién del rendimiento de la organizacién con errores
recurrentes y, desembocando esto, en quejas por parte de los
clientes de la empresa (2017, pag. 2). En el mismo informe,
la autora sefiala que la motivacion laboral estd intimamente

ligada con la satisfaccion laboral, y que accionar para mejorar
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esta produce efectos positivos en la productividad de la
organizacion y el cumplimiento de los objetivos

empresariales (2017, pag. 9).

A principios del afio 2015, los clientes de la empresa
estudiada, tomaron diversas medidas para reducir sus costos
y adecuarse al contexto econdmico nacional desfavorable. Su
objetivo fue conservar la rentabilidad de sus negocios

manteniéndose competitivos en el marcado.

Los clientes decidieron, como medida estratégica, disminuir
el costo de mantenimiento tercerizado, para realizarlos ellos
mismos en su mayoria. Por consiguiente, disminuyeron las
6rdenes de compra emitidas a sus proveedores de servicios de
mantenimientos. Ademas, pese a la inflacion de precios, las
6rdenes de compra se emitian con limites maximos en pesos
argentinos, de sumas iguales o inferiores a las de los afios
anteriores. Por ultimo, incrementaron los plazos de pago a

proveedores de 90 a 120 dias.

En comparacion con el afio 2015, las ventas del periodo 2016
a 2018 mermaron aproximadamente un 30%. Sin embargo, el
indice de horas extras del personal de planta no se redujo en
lo més minimo, manteniéndose el indicador constante por

encima del 10%, a fin de conservar la misma velocidad de
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linea de produccion de afios anteriores, cuando la empresa
operaba a casi un 90% de su capacidad total de produccion.
Adicionalmente, la presion por parte de la nueva Direccion al
personal de planta, para cumplir los tiempos estandar de
produccion, fue contraproducente, viéndose incrementados

los costos de no calidad en el corto plazo.

A finales del afio 2015 se produjo un traspaso generacional en
la organizacion. Uno de los socios fundadores, familiar
directo de los otros dos, vendié a estos sus cuotas de
participacion para jubilarse. El personal sintiéo mucho el retiro
de este socio por la calidad ética y humana que aportaba a la
organizacion. La nueva Direccidn, conformada por los dos
socios restantes, considera a los recursos humanos como un
gasto y, que invertir en ellos, no afiade valor a los procesos de

la empresa.

La crisis econdmica e inflacionaria del periodo a analizar, el
cambio generacional de lideres y la crisis organizacional, que
repercutié en el clima laboral, son cuestiones criticas de la
pequefia pyme analizada. Sin embargo, la presente
investigacion se centra en la motivacion, valoracion y
reconocimiento del personal, considerados criticos a fines

productivos.
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Nos encontramos inmersos en una cultura empresarial cada
vez mas acelerada, donde el “ya y ahora” dejé de ser una
filosofia de productividad para transformarse en una tortuosa
y constante exigencia para los recursos humanos de esta
organizacion. La falta de motivacion, valoracion vy
reconocimiento al personal nos introduce a la pregunta troncal
del presente trabajo de investigacion: considerando las
limitaciones financieras de esta Pyme, con qué beneficios no
salariales se puede incrementar la productividad del personal
de la Pyme metal-mecanica del partido de Hurlingham,
consiguiendo que el personal cumpla los objetivos
empresariales para la consecuente disminucion de los costos

de produccion.

Seran abordados como los ejes principales de esta
investigacion la motivacion y la satisfaccion laboral de los
empleados de la empresa, desde una perspectiva sistémica,
entendiendo que ambos son fundamentales para lograr el
desarrollo, continuidad y concrecion de las metas y los

objetivos organizacionales.
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HIPOTESIS.

La implementacion de beneficios no salariales reduce costos
de mano de obra directa, en el mediano y largo plazo, debido
a la consecuente mejora de eficacia y eficiencia de los
procesos, resultante de motivar al personal y mejorar el clima

laboral al satisfacer con sus expectativas laborales.
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OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

Para la presente investigacion se plantean cuatro objetivos

especificos que seran claves para alcanzar el objetivo general.
1. Objetivo general.

Analizar cudles beneficios no salariales, aplicables para la
organizacion en estudio, redundan positivamente en el

rendimiento y la productividad del personal.
2. Objetivos especificos.
2.1. Objetivo especifico 1.

Evaluar el nivel de satisfaccion percibido por los trabajadores

de la empresa.
2.2. Objetivo especifico 2.

Detectar las necesidades de los recursos humanos de la
organizacion, e identificar qué beneficios pueden llegar a

subsanarlas.
2.3. Objetivo especifico 3.

Estimar qué beneficios no remunerados, asequibles para la
organizacion, son mas influyentes en el rendimiento del

personal.

2.4. Objetivo especifico 4.
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Definir un plan de implementacion de los beneficios no
salariales identificados de mayor impacto positivo en la

productividad de la organizacion.
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CAPITULO 1: ESTADO DEL ARTE.
1. Definiendo el IPC y el indice de salarios

El Indice de Precios al Consumidor (de aqui en adelante
denominado IPC), es un indicador que mide la variacion de
precios de una cesta de bienes y servicios en un lugar concreto

durante un periodo de tiempo determinado (Lopez, 2019).

El Indice de salarios estima, a partir de la comparacién de
meses sucesivos, las variaciones de los salarios tanto del
sector publico como del privado en cada mes, se recaba
informacion mediante los circuitos administrativos
correspondientes al Sector Publico y, para el Sector Privado
No Registrado, se realizan estimaciones sobre la evolucion de
los salarios segiin la base de informacién obtenida por la
Encuesta Permanente de Hogares. La ponderacion se brinda a
cada sector segun sea Privado Registrado, Privado no

Registrado y Publico (INDEC, 2002, pag. 6).
2. El programa de fidelizacion de empleados.

Un empleado se consideraba como un factor de produccién:
un recurso al cual se debia contratar y capacitar solo para que
¢ste realice su tarea. Con el tiempo, este concepto ha

evolucionado.
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Hoy, se consideran a los empleados como el principal activo
de las empresas, el motivo es claro: los principales
componentes de la produccién son la investigacion y el
desarrollo, es decir, activos inteligentes y servicios. El capital
intelectual constituye el activo intangible mas valioso de la
organizacion. Es por eso que las organizaciones tienen la
necesidad de mostrarse mas atractivas para sus reales y
potenciales recursos humanos. Asi, buscan implementar
acciones para satisfacer las necesidades de sus integrantes,
fortaleciendo y manteniendo las relaciones, con el fin de

lograr un compromiso a largo plazo entre ambas partes.

Al igual que los programas de fidelizacion de clientes que son
utilizados por el Marketing, en la actualidad, existe una
tendencia por parte de las empresas de implementar el
employer branding: una fusion entre las disciplinas de
Administracion de los Recursos Humanos y Marketing,
donde las politicas de Recursos Humanos y la cultura
organizacional! conforman el eje del proceso. Esta
herramienta constituye un factor clave para los programas de

fidelizacion de empleados, ya que el proceso de employer

! En el universo de las organizaciones, cultura equivale a las creencias,
ideas, costumbres, reglas y valores de las empresas
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branding tiene la intencidon de crear una percepcion positiva
hacia la empresa como un empleador de valor. El maximo
objetivo del employer branding es construir una reputacioén de
buen empresario, tanto para los empleados actuales como
para los futuros. Esta idea se sustenta bajo el principio de que
la alta rotacidén, la conflictividad interna y el escaso
compromiso por parte de los empleados, impacta
directamente de forma negativa sobre los accionistas, la

productividad y en las ganancias empresariales.

En este sentido, es imprescindible que las politicas de
Recursos Humanos contribuyan a generar una buena imagen
del empleador a partir de un responsable buen trato hacia los
empleados, implicando cuestiones como la correcta
administracion de los beneficios, el respeto por la legislacion
vigente, la heterogeneidad de los recursos humanos de la
organizacion, el impulso del desarrollo profesional, etc.
Asimismo, la cultura organizacional constituye el segundo
pilar del employer branding, construyendo un buen clima
laboral en donde se fomente el trabajo en equipo en pro del

cumplimiento de objetivos, es decir, la concepcion de una
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organizacion menos verticalista y con mas Empowerment?

por parte de sus empleados.

A partir de las politicas en Recursos Humanos y la cultura
organizacional, a través de la comunicacion interna de la
empresa, se procede al employer branding al que nos
referimos, de manera tal de transmitir una buena imagen de la
organizacion como empleadora, acercando de esta forma la

empresa a la gente.
2.1. Compromiso y motivacion como objetivos.

El objetivo de los programas de fidelizacion es optimizar el
valor de los trabajadores y, para retener a los mejores
individuos, deben  prestar especial atenciébn  al
involucramiento®. Las compafiias que buscan involucrar por
completo a su fuerza laboral deben entender como integrar,
capacitar, administrar y motivar de manera exitosa a sus

empleados.

2 Es el hecho de delegar poder y autoridad a los subordinados y de
conferirles el sentimiento de que son duefios de su propio trabajo.

3 Grado en el cual los trabajadores estan comprometidos con la compafiia
y sus metas de negocio y estrategia global.
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El compromiso importa, ya que los trabajadores que estan
involucrados son mas productivos y mejoran la base
organizacional. En cambio, los empleados que no estdn
comprometidos erosionan la base de la organizacion y
constituyen una influencia negativa para sus compaieros de

trabajo.

Las compafiias pueden tomar medidas para ayudar a

promover el compromiso de sus trabajadores a través de tres

enfoques:

. Segmentar la fuerza de trabajo.

. Fomentar el trabajo en equipo.

. Promover el desarrollo profesional.

2.2. El resultado a largo plazo.

El enfoque de los programas de fidelizaciéon de empleados,
debe radicar en motivar a sus recursos a largo plazo. Que un
empleado sea productivo depende de su capacidad, de estar
en el puesto correcto y de estar motivado. Cada persona tiene
distintas motivaciones que, en sintesis, ordenadas en orden

ascendente, pueden ser:
. Extrinseca.

. Intrinseca.

Pagina 33 | 144



La productividad en relacion con beneficios no salariales: Analisis de caso.

. Transitiva.
. Trascendente.

La primera de estos tipos de motivaciones esta relacionada
con aquello que el empleado puede obtener de los demas a
través de su trabajo. En este sentido, la motivacion extrinseca
no es util para la empresa, dado que el empleado interpreta su
trabajo como un medio para obtener un fin, y es asi como la
tarea laboral se convierte en un costo que el recurso trata de
reducir al minimo posible, por lo que de esta manera no s6lo
no se mejora la productividad del trabajador, sino que incluso

puede disminuir.

La motivacion intrinseca hace referencia a lo que se obtiene
del trabajo mismo, es decir que la tarea laboral se convierte
en si misma en un medio para desarrollar capacidades,
perfeccionarse y pensar una carrera profesional. El trabajo es
considerado positivo de por si, valorado no como un medio
para obtener otra cosa, sino como un valor. A través del
desarrollo de este tipo de motivacion se puede lograr
aumentar la productividad del empleado y es por eso que se
la considera como una motivacion en un orden superior a la

extrinseca.

Pagina 34 | 144



La productividad en relacion con beneficios no salariales: Analisis de caso.

El tercer tipo de motivacion, la transitiva, esta relacionada con
aquello que el trabajador le puede aportar a los demas a través
del trabajo. Es superior a la intrinseca, dado que, en este caso,
el trabajo excede el interés propio y necesita ser trasladado a
los otros. De esta motivacion es que parte la circulacion de
motivaciones que tiene como objeto, satisfacer de los bienes
extrinsecos a aquellos que los buscan. Es decir, que esta

motivacion provee a las inferiores.

El ultimo de los tipos de motivacion se refiere a la actitud del
lider para poder desarrollar las potencialidades de sus
subordinados, por tanto, la motivacion trascendente se orienta
a satisfacer las necesidades no demandadas de los demas, es

decir, busca beneficiar al otro mas alla de uno mismo.
En conclusion, la motivacion laboral pude definirse como:

“La estrategia para establecer y mantener principios y valores
corporativos que orienten a los empleados a desarrollar un
alto desempefio, de manera que esta conducta repercuta
positivamente en los intereses de la organizacion. Para
alcanzar este nivel de compromiso, se debe valorar el grado
de disposicion y cooperacion del equipo humano,
implementando mecanismos que garanticen un grupo

suficientemente motivado y orientado al logro, y la vez,
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satisfecho en sus aspiraciones e intereses particulares”

(Garcia, 2020).
2.3. Desarrollo y retencion del personal.

El desarrollo de los recursos humanos, se centra en la
formacion de los empleados por dos motivos: por un lado, a
partir de la ventaja competitiva que supone tener recursos
humanos altamente calificados y por otro, porque supone un
esfuerzo sistematico y planificado para modificar
conocimientos, habilidades y actitudes que luego se
trasladaran a la tarea laboral. En este sentido, es preciso
aclarar que desarrollar personas no implica unicamente
capacitarlas, sino que, ademas, involucra que sean mas
creativas y eficaces, es decir, implica un enriquecimiento

general.

No es objeto de la presente investigacion hondar en los temas
de capacitacion en la empresa. Sin embargo, se considera
importante mencionarlo a fin de encuadrar el proceso de

desarrollo del personal.

Las etapas del proceso de desarrollo del personal que, a su

vez, se entrelazan y superponen en el tiempo son:

. El entrenamiento.
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. El desarrollo de personas.
. El desarrollo organizacional.

Los primeros dos, estan directamente relacionados con los
procesos de capacitacion, mientras que el ultimo es mas
general, y abarca la innovacion y los cambios que se dan en
toda la organizacion. Asi, el rol de las empresas como entes
educativos y formadores para sus empleados, esta enfocado
en el desarrollo del personal con el fin Gltimo de obtener una

mayor rentabilidad en el negocio.

De manera sintética, podemos concluir que el desarrollo del
personal tiene dos grandes resultados: uno a nivel interno y

otro a nivel externo.

. A nivel interno: aumento de la eficacia en los
resultados organizacionales, mejoras en la calidad y
productividad, desarrollo de la creatividad e innovacion,

mejora en la calidad de vida laboral.

. A nivel externo: mejora en la imagen de la empresa,

aumento de la competitividad.

El desarrollo de personas esta estrechamente ligado al
desarrollo de carrera. Este consiste en un proceso formal,

sistematico y dindmico que supone la planificacion,
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seguimiento, evaluacion y retroalimentacion del desempefio
y desarrollo de cada empleado. El plan de carreras, implica
para la empresa, el desarrollo de empleados con alto
potencial* de tal manera que se asegure la cobertura de los
puestos de la organizacion, en el tiempo planificado y por la
persona adecuada, la correcta gestion de los empleados clave,
y la garantia de que la empresa contard con todos puestos

estratégicamente ocupados.

2.4. El sistema de remuneracion y la composicion del

salario.

La compensacion de las personas abarca en conjunto la
remuneracion, los beneficios y servicios prestados por la
empresa. Este proceso de compensacion supone una
coordinacién entre los inputs’ y los productos o servicios que
representan el sentido de la organizacion, junto al retorno de

la inversion que supone una empresa con fines de lucro.

4 Son aquellos que, mediante su desempefio profesional, demuestran valor
agregado en sus labores y, asimismo, son dignos de confianza. Son
determinados por sus jefes y por el area de Recursos Humanos de la
organizacion, lo mas objetivamente posible.

5 Esfuerzo humano en la actividad laboral, tecnologia disponible, materias
primas con las que se cuenta para la produccion, capital, etc.
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En este sentido, la remuneracion total del empleado, esta
representado por tres elementos: la remuneracion basica
(conformada por el salario mensual o el salario por hora), los
incentivos salariales (programas que estan disenados para
recompensar los buenos desempefios por parte de los
empleados) y los beneficios o salario indirecto (compuesto
por programas de vacaciones, seguros de vida, comedor en la

empresa, vidticos, etc.) (Chiavenato, 2009, pags. 284-286).

Dados estos elementos, se deduce que la remuneracion tiene
una parte financiera y otra no financiera que, a su vez, puede
ser directa o indirecta. Cabe aclarar que la compensacion
financiera directa, es la que el empleado recibe como haberes,
premios, comisiones, etc., es decir que es la parte monetaria
del salario total. La compensacion financiera indirecta, en
cambio, es la porcion monetaria que surge de convenios
colectivos de trabajo, de planes de beneficios, etc., por lo
tanto, representa la parte monetaria del salario que incluye,

por ejemplo, el pago de vacaciones, adicionales, etc.

Dicho esto, de manera introductoria, debemos considerar al
momento de analizar los programas de fidelizacion de
empleados tanto los factores internos como los externos que

componen los salarios percibidos por el personal:
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. Los factores internos, u organizacionales, incluyen los
tipos de cargos de la empresa, la politica salarial, las politicas
de Recursos Humanos y la capacidad financiera de la
organizacion, ademas de su nivel de competitividad en el

mercado en el que se encuentre.

. Los factores externos, o ambientales, involucran las
negociaciones con los sindicatos, la situacion del mercado

laboral, la inflacion, el costo de vida, etc.

Del anélisis de estos factores derivard la remuneracion total
del empleado, y sera en consecuencia, uno de los puntos a
considerar cuando se evaltie la politica de fidelizacion, ya que
mas alla del disefio del sistema de remuneraciones aplicado
en la empresa, la administracion de salarios debe apuntar a
estructuras que se perciban como justas y equitativas. De esta
manera, es necesario fijar dos formas de equilibrio: uno

interno y otro externo.

El equilibrio interno (también llamado equidad interna), se
refiere a la coherencia entre los salarios y los cargos en la
empresa. Necesita, por tanto, una estructura salarial que
evalte y clasifique los puestos y cargos de la organizacion, es

decir, que esté apoyada en la descripcion y andlisis de puestos.
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El equilibrio externo (o equidad externa), estd dado por la
relacion existente entre los salarios de la empresa en cuestion
y los de otras organizaciones, siempre comparando cargos
que, ademas de ser similares en si mismos, lo sean en el
mercado en el que operan las empresas a contrastar. Este

equilibrio se alcanza aplicando investigacion salarial.

2.5. Relaciones de intercambio: incentivos y

contribuciones

La interaccién entre personas y organizaciones se puede
explicar mediante el intercambio de incentivos y
contribuciones. Los incentivos, también Illamados
recompensas o estimulos, son pagos realizados por la
organizacion a sus participantes, como por ejemplo salarios,
premios, beneficios sociales, oportunidades de crecimiento,
seguridad en el empleo, supervision abierta, elogios, entre
otros. En cambio, las contribuciones son pagos que cada
participante hace a la organizacién a la cual pertenece, como
pueden ser el trabajo, esfuerzo, dedicacidon, puntualidad,
persistencia, esmero, elogios a la organizacion, etcétera

(Chiavenato, 2007, pag. 82 a 84).

Para que la organizacion sea solvente es necesario que los

incentivos sean utiles para los individuos participantes, de la
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misma manera que las contribuciones le sean utiles a la

organizacion.

El concepto de equilibrio organizacional, segun Chiavenato
(2007, pag. 83) citando a March (1966), lo define como los
estimulos que una organizaciéon ofrece para inducir a una
ganancia equivalente o mayor de contribuciones por parte de

los individuos que la componen.

El equilibrio organizacional refleja el éxito de la organizacion
al remunerar a sus integrantes con incentivos adecuados para
motivarlos a contribuir de manera eficaz a la organizacion,
garantizando asi su supervivencia y eficacia (Chiavenato,

2007, pag. 83).

Se concluye que las contribuciones e incentivos estan
intimamente relacionados, para lograr el equilibrio
organizacional. Sin embargo, ambos dependen de los deseos
y necesidades que tengan las organizaciones y los individuos.
Por ejemplo: las contribuciones que pueden resultar utiles
para una organizacion no necesariamente lo seran para otra.
Asimismo, los incentivos difieren de un individuo a otro a

causa de distintos deseos y necesidades.

2.6. Herramientas de fidelizacion
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En este punto se analizaran las distintas herramientas que una
empresa de esta envergadura puede implementar en un plan
de fidelizacion. Existen multiples beneficios que podemos
utilizar, tantos como seamos capaces de crear, no obstante,
nos abocaremos en esta investigacion, a los que podamos

implementar en la pyme.

Lo primero a tener en cuenta en una empresa a la hora de
incluir beneficios en su organizacion, es su distribucion:
pueden ser flexibles, (de manera tal que cada empleado pueda
“elegir” su beneficio), o bien, uniformes, (al menos dentro de

la misma categoria de trabajadores).

Tradicionalmente el empleador decide qué beneficios otorgar.
Con respecto a los costos, la empresa absorbe su totalidad
como asi también los futuros incrementos. Esta direccion de
poca flexibilidad ofrece resistencia a los cambios. Ademas,
suelen ser poco percibidos por los empleados el esfuerzo que

representa para la empresa una implementacién semejante.

En relacion al segundo enfoque de beneficios flexibles, se
incorpora a los empleados en la decision de eleccion, dotando
al sistema de una nueva dinamica. En lo que refiere a los
costos, en este caso, los empleados pueden compartirlos con

el empleador, como asi también sus incrementos. A diferencia
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del enfoque tradicional, las personas conocen el costo que
representa para la empresa la implementacion de los
beneficios, por lo cual, la percepcion del empleado cambia.
La caracterizacion fundamental es su predisposicion a los
cambios, demostrando de esta manera, su adaptabilidad a los

cambios en las personas.

Para el caso de la pyme analizada se considerara un enfoque
mixto que logre, por el tamafio de la organizacion,
implementar beneficios que se perciban positivamente por la

mayoria del personal.

“Cada persona tiene diferentes motivaciones para trabajar.
Las razones de trabajo son tan individuales como las
personas. Sin embargo, todos trabajamos porque obtenemos
algo que necesitamos del trabajo. Ese algo que obtenemos del
trabajo afecta la moral, la motivacion y la calidad de nuestras

vidas” (Mundo Negocios, 2020).

Los beneficios sociales propuestos en la presente
investigacion se enmarcan en la Ley de Contrato de Trabajo
de la Nacion Argentina (L. C. T.), articulos N° 103,103 BIS,
105, 106, 107 y 108 (Ley N° 20.744, 1976):

e Comedor en planta

e Cochera o Viaticos.
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e Apoyo familiar, acceso a guarderias o las excedencias
para cuidar de un familiar.

e Descuentos o bonificaciones en abonos para
gimnasios/clubes.

e Cursos optativos de capacitacion profesional.

e Becas de estudio.

e Préstamos personales o la existencia de una mutual.

e Tarjeta de descuentos para empleados.

e Entradas para eventos, cines o teatro, tanto gratis o
con descuentos.

e Family day, after office o actividades extra laborales
organizadas por la empresa.

e Medicina prepaga
Solo se detallaran algunos de los beneficios mencionados.
2.7. Comedor en planta

En este caso, la empresa acuerda con una concesionaria un
valor fijo per cépita. Cuando la empresa subsidia
parcialmente la prestacion, traslada al empleado el costo
restante a un valor muy bajo. De esta manera, los empleados
podran acceder al menu por un valor simbolico, el cual se

encuentra por debajo del 50% del costo total.
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En materia de ventajas, el servicio de comedor le permite al
empleado ahorrar parte de su presupuesto destinado a la
alimentacion. Para la empresa, que no cuenta con
infraestructura para montar un comedor, supone un ahorro en
las modificaciones edilicias. Por otra parte, en muchas
ocasiones, las personas acuden a lugares de comidas rapidas
o establecimientos informales. A través del servicio de
comedor se puede brindar mejores habitos de alimentacion y

asi prevenir enfermedades estomacales.
2.8. Becas de estudio.

El personal que desee capacitarse en carreras relacionadas al
rubro de la empresa, o que sean de interés para los socios de
la misma, la empresa reintegrara el 50% de la cuota y
matricula en caso de que el empleado opte por Universidades
Privadas. Hasta un tope maximo a determinar por el

empleador.

En caso de acceder a Universidades Publicas, el empleado
podréa comprar libros, donde la empresa le reintegrara el 50%

del total de la compra contra factura.

En ambos casos, se exigira certificado de alumno regular y
certificado de porcentaje de materias aprobadas con una

puntuacién minima de ocho.
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2.9. Family day, after office o actividades extra

laborales organizadas por la empresa.

El objetivo de este programa recreativo es incentivar a los
empleados a mejorar y mantener su salud fisica y psicologica,
promover la importancia del ejercicio fisico en la salud,
ayudar a la integraciéon y las relaciones interpersonales
laborales, reducir el estrés laboral, mejorar el clima laboral a
través del ejercicio fisico, aliviar las tensiones laborales y

aumentar el rendimiento laboral.
2.10. Medicina prepaga

Representa uno de los beneficios més valorados por los
empleados, a través del mismo la empresa negocia con una
compafiia de medicina prepaga un plan médico, conforme a
las necesidades y al costo del mismo, para luego ponerlos a
disposicion de los empleados. La empresa contratard un plan
unico para todos los empleados por igual,
independientemente de su nivel de jerarquia. De esta manera

fortalecen las percepciones de equidad interna.

Cabe aclarar que todo trabajador tiene cobertura médica
propia y la de su grupo familiar garantizada por las leyes de
seguridad social a través del seguro de salud. Al ser del rubro

metalurgico, les corresponden la Obra Social de la Union
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Obrera Metaltrgica de la Republica Argentina (OSUOMRA).
Respecto a las obras sociales, quienes se constituyen como
agentes del seguro de salud, se financian con el aporte y las

contribuciones de los empleados y de los empleadores.
3. Vinculos entre las personas y las organizaciones.

La relacion vincular entre las personas y las organizaciones
se genera a partir de contratos, uno psicoldgico, y el otro
formal y escrito. Chiavenato (2007, pag. 80) sita a Schein

(1972) comparando ambos tipos contractuales:

- El contrato formal y escrito es el acuerdo en relacion al
puesto a ser ocupado: el contenido del trabajo, el horario, el
salario, etc.

- Por otra parte, el psicologico se relaciona con las
expectativas de lo que podran hacer y ganar la organizacion y
el individuo como resultado de este vinculo.

En el ultimo contrato prevalece un sentimiento mutuo de
reciprocidad, donde cada una de las partes evaltia lo que se
ofrece y se recibe a cambio. Si durante este continuo
intercambio de recursos, desaparece o disminuye el
sentimiento de reciprocidad, se presenta una modificacion

dentro del sistema, debido a una situacion de conflicto de
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intereses, lo que puede incluso rescindir ambos tipos

contractuales.
4. Jerarquias y tipos de motivaciones basicas.

En la tabla 1, Schein (1982, pag. 82) resume escuetamente las
necesidades y motivaciones identificadas por los autores
Maslow (1954), Alderfer (1972), McClelland (1961, 1976) y
Herzberg (1966).

H
Maslovyv Alderfer McClelland ef‘zl')ergr .
(Jerarquia) (Jerarquia implicita)
1 Fisiologicas Condiciones laborales
Seguridad Existencia Poder Salario y beneficios.
(material e interpersonal) Supervision
Afiliacion, sociales y de | Relacionarse con L, N .
3 Afiliacién | Compafieros de trabajo.
logro. otras personas
Sentirse importante
(retroinformacion de otras Reconocimiento, progreso
personas y actividades que| Necesidad de y responsabildiad
. . Logro
confirman esa necesidad) crecimiento
. Grado de exi ia del
5 Autorrealizacion Tado de exigencia de

empleo.

Tabla 1 - Comparacion de las categorias de motivacion basicas
propuestas por Maslow, Alderfer, McClelland y Herzberg (Schein, 1982,
pag. 82).

Schein explica a Maslow (1954), quien consideraba que las
necesidades humanas basicas se podian organizar en un orden
jerarquico, donde las de mayor orden no podian ser
satisfechas a menos que las de orden inferior se encuentren

resueltas (1982, pag. 81).
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Ademas, Schein menciona que Alderfer (1972) toma las
necesidades que plantea Maslow y las agrupa en tres
categorias bdsicas: las necesidades de existencia, de
relacionarse con otras personas y de crecimiento personal. A
diferencia de Maslow plantea que las personas tienen

necesidades, pero en diferente intensidad (1982, pag. 81).

La teoria de McClelland (1961, 1976) resumida por Schein
identifica tres necesidades basicas: logro, poder y afiliacion.
Schein (1982, pag. 81) aclara que el comportamiento del
sujeto y la intensidad de cada necesidad varia de acuerdo a
una determinada situacién y, que generalmente, todos
tendemos a sentir una de estas tres necesidades con mayor

intensidad.

Los factores motivacionales y de higiene planteados por
Herzberg (1966) estdin mas relacionadas con el empleo y
reflejan algunas de las cosas que la gente busca en ellos. Sin
embargo, el personal tiende a querer cosas diferentes en
diferentes momentos y le adjudica significados diferentes a
los valores que encierra un determinado empleo (Schein,
1982, pag. 82). En este modelo encontramos una distincién
basica entre los factores intrinsecos, o sea, los relacionados

con la interaccion inmediata entre el trabajador y su empleo,
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y los extrinsecos, como son el salario, beneficios, condiciones

de trabajo y otros aspectos de la situacion laboral.
5. El monitoreo del personal

Segun Chiavenato (2009, pag. 245) “la evaluacion del
desempefio es una valoracion, sistematica, de la actuacion de
cada persona en funcion de las actividades que desempefia,
las metas y los resultados que debe alcanzar, las competencias
que ofrece y su potencial de desarrollo. Es un proceso que
sirve para juzgar o estimar el valor, la excelencia y las
competencias de una persona, pero, sobre todo, la aportacion

que hace al negocio de la organizacion”.

Es importante que todos los empleados tengan
retroalimentacion sobre su desempefio porque sin ella
desconocen qué es lo que se espera de ellos o qué cuestiones

deben corregir. La retroalimentacion colabora con:

e Las decisiones respecto a aumentos salariales y rotaciones
de personal, (tanto internas como aquellas relacionadas con
las desvinculaciones).

¢ La comunicacion jefe-subordinado, con relacion a lo que se
espera del desempefio del ultimo, sirviendo como base para

guiar el accionar del empleado.
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¢ El reconocimiento de aspectos de mejora del empleado en

funcién de sus conocimientos, habilidades y actitudes.

De esta forma, la evaluacion debe ser beneficiosa tanto para
la organizacidn como para las personas, analizando el
desempefio y el cumplimiento de las metas del empleado, de
la manera mas objetiva posible. Sin embargo, debido a que la
evaluacion de desempefio es realizada por una persona, existe
una cuota de subjetividad que no puede eliminarse, aunque si
minimizar, llegando a un consenso entre el jefe y el
subordinado, en relacion al informe final del desempefio.
Durante la ejecucion de la evaluacién se deben evitar los
siguientes aspectos que podrian desviar los resultados

globales de la empresa:

e Considerar la instancia evaluativa como un castigo o
reconocimiento del desempeio.

e Caer en subjetividades o falta de equidad, en lugar de tratar
de ser lo mas objetivo y critico posible, para poder hacer un
analisis real del desempefio.

¢ Contar con elementos evaluativos que no agregan valor, ni
sirven para evaluar el desempefo siguiendo la linea del

negocio.
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Podemos arribar a la conclusion de que la evaluacion de
desempefio tiene como fin ultimo mejorar la productividad
del empleado, tanto en su eficiencia como en su eficacia,
reduciendo la incertidumbre del colaborador respecto de su

desarrollo, y mejorando la comunicacion jefe-subordinado.

La aplicacion de personas se refiere al desempeio laboral de
los empleados. Ahora bien, en concordancia a esto, el
segundo punto que desarrollaremos es el monitoreo de las
personas®. Es a través del monitoreo y, en particular, de los
sistemas de informacion, que se ejecuta el control de las

personas, con el objetivo de conocer quiénes son y qué hacen.

No es la intencion del presente trabajo detallar
exhaustivamente aquello concerniente a la evaluacion de
desempefio, como ser su diseflo, estructura, periodicidad, y
demads cuestiones que tienen que ver exclusivamente con el
desarrollo de la misma; si es imperioso que hagamos hincapié
en las cuestiones que pueden desviar los resultados que de ella
se obtengan, esto es fundamental que se aclare dado que, en

el caso de que ocurra un desfasaje entre la realidad y el

® Involucra el seguimiento, acompafiamiento, evaluacién y control del
desempefio de los empleados, respecto de los resultados obtenidos a través
de su tarea laboral
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resultado de la evaluacidn, se obtendra informacion errénea
que no permitird una correcta toma de decisiones por parte de
la organizacion, tanto en relacion al desempefio del empleado
evaluado, como al respecto de los objetivos fijados para el

puesto.

Si bien la evaluacion de desempeio constituye la herramienta
clave por excelencia, para la medicion del desarrollo de
actividades del empleado, existen otras que, de igual manera,
son capaces de aportar informacion 1til a nivel més global y,
por tanto, constituyen elementos claves para que la
organizacion sea capaz de monitorear el desempefio de forma

eficiente y eficaz.

En nuestra investigacion, utilizaremos los indicadores de
gestion de produccion como fuentes claves de informacion
que aportaran datos para la toma de decisiones a nivel

organizacional.

“Los indicadores de gestion, conforman la expresion
cuantitativa del desempefio de una empresa, drea o de un
colaborador; al ser comparada con las metas u objetivos
propuestos, nos permiten tomar acciones preventivas o
correctivas. [...] Es una medicion de objetivos, metas del

colaborador, del 4rea y de la empresa. La medicion se hace
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importante para saber donde estamos (inicio del proceso),
como vamos (proceso en curso vs medicion), disminuye la
subjetividad en la calificacion (evaluaciones de desempefio),
incrementa la credibilidad, (resultados medidos), incrementa
la solucidon creativa de los problemas (El indicador permite

los retos mayores)” (Maya Ayubi, 2020).

Definido el concepto de indicadores de gestion, podemos
agregar que, para el caso particular de los indicadores
correspondientes al area de Recursos Humanos, su utilidad se
basa en la posibilidad de medir y evaluar el desempeiio,

comportamiento y gestion del talento en una empresa.
5.1. La gestion del talento.

La gestion del talento se formaliza a través de las politicas de
atraccion, seleccion, desarrollo y retencion de los
profesionales, en base a las estrategias del negocio. Las
empresas deben ser las generadoras de talento. Esto supone

pasar del talento individual al talento organizativo.

“La gestion del talento humano es un area muy sensible a la
mentalidad que predomina en las organizaciones. Es
contingente y situacional, pues depende de aspectos como la
cultura de cada organizacion, la estructura organizacional

adoptada, las caracteristicas del contexto ambiental, el
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negocio de la organizacion, la tecnologia utilizada, los
procesos internos y otra infinidad de variables importantes”

(Ibarra Yanez, 2018).

6. IReNe y Net Promoter Score: Definiciones,

aplicaciones y sus diferencias.

El Net Promoter Score (o NPS) es una métrica elaborada por
Fred Reichheld en el afio 1993, y que posteriormente fue
adoptada por Bain & Company y Satmetrix en 2003 para
pronosticar el comportamiento de sus clientes cuando realizan
compras y recomendaciones (Rowe, s.f.). El NPS es un
sistema de medicion que tiene por objetivo: descubrir la
probabilidad de que una persona recomiende una marca, una
empresa, un producto o un servicio a otra persona
(Inboundcycle, s.f.). Sin embargo, este indicador puede
implementarse para medir la fidelidad y compromiso de los

colaboradores internos de la organizacion.

Este indicador se aplicard en el analisis de los empleados,
considerados clientes internos de la organizacion, por ser
trabajadores de la empresa, como empleados, gerentes y, a
veces mas indirectamente, accionistas, que estan interesados

en que la empresa dé un rédito esperado (Bluemara, 2018).
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El NPS es una herramienta que se basa en una pregunta clave
que el trabajador puntua del 1 al 10. Los resultados incluyen
a los detractores (valoracion entre 1 al 6), los neutrales (entre
7y 8) y los promotores (9 y 10). Para el porcentaje final se
restan los detractores a los promotores (Conexion Esan,
2018). Las cifras resultantes indicaran si el ambiente laboral,
la satisfaccion en los proyectos, las emociones y la felicidad,
en general, de los trabajadores van por buen camino. De lo
contrario, y en base a ello, los responsables de cada area
deberan tomar las medidas correspondientes (Conexion Esan,

2019).

Asimismo, una variacion mas precisa del indicador NPS es el
indice de Recomendacion Neta (IReNe), que busca
cuantificar la percepciéon del consumidor, que resulta
significativo para evaluar la calidad del producto o servicio.
En dicho método los empleados puntuaran las encuestas del 1
al 5, donde aquellos que den una puntuacién de 1 a 2 se
clasificaran como detractores, 3 neutros y de 4 a 5 promotores
(BBVA, s.f.). Es conveniente combinar esta metodologia con
un andlisis de causa-efecto para hallar la raiz de la

insatisfaccion del personal.
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El indice IReNe se calcula como % de Promotores menos el
% de Detractores, y puede tomar valores entre -100% y

+100% dependiendo el resultado de las encuestas.

Los promotores son personas faciles de fidelizar, porque estan
muy satisfechos y a gusto con la empresa. Generalmente,
estin mas abiertos a recibir beneficios por parte del
empleador, dado que sus necesidades mas basicas estan
satisfechas, se sienten conformes y casi no presentan quejas.
Tienen una vision positiva de la organizacion en general (de

acuerdo, o totalmente de acuerdo).

Los pasivos son aquellos que tienen una postura indistinta
ante diferentes puntos que evalian de la organizacion. Estas
personas no seran consideradas en los resultados de la
evaluacion, dado que no se puede percibir de forma completa

su nivel de satisfaccion (ni de acuerdo, ni en desacuerdo).

Los detractores son mas dificiles de fidelizar, porque sus
necesidades no estan siendo satisfechas por parte de la
empresa, con lo cual se deberd invertir mayores recursos para
modificar su postura y aumentar su rendimiento. Es necesario
estudiar cudles son las necesidades que consideran
primordiales satisfacer estos clientes internos (en desacuerdo,

o totalmente en desacuerdo). La formula se resume como:
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Indice de fidelizacion IReNe = % Promotores - % Detractores
7. Concepto del retorno de la inversién (o ROI)

El retorno de la inversion, es el beneficio obtenido de una
inversion en relacion con los costos que ésta representa,
expresado de manera porcentual. Al no implicar
necesariamente dinero, se calcula en porcentaje, es decir, los
gastos también pueden medirse en términos de tiempo. Sin
embargo, frecuentemente encontramos expresiones de
unidades en términos monetarios por su practicidad, al
establecer el valor afiadido en forma de un porcentaje y asi
facilitar su comparacion. Habitualmente, dichas unidades
basan sus decisiones en la impresion que les causan las

propuestas que reciben (University of Tartu, 2007, pag. 8).
8. Conceptos basicos del Diagrama de Gantt

El diagrama de Gantt, desarrollado por Henry Laurence Gantt
a inicios del siglo XX, muestra actividades a realizar
ordenadas en secuencias de tiempo concretas, mediante un
grafico de barras horizontales. Permitiendo realizar el control
y el seguimiento de los progresos de cada etapa de un
proyecto y, ademads, reproduce graficamente las tareas, su
duracion y secuencia mediante un calendario general. Es de

gran utilidad para planificar y programar tareas a lo largo de
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un periodo determinado de tiempo (OBS Business School,

2020).

Pagina 60 | 144



La productividad en relacion con beneficios no salariales: Analisis de caso.

CAPITULO 2: EL CONTEXTO EXTERNO EN
GENERAL Y LA ECONOMIA ARGENTINA
DURANTE LOS ANOS 2016 A 2018.

1. Comparacién del IPC y el Indice de salarios durante
el periodo 2016 a 2018.

La inflaciéon de precios y la devaluacion que se produjo
durante el periodo 2016 a 2018 afectd significativamente el
poder adquisitivo de los trabajadores de la organizaciéon a
analizar. Ademas, los incrementos salariales defendidos por
la Union Obrera Metalirgica de la Republica Argentina
(UOMRA) en dicho periodo no fueron suficientes para
mantener y/o mejorar la capacidad de compra de estos

asalariados.

En la tabla 2 se comparan los incrementos salariales de
UOMRA, en la categoria Ingresante ramal N° 17, con el
precio de 500 gramos de café¢ molido de Gran Buenos Aires
durante el periodo analizado. Se tom¢ el café como producto

referente al ser utilizado para calcular el IPC de la region.
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Precios al
. consumidor
Incrementos salariales en
. de Gran Brecha poder
porcentaje ganados por Buenos adquisitivo
UOMRA \ q
Aires
(GBA)
Sueldo Pr,ec'1o
. |%  de|maximo en §|X1axXImo diel Variacion
ANO Café molido
aumento | x hora en el Porcentual
5 de 500 gr. en
ano GBA Diferencia
2016 32,99 % | $50,91 $73,98 $23,07 45%
2017 | 25,06 % | $63,67 $97,70 $34,03 53%
2018 | 24,47 % | $79,25 $147,09 $67,84 86%

Tabla 2 - Comparacion entre el salario por hora de la categoria
ingresante (segun rama N° 17) en contraste al precio al consumidor del
café molido (fuente: elaboracion propia).

El gréfico de la Figura 1 es una comparativo para demostrar
la brecha existente entre el salario por hora de un operario con
categoria de Ingresante, y su poder adquisitivo frente al
producto mencionado. Como puede apreciarse en las
ecuaciones de las lineas de tendencia, existié un incremento
disparejo en el poder de compra de los trabajadores, por
ejemplo: un operario necesitaba trabajar, durante el afio 2018,
casi el triple de tiempo para adquirir los mismos productos

que adquiria durante afio 2016.
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—— Sueldo maximo en el afio x hora
Precio maximo del Café molido en GBA
----- Lineal (Sueldo maximo en el afio x hora)

Lineal (Precio maximo del Café molido en GBA)

$160,00 $147,09
$140,00
$120,00 $97,70
$100,00 y =36,56x + 33,15
$73,98
$80,00 : e
$60,00 & $79,25
$40,00  $50,91 $63,67 y=14,17x + 36,27
$20,00
$-
2016 2017 2018

Figura 2 - Comparacion entre el salario y el precio del café molido
(fuente: elaboracion propia).

El andlisis realizado nos permite inducir parcialmente que los
operarios necesitan trabajar horas extras para mantener su
poder de compra. Sin embargo, a lo largo de este trabajo se
seguirdn buscando otras causas vinculadas a la disminucion

en la eficiencia y eficacia de los procesos.

2. La crisis de la industria automotriz y su cadena

productiva.

A partir de los afios 2014 y 2015 la demanda interna de
vehiculos nuevos comenzd a decaer respecto a los afios

anteriores. El impacto sufrido por la industria automotriz se
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trasladé inmediatamente a la industria autopartista y, mas
tarde, al resto de proveedores de su cadena productiva. En la

figura 3 se puede apreciar la cantidad de vehiculos patentados

por ano.
1.200.000 S @
o~ O =~ o o~
1.000.000 v 2 - .
< Q 0 N4 =) e}
00 & < ? 2
®© =
NS ~

635.370
57.161

461.934

800.000 25
600.000
400.000
200.000
0

20102011 20122013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

Figura 3 - Patentamientos por afio durante los periodos 2010 a 2019
(fuente FACCARA)

Las empresas autopartistas del rubro del neumatico, no
pudiendo vender a las automotrices (sus principales clientes),
se vieron forzadas a mejorar sus costos. Para ello, una de las
medidas que tomaron fue reducir al maximo los presupuestos
de compras de sus proveedores y, adicionalmente, extender
los plazos de pago de las facturas, afectando entre ellos a la

empresa a analizar.
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Debido al desfavorable contexto econdmico argentino, que
afecto el poder adquisitivo de la sociedad en general, a partir
del afio 2015 comenzaron a decrecer los pedidos de compra
de los clientes de la empresa a analizar, ademés de haberse
extendido los plazos de cobro. Como consecuencia comenz6

a verse afectada la rueda operativa empresarial de esta Pyme.
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CAPITULO 3: EL CONTEXTO INTERNO Y
SU ANALISIS.

Lo que se describe a continuacidon es informacion primaria,
basada en el andlisis de caso de la empresa en cuestion, a fin
de que el lector comprenda como se conforma la estructura
organizacional, como organizan sus actividades y cuales son

la vision, mision empresarial.
1. Mision y vision organizacional.
La mision y vision de la Pyme fueron identificados por el

Lider de Gestion y aprobados por la Direccion al momento de

certificar a la empresa en normas de calidad.
1.1. Mision

Brindar soluciones integrales para el sector metalmecanico,
mediante una innovadora sinergia en servicios de disefio,
fabricacion, reparacion y mantenimiento, con altos estandares
de calidad, de manera eficiente, competitiva, oportuna y

rentable, generando valor a nuestros clientes y trabajadores.
1.2. Vision

Ser proveedores preferenciales en servicios de reparacion de

piezas y moldes.
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2. La estructura organizacional.

La estructura organizacional, de tipo vertical, esta
conformada por dieciocho personas: dos patrones (padre e
hijo, duefios y lideres del negocio); dos Encargados de
Produccién; un Lider de Gestion; y el resto operarios de
planta. Como la cantidad de personas contratadas no supera
los veinticinco, no existe ningiin delegado sindical en la

organizacion que defienda los intereses de los trabajadores.

| Direccion (2) |
I

| Lider de Gestion (1) |
I

| Encargado de Produccion (2) |

—| Programador de Controles Numéricos (1)

Fresador (2)

Tornero (3)

Soldador (2)

Oficial de ajuste (3)

|
|
|
Transportista (1) |
|
|
|

i N N N I I

Maestranza (1)

Figura 4 — Organigrama de la empresa del 2016 al 2018 (fuente:
elaboracion propia).

La empresa organiza al personal y sus actividades mediante

una estructura funcional. Los puestos de trabajo, exceptuando
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a la Alta Direccion de la empresa, se dividen en: Lider de
Gestion, Encargado de Produccion, Programador de
Controles Numéricos, Fresador, Tornero, Transportista,
Soldador, Oficial de ajuste y Maestranza (Ver figura 4,
organigrama de la empresa del 2016 al 2018).

La edad media del personal es de 45 afios: hablamos de
personas de oficio, con mucho conocimiento, afios de
experiencia y altamente especializados en sus tareas. Los
puestos de produccion son estancos y la Alta Direccion de la
empresa no ofrece al personal la posibilidad de rotar dentro
de la misma organizacion, lo cual transforma sus tareas en
monotonas, y evita la posibilidad de crecimiento y valoracion

personal.

No obstante, a fin de cumplir las especificaciones técnicas de
los clientes, la Direccion brinda cierta libertad al personal
para adecuar las reglas del proceso de Produccion a las
necesidades segun conveniencia del trabajo a realizar. Por
ejemplo, adaptar dispositivos adicionales a la maquinaria para
realizar determinado mecanizado, por ejemplo, crear y
adaptar dispositivos adicionales para extender la bancada de

los tornos convencionales.
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El modelo estructural de cinco partes basicas de Mintzberg,
pretende ser una guia para comprender, clasificar y disefiar la

organizacion y las estructuras de las empresas.

La empresa del estudio de caso tiene un sistema de
organizacion autocratico, donde uno de los dos socios es
quien administra la organizaciéon, mientras el otro realiza

tareas de operario en Produccion.

El mercado donde se desenvuelve la organizacion es estable,
posee pocos clientes y muy pocos competidores. El estar
certificados en Normas de Calidad los hace preferenciales,
posicionando a la organizacion por encima de sus

competidores.

La Direccion, encontrandose reacios al cambio, no consideran
necesario ampliar su cartera de clientes o modificar la
estrategia de negocio. Por lo tanto, la estructura actual es mas

que suficiente para alcanzar los objetivos organizacionales.

La Direccidn, cuspide de la organizacion, define y comunica
a sus subordinados directos las estrategias necesarias para
alcanzar los objetivos que considera primordiales para el
sustento del negocio. Los Encargados de Produccion trabajan

en conjunto al Lider de Gestion, responsable de definir
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estrategias y planes de accion, para alcanzar los objetivos y

metas propuestas por la Direccion.

Ambos encargados de produccion utilizan el ajuste mutuo
para coordinarse entre si a fin de delegar instrucciones al resto
del personal de planta. El ajuste mutuo es una caracteristica
fundamental de esta empresa por ser una organizacion
familiar. La comunicacion es horizontal entre el personal de
planta y los Encargados de Produccién, no obstante, es

vertical cuando se establece comunicacion con la Direccion.

La capacitacion dictada al personal es solamente de induccion
para aquellos en caracter de ingresantes, haciendo foco en el
puesto a ocupar. El resto de las capacitaciones corresponden

a seguridad e higiene segtin la normativa vigente.

El diagrama de Mintzberg, de normalizaciéon de las
habilidades, es el mas representativo para la organizacion en
estudio (ver figura 5). La coordinacion se logra al precisar el
perfil del empleado y las habilidades requeridas para cada
puesto fijo de trabajo. Las actividades del staff de apoyo son
tercerizadas en un estudio contable, que se encarga de hacer
las liquidaciones de haberes y llevar a cabo tareas basicas de
recursos humanos, mientras que la contratacion y evaluacion

del personal la realiza directamente los socios de la empresa.
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DIRECCION

ENCARGADOS
DE PRODUCCION

OPERARIOS DE PRODUCCION Y
PROGRAMADORES DE CNC Q

=% 4
é/
e

-—

Figura 5 - Estructura organizacional segun Mintzberg (fuente:
elaboracion propia).

3. La cultura organizacional.

La cultura organizacional refleja la mentalidad predominante
en la organizacion. Chiavenato define a la cultura de una
organizacion como un ‘“‘conjunto de habitos y creencias
establecidos por medio de normas, valores, actitudes y
expectativas que comparten todos los miembros de la
organizacion” (2007, pag. 84). Adicionalmente, el autor
seflala que estas normas informales, orientan el
comportamiento de los miembros de una organizacion en el
dia a dia, lo que termina por dirigir su accionar a la realizacion

de los objetivos organizacionales.
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Para los socios de la empresa, no es importante la calidad del
producto entregado, por lo tanto, no se realizan controles de
calidad durante los procesos intermedios. Sélo se realiza un

control al final previa entrega al cliente.

Cualquier error cometido durante las etapas de mecanizado es
arrastrado hasta el control final, o bien, la consecuente
deteccion del producto no conforme por parte del cliente, lo
cual impacta negativamente en la imagen corporativa que

brinda la pyme analizada.

La Direccion de la empresa no estd interesada en asociarse
con otras industrias del rubro, aunque si terceriza algunos

procesos para luego inspeccionarlos en planta.

Es politica de la Direccién de la empresa no participar en
eventos, asociarse a camaras de comercio o industria, o

publicitar sus actividades en otros medios de comunicacion.

Se observa trabajo en equipo en aquellas tareas complejas que

requieren la intervencioén de mas de un colaborador de planta.

Anualmente, los socios de la firma organizan una cena grupal
con todos los empleados de la pyme. Aquellos miembros que
no asisten, indistinto el motivo, es identificado como desleal

por parte de los patrones y otros compaieros de la empresa.
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4. La organizacion del trabajo.

Los requerimientos del cliente dan inicio a las tareas de
produccion, las cuales son coordinadas mediante 6rdenes de
trabajo (en adelante denominadas OT). Cada OT puede
agrupar diferentes piezas a mecanizar, tanto para un mismo
puesto de trabajo como en varios. Por ejemplo: un tornero
utiliza la misma madaquina en su jornada laboral para
mecanizar, segin plano, de una a maés piezas, para una o mas
OT, sin la necesidad de que intervenga otro proceso de

mecanizado.

Por orden de los socios de la empresa (la Direccion), los
Encargados de Produccion no realizan controles intermedios
al finalizarse cada etapa de mecanizado. En su lugar, se los
obliga a para realizar tareas para cubrir el absentismo de
operarios de planta en puestos tanto criticos como no criticos,

mantenimiento general de planta y inicamente control final.

El mantenimiento de planta y el del parque de maquinas es
principalmente correctivo, realizado por los Encargados de
produccion con ayuda de algin operario de planta, que se lo
retira de su puesto de trabajo para tal fin. Los mantenimientos

preventivos son tercerizados.
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La empresa posee maquinaria pasiva redundante para evitar
demoras en la linea de produccion, cuando fallan los equipos

activos, o se realiza el mantenimiento preventivo.

La jornada laboral habitual es de 9 horas diarias, con
posibilidad de realizar horas extras segin requiera
produccion, tanto durante los dias de semana como los
sdbados media jornada (de 4 a 5 horas). Durante ese tiempo
el personal dispone de quince minutos por la mafiana para
desayunar, y un escueto tiempo de almuerzo de tan solo media

hora.

Es importante mencionar que el unico beneficio ofrece el

empleador es el desayuno.

Cada operario, segun su puesto de trabajo y categoria, cobra
un salario por horas trabajadas, segiin acuerdo salarial de

UOMRA, rama N° 17: Metalmecanica y otras.
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CAPITULO 4: PROFUNDIZACION DE LA
PROBLEMATICA Y LA IMPORTANCIA DE
LOS RR.HH.

Actualmente, la organizacion enfrenta una paradoja: el capital
humano es un importante factor diferenciador para competir
en la economia y, asimismo, existe una escasez de talento
calificado, siendo éste, uno de los motivos por el cual el

personal tiene cierta estabilidad laboral en la industria.
1. Definiciones claves para produccion.

Para luego entrar de lleno a la problematica, es conveniente
repasar algunos conceptos clave para comprender lo que

ocurre en la organizacion:

Una no conformidad es el incumplimiento de un requisito,
necesidad o expectativa establecida, generalmente implicita u
obligatoria. Los requisitos pueden establecerlos los clientes,
la propia organizacion, o las cuestiones del contexto de la
empresa como, por ejemplo: requisitos legales, ambientales u

otros.

La causa raiz es aquella que origina uno o varios problemas.
Para asegurarse de que tenga un correcto tratamiento, la

misma debe ser eliminada o mitigada a fin de no afectar la
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calidad. Esta empresa utiliza un diagrama Ishikawa
combinado con la metodologia de las 5 M para identificar la
causa raiz de las no conformidades. Las 5SM que se evaltian
son: mano de obra, maquinaria, medio ambiente, materiales y

métodos.

El Lead Time es el tiempo que transcurre desde que se inicia
hasta que se completa un proceso de produccion, incluyendo,
normalmente, el tiempo de entregar del producto al cliente. El
Lead Time estd intimamente vinculado con la obra en curso y
con otros indicadores como plazos de entrega y stocks, entre
otros. Por lo tanto, su disminucién es un objetivo clave al

momento de reducir costos.

El tiempo estandar es el tiempo requerido para que un
operario promedio, plenamente calificado, entrenado vy
trabajando a un ritmo normal, lleve a cabo una operacion
dada. Este tiempo se determina mediante la suma del tiempo
asignado a todos los elementos comprendidos en un estudio

de tiempos de produccion.

Las horas normales son las que un trabajador cumple por su
jornada laboral habitual. mientras que las horas extras son
aquellas que un trabajador es autorizado a cumplir fuera de su

horario laboral habitual. Esta empresa autoriza (mayormente
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obliga) a trabajar al menos una hora adicional posterior a la

jornada laboral habitual y los sdbados medio dia.

2. Analisis de indicadores: Eficiencia y eficacia de

produccion basada en pruebas empiricas.

La tabla 3 muestra la comparativa anual de los indicadores de
eficiencia y eficacia de las areas de Produccion y Calidad, que
seran utiles para el presente estudio de caso. Los indicadores

considerados son:

a) El indice de Ineficiencia relaciona el total de horas
insumidas por el personal de produccion (horas normales mas
horas extras), con las horas estindar de produccion
previamente estudiadas y calculadas.

b) El indice de horas extras de produccién mide la proporcion
de horas extras respecto al total de horas trabajadas.

c¢) El indice de Ineficacia de produccion es la relacion entre
las no conformidades relevadas con causa raiz en la mano de
obra de produccion comparado al total de no conformidades
identificadas con diversas causas.

d) La tasa de reclamos de clientes con causa raiz en
produccion es la relacion entre el numero de no

conformidades abiertas por reclamos de clientes y el total de
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no conformidades identificadas con causa raiz en la mano de

obra.

Indices anuales | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018
a) Ineficiencia de
mano de obra.

b) Horas extras de

1,58% 0,25% 0,91% 18,35% | 28,02% | 19,58%

10,42% | 10,24% | 9,57% 9,92% 10,61% | 10,19%

produccion

¢) Ineficacia del

sector de | 17,50% | 14,29% | 18,42% | 59,26% | 70,73% | 61,54%
produccioén.

d) Reclamos de
clientes con causa
raiz en mano de
obra.
Tabla 3 - Comparativa anual: indicadores de eficiencia y eficacia (fuente:
elaboracion propia).

42,86% | 40,00% | 28,57% | 50,00% | 62,07% | 83,33%

La ineficiencia de mano de obra se acrecent6 a partir del afio
2016, donde se produjo un cambio de cambio generacional en
la Direccion de la empresa. La merma en las horas estandar
de produccion de la figura 6 estd directamente vinculada con
la cantidad de pedidos de los clientes. Ademas, encontramos
en la tabla 2 que el promedio anual de horas extras del
personal se mantuvo alrededor de un 10%, practicamente
invariable. Estos indicadores exponen la perdida de eficiencia

en Produccion respecto de afios anteriores.

Los indices de Ineficacia (ver figura 6) y de Reclamos de
clientes encuentran su origen en los errores cometidos por el
personal de Produccion. La diferencia fundamental entre

ambas tasas, es que aquellos reclamos de clientes son defectos
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de mecanizado detectados por el area de calidad del
comprador al recibir el lote terminado en su planta. La falta
de eficacia evidente generd una imagen corporativa poco
profesional y negativa, ademas de correrse el riesgo de dafiar

en forma permanente los vinculos contractuales.

80,00% 70,73%

70,00%
° 59,26% 61,54%
60,00%

50,00%
40,00%

30,00% 18,42%
0,
20,00% 17,50% 1 55, 1842%

v Hm
0,00%
H2013 w2014 w2015 =2016 m2017 w2018

Figura 6 - Ineficacia del sector de produccion: formula, Cantidad de No
Conformidades de Mano de Obra dividido el total de No Conformidades
detectadas (fuente: elaboracion propia).

La tabla al final de la figura 7 se detallan la cantidad de horas
normales, extras y totales realizadas, ademas del estandar de
produccion que debid haberse cumplido. La ineficiencia de
Produccién acabd disminuyendo la rentabilidad de la
empresa, por haberse incrementado los costos de produccion

por encima de lo previamente planificado.
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-HTORI.{A?AE‘;SAE_:]};ER;SS 43538 | 42855 | 3985 4139 | 44635 | 42585
s HORAS NORMALES
TRABAJADAS
TOTAL HORAS
REALES
——HORAS ESTANDAR
DE PRODUCCION

37434 | 37571 | 37654 | 37584 |37617.5|37536.5

41787.8 | 41856.5 | 41639.0 | 41723.0 | 42081,0 | 417950

41137 | 41754 | 41263 | 35253 | 312871 | 34951

Figura 7 — Comparativa anual de horas normales, extras y estandar de
produccion (fuente: elaboracion propia).

A raiz de este analisis, la Direccion de la empresa considerd
pertinente otorgar mayor cantidad de horas al personal como
medida paliativa para conservar los niveles de eficiencia y
eficacia anteriores al 2016, no logrando resolver la causal del
problema. Por este motivo, los socios comenzaron a
replantearse el compromiso del personal con la empresa para

mejorar la rentabilidad e imagen de su negocio.
3. Elindice de rotacion del personal.

Este indice expresa la relacion porcentual entre ingresos y
egresos del personal, en relacion al niimero medio de

miembros en un determinado periodo de tiempo. Si el
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resultado de esta relacion es bajo, se presentan sefiales de
estancamiento y envejecimiento de personal. Si, en cambio,
el resultado es alto, se presenta demasiada fluidez y con el
tiempo se puede interpretar como falta de estabilidad laboral,

los que claramente perjudicaria la imagen de la empresa.

“El indice ideal es aquel en el cual la empresa es capaz de
retener al personal de buena calidad sustituyendo a aquel que
presenta problemas dificiles de corregir dentro de un
programa factible o econdémico. Por tanto, la empresa debe
realizar una gestion eficiente de los recursos humanos para
que el indice de rotacion del personal sea razonable y acorde

a la estrategia empresarial” (Lorenzana, 2016).

Durante los tres afos analizados en la presente investigacion
no hubo nuevos ingresos o egresos del personal, dando como
resultado 0%. El total de empleados es de dieciséis, segun la
tabla 3, debido a que la Direccidn (socios de la empresa), no
se la considera como plantel rotativo, pese a realizar tareas

como empleados dentro de la misma organizacion.

Se extiende el periodo analizado a 5 afos obteniendo un
promedio del 2,6%, como se aprecia al promediar la ultima
fila de la tabla 4. Se observa un indice de rotacion del personal

muy bajo, lo que indica la presencia de estancamiento y
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envejecimiento de personal. Una de las formas de revertir este
estancamiento es aplicar politicas de fidelizacion y beneficios
no salariales para aumentar el profesionalismo y el

compromiso del personal con la politica, metas y objetivos de

la empresa.
Datos | Afio 2014 2015 2016 2017 2018
Ingresos 2 2 0 0 0
Egresos 1 1 0 0 0
Total empleados 15 16 16 16 16

indice de rotacién 6,67% 6,25% 0% 0% 0%
Tabla 4 - Indice de rotacién: Comparativa anual (fuente: elaboracion
propia).

3.1. La cuspide organizacional y su acompafamiento

al programa de fidelizacion.

La organizacion debe desarrollar estrategias flexibles para dar
lugar a diferentes segmentos de la fuerza laboral. Algunos de

los factores a tenerse en cuenta son:

. Naturaleza del trabajo: lo que hace a un empleado
comprometerse serd diferente a otro. Para ello es importante

que se ubique al colaborador en el puesto correcto.

. Diferencias de edad: los trabajadores mas jovenes
tienen distintas expectativas con relacion a su lugar de trabajo

que los trabajadores de mayor edad.
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. Factores culturales: en la medida en la que la fuerza
laboral se globaliza, las diferencias culturales con relacion al

trabajo tienen un impacto cada vez mayor.

. Metas Personales: los trabajadores con familias, por
ejemplo, tienen necesidades y metas muy diferentes que los
trabajadores que se acercan a su edad de retiro, y la

flexibilidad es esencial para trabajar con ellos.

Como segundo enfoque, las empresas deben fomentar el
trabajo en equipo. Como mencionamos anteriormente, el
involucramiento exitoso de los trabajadores depende en buena
medida de su integracion completa en el lugar de trabajo y de

mantenerlos integrados. Es necesario, prestar atencion para:

. Mejorar los procesos de induccion y orientacion para
los trabajadores. Para cumplir con el objetivo de captar un
personal calificado, con compromisos institucionales y
profesionalmente capacitados, tomando en cuenta el gasto en
el que se incurre cuando se fracasa en esta seleccion. La clave
es comunicar la mision, vision y los valores de la

organizacion.

. Asegurar las herramientas y recursos necesarios. A los
trabajadores del conocimiento, por ejemplo, debe

proveérseles del hardware, software y acceso a la red que
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necesitan para ser productivos tan pronto como sea posible.
Los trabajadores que realizan trabajo manual, por ejemplo,
deben recibir la instruccion de trabajo y la capacitacion de
seguridad necesarios para hacerlos sentir que su trabajo es

valorado.

. Programas de capacitacion permanente. Las
compafifas  deben  entender las  expectativas y
comportamientos de los diferentes segmentos de trabajo.
Educar sobre nuevos conocimientos a la luz de asegurar la
calidad del trabajo. Instruir y guiar los aprendizajes.
Programar y organizar los distintos momentos de
intervencion grupal e individual. Disefiar instrumentos que

permitan evaluar los cambios producidos.

Un tercer enfoque es fomentar el desarrollo profesional.
Contar con un programa continuo de mejora de habilidades y,
por lo tanto, del valor de los trabajadores que, ayudard en
ultima instancia a la organizaciéon en la que realizan su
trabajo, a que se alcancen los objetivos del negocio. Al
demostrar la disposicion para desarrollar el talento en todos
los segmentos de empleados, las compaiiias no sélo pueden

desarrollar sus capacidades sino también la presencia de su
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marca como empleador y con ello atraer y retener el talento

mas valioso en el futuro.
3.2. Los objetivos individuales del personal.

Los individuos estan dispuestos a cooperar siempre que sus
actividades en la organizacion contribuyan directamente a sus

propios objetivos personales.

El gran desafio que poseen los programas de fidelizacion es,
mantener la ilusion en el empleado. Los individuos
desarrollan sus conductas dependiendo de los estimulos que
reciben. Es importante que la empresa sea consciente de lo
que implica para cada empleado su lugar de trabajo, y para
esto es necesario, hacerlo sentir comodo y confiado de aportar
nuevas ideas. Es preciso que los empleados se sientan
comprendidos y respetados, que sientan que dentro de la
empresa pueden desarrollar sus expectativas laborales, y que
sean capaces de trabajar mas y mejor, y asumir mayores

responsabilidades.

En este sentido, las tareas repetitivas son los principales
factores a tener en cuenta cuando se habla de motivacion.
Distintos estudios indican que realizar una tarea durante un
tiempo prolongado sin ninguna variacion, puede generar en la

persona una sensacion de aburrimiento. Asimismo,
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permanecer en un puesto mucho tiempo, sin ningiin desafio
nuevo, donde la persona perciba un horizonte estatico, sin
posibilidades de crecimiento, hace que sea altamente probable
que termine por sentirse estancada y sea impulsada a buscar
fuera de la empresa alguna posibilidad de cambio. Seria
peligroso para la organizacion no prever esta situacion y aun
mas si se tratara de un empleado con potencial que no es

aprovechado.

También es necesario que la organizacion tenga en cuenta que
los empleados en realidad no perciben los haberes como la
retribucion mdas importante. Es por ello que es imperioso
buscar motivaciones emocionales apelando al salario
emocional’, donde las dindmicas laborales se combinen con
su tiempo libre, asi como las relaciones familiares y sociales.
Los factores que mayormente influyen en este punto son: los
planes de carrera, la formacion profesional, el buen clima
laboral, la flexibilidad en los horarios, la autonomia en sus

labores y el reconocimiento de los superiores.

7 Concepto asociado a la retribucion de un empleado en la que se incluyen
cuestiones de caracter no econoémico, cuyo fin es satisfacer las necesidades
personales, familiares y profesionales del trabajador, mejorando la calidad
de vida del mismo, fomentando la conciliacion laboral.

Pagina 88 | 144



La productividad en relacion con beneficios no salariales: Analisis de caso.

CAPITULO 5 METODOLOGIA:
DESCRIPCION Y SU APLICACION EN LA
ORGANIZACION.

Para alcanzar los objetivos especificos 1 y 2 se utilizardn
encuestas bajo la metodologia IReNe, inspirada en el Net
Promoter Score (NPS), que permitira generar estrategias y
realizar mejoras estructurales. Esta metodologia permite
estudiar el nivel de satisfaccion del personal con la
organizacion, su lealtad, la satisfaccion que ofrecen los
beneficios existentes y la valoraciéon de los beneficios a

implementar.

Para alcanzar los objetivos especificos 3 y 4 se planteard un
esquema de fidelizacion esperado de implementar los
beneficios no remunerados, habiendo previamente
identificado los de mayor influencia positiva en el
rendimiento del personal. Adicionalmente, se utilizard un
diagrama de Gantt para definir las etapas de ejecucion de estas

mejoras.
1. Aplicando metodologia IRENE al estudio de caso.

El compromiso laboral es muy importante para conseguir

buenos resultados y tener los valores y la cultura alineada
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dentro de una empresa. Hoy en dia se habla mucho del
término “engagement” en el mundo, que en espaiiol significa
compromiso. El engagement dentro de una empresa esta
relacionado con el compromiso que tienen los empleados
dentro de la empresa y como afecta directa o indirectamente

en los resultados.

El compromiso de los empleados presenta un caracter estable,
a diferencia de la satisfaccion y motivacion del empleado
(Gavilan, Fernandez-Lores, & Avello, 2014, pag. 33). El
compromiso de un empleado, estd directamente relacionado

para que este se quede en la empresa ante posibles ofertas.

Las encuestas de satisfaccion del personal y la de beneficios
para fidelizar al personal fueron evaluaron con el indice

IReNe mediante la siguiente formula:
Indice de fidelizacién IReNe = % Promotores - % Detractores

1.1. Analisis de resultado de la encuesta de satisfaccion

laboral.

La encuesta se realizé de manera escrita, debido a que no todo
el personal tiene conocimientos para hacer uso de la
tecnologia celular o de PC. En la misma particip6 el 100% de
los empleados (16 miembros del personal). Los resultados se
encuentran en el Anexo 1 de la presente investigacion.
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En los graficos de barras, los promotores estan marcados en
verde, los pasivos en amarillo y los detractores en rojo, para

una mejor apreciacion e interpretacion del calculo del indice.
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1. Estoy contento por como la empresa en la que trabajo me

valora (ver figura 8).

Se aprecian respuestas variadas en cuanto a esta afirmacion:

43.75%: 7
18.75%: 3 18.75%: 3
12.50%:; 2
6.25%: 1 I
TOTALMENTE EN NI DE DE ACUERDO TOTALMENTE
EN DESACUERDO ACUERDO NI DE ACUERDO
DESACUERDO EN

DESACUERDO

Figura 8 - Propuesta de Valor para los Empleados (fuente: elaboracion
propia)

Resultado indice IReNe: -31,25%

La propuesta de valor para los empleados es “la forma en la
que estos perciben el valor que obtienen al trabajar en una
organizacion. [...] Esta propuesta es fundamental para
asegurar que se ofrece el puesto a los candidatos correctos y

que los mismos se interesen por la empresa” (Polites, 2020).

La empresa se debe enfocar sus esfuerzos en mejorar la
propuesta de valor en todos los niveles de la organizacion para

aumentar el compromiso y rendimiento del personal.
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2. Me siento a gusto con la alta direccion y su manejo de la

empresa (ver figura 9).

31.25%; 5
25.00%:; 4 25,00%; 4
18.75%: 3
0,00%; 0
TOTALMENTE NI DE DE ACUERDO TOTALMENTE
EN DESACLERDO ACUERDO NI DE ACUERDO
DESACUERDO EN

DESACUERDO

Figura 9 - Alta Direccion o grupo societario (fuente: elaboracion propia)

Resultado indice IReNe: -12,50%

Al conversar informalmente con miembros del personal de
diferentes areas de la empresa se logr6 identificar que las
instrucciones y visiones de ambos socios son diferentes
respecto del negocio. En consecuencia, el personal se siente
desorientado y desorganizado al momento de ejecutar sus
tareas diarias o determinadas labores, trasladindose en

pérdida de eficiencia en produccion.

Pagina 93 | 144



La productividad en relacion con beneficios no salariales: Analisis de caso.

3. Estoy satisfecho de cémo mis jefes directos me

involucran en el trabajo (ver figural0).

43.75%: 7
37.50%: 6
12.50%: 2
6.25%: 1
0.00%: 0 |

TOTALMENTE NI DE DE ACUERDO TOTALMENTE

EN DESACLERDO ACUERDO NI DE ACUERDO
DESACUERDO EN

DESACUERDO

Figura 10 - Unidades de negocio (fuente: elaboracion propia)

Resultado indice IReNe: -62,50%

La mayoria del personal pertenece a puestos operativos. Sin
embargo, son personas con mucha experiencia y de
conocimiento que, habiendo ofrecido en mas de una
oportunidad mejoras para la organizacion, no fueron
escuchados debidamente por los socios de la empresa, o bien,

una vez implementadas no recibieron reconocimiento alguno.
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4. Me motiva saber que puedo crecer profesionalmente

dentro de la empresa (ver figurall).

100,00%: 16

0,00%; 0 0,00%; 0 0,00%; 0 0,00%; 0
TOTALMENTE EN NI DE DE ACUERDO TOTALMENTE
EN DESACUERDO ACUERDO NI DE ACUERDO
DESACUERDO EN
DESACUERDO

Figura 11 - Oportunidades de carrera (fuente: elaboracion propia)

Resultado indice IReNe: -100,00%

Se hace evidente la poca posibilidad promocién que tiene el
personal en la empresa, tanto vertical como horizontalmente

entre puestos.
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5. En mi trabajo aprendo y desarrollo nuevas capacidades

(ver figural2).

43.75%: 7

25,00%: 4

12,50%; 2 12,50%; 2

I I 6.25%: 1
[

TOTALMENTE EN NIDE DE ACUERDO TOTALMENTE
EN DESACUERDO ACUERDO NI DE ACUERDO
DESACUERDO EN
DESACUERDO

Figura 12 - Aprendizaje y desarrollo (fuente: elaboracion propia)

Resultado indice IReNe: 6,25%

Se detecta que existe un autoaprendizaje por parte del
personal al momento de realizar tareas no habituales a la
produccion en serie como, por ejemplo, disefio y desarrollo o
el mantenimiento de equipos de los clientes. Para atender
estas necesidades en produccion el personal autogenera y
aplica técnicas y métodos sobre cada nuevo desafio. Sin
embargo, esto no sucede con todos los puestos, donde el

personal realiza tareas mondtonas y repetitivas.
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6. Estoy de acuerdo en como se valora mi desempefio

dentro de la empresa (ver figural3).

56,25%: 9
18,75%: 3 18.75%: 3
0.25%: 1
. 0,00%; 0

TOTALMENTE EN NI DE DE ACUERDO TOTALMENTE

EN DESACUERDO ACUERDO NI DE ACUERDO
DESACUERDO EN

DESACUERDO

Figura 13 - Gestion de desemperio (fuente: elaboracion propia)

Resultado indice IReNe: -68,75%

La empresa no tiene un sistema de evaluacion de desempefio
formal, lo que se traduce en que el personal no conoce su
evolucion a lo largo de su trayectoria en la empresa. La
salvedad a esta situacion es cuando se genera un producto no
conforme, cuando se recibe el reclamo del cliente o cuando
no se cumple con una especificacion determinada (de proceso

o procedimiento, errores en el setup *de maquina, entre otros).

8 Preparacion de maquina con pieza, previa su puesta en marcha para
realizar el posterior proceso de mecanizado.

Pagina 97 | 144



La productividad en relacion con beneficios no salariales: Analisis de caso.

7. Siento que en mi empresa hay un buen manejo de las

personas (ver figura 14).

50,00%: 8
18,75%: 3
12.50%: 2 12.50%: 2
I 6.25%: 1 I

TOTALMENTE EN NI DE DE ACUERDO TOTALMENTE

EN DESACUERDOQ ACUERDO NI DE ACUERDO
DESACUERDO EN

DESACUERDO

Figura 14 - Gestion de personas (fuente: elaboracion propia).

Resultado indice IReNe: -31,25%

Esto nos muestra que los empleados no estan tan felices con

el manejo que tiene la empresa con el personal.
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Siento que mi trabajo es reconocido por mis compaieros

y jefes (ver figura 15).

50,00%: 8
25.00%: 4
18,75%: 3
6.25%: 1
. 0.00%: 0

TOTALMENTE EN NI DE DE ACUERDO TOTALMENTE

EN DESACUERDO ACUERDO NI DE ACUERDO
DESACUERDO EN

DESACUERDO

Figura 15 - Reconocimiento (fuente: elaboracion propia).

Resultado indice IReNe: -62,50%

Es

alarmante detectar que el personal no siente

reconocimiento del trabajo y esfuerzo que aporta a la

organizacion. Como resultado existe poco compromiso del

personal con la organizacion.
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9. Me siento conforme con que la recompensa de mi trabajo

es acorde a lo que hago (ver figural6).

56,25%: 9
18.75%: 3 18.75%: 3
6,25%: 1
. 0,00%; 0

TOTALMENTE EN NI DE DE ACUERDO TOTALMENTE

EN DESACUERDO ACUERDO NI DE ACUERDO
DESACUERDO EN

DESACUERDO

Figura 16 - Recompensa (fuente: elaboracion propia).

Resultado indice IReNe: -68,75%

El personal no solamente no es reconocido, sino que tampoco
percibe ser debidamente recompensado por la organizacion,

lo que afecta el compromiso y el rendimiento del personal.
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10. Me siento orgulloso de como mi empresa les da

importancia a los clientes (ver figura 17).

75.00%; 12
18,75%: 3
6.25%; 1
0,00%; 0 0,00%; 0

TOTALMENTE EN NI DE DE ACUERDO TOTALMENTE
EN DESACUERDO ACUERDO NI DE ACUERDO

DESACUERDO EN

DESACUERDO

Figura 17 - Orientacion al cliente (fuente: elaboracion propia).

Resultado indice IReNe: 93,75%

Esta afirmacion fue bastante positiva, ya que no se obtuvo
ninguna respuesta negativa. Esto es muy importante a nivel
negocio, ya que dedicar tiempo a los clientes de buena manera
le agrega un valor importante a la empresa. Por ejemplo, los
trabajos terminados son pintados, embalados y etiquetados

previamente a su entrega, lo que demuestra el aseguramiento

de la calidad.
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11. Puedo realizar mi trabajo de manera comoda, gracias a

las instalaciones existentes (ver figura 18).

75.00%; 12
12.50%; 2 12,50%; 2
0,00%; 0 0,00%; 0 l
TOTALMENTE EN NI DE DE ACUERDO TOTALMENTE
EN DESACUERDO ACUERDO NI DE ACUERDO
DESACUERDO EN
DESACUERDO

Figura 18 - Infraestructura (fuente: elaboracion propia).

Resultado indice IReNe: 87,50%

Los empleados en general estdn trabajando de manera
comoda de acuerdo a la infraestructura, lo que les entrega
mayor compromiso. La empresa no se debe despreocupar por
mejorar su infraestructura con el objetivo de conservar este

nivel de satisfaccion de empleados.
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12. Me siento feliz de la relacion que existe con mis

compafieros y el apoyo que me brindan (ver figura 19).

43.75%: 7
31.25%: 5
18.75%: 3
6.25%: 1
0.00%: 0 B

TOTALMENTE EN NI DE DE ACUERDO TOTALMENTE

EN DESACUERDO ACUERDO NI DE ACUERDO
DESACUERDO EN

DESACUERDO

Figura 19 - Colaboracion (fuente: elaboracion propia).

Resultado indice IReNe: -6,25%

Podemos ver que no existe buen clima laboral. Cuestiones a
mejorar por parte de la Direccion de la empresa es la
integracion y colaboracion entre miembros del personal de las

diferentes areas.
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13. Estoy satisfecho con las capacitaciones que entrega la

empresa (ver figura 20).

75,00%: 12
12.50%; 2 12,50%; 2
l 0,00%; 0 l 0,00%:; 0
TOTALMENTE EN NI DE DE ACUERDO TOTALMENTE
EN DESACUERDO ACUERDO NI DE ACUERDO
DESACUERDO EN
DESACUERDO

Figura 20 - Capacitacion (fuente: elaboracion propia).

Resultado indice IReNe: -75,00%

Las tUnicas capacitaciones que realiza la empresa son las
correspondientes a seguridad e higiene, por una cuestion
normativa legal, y las que corresponden a la induccion. La
empresa debe realizar un estudio en profundidad para detectar
las capacitaciones de capacitacion del personal y ver si son

necesarias en un futuro para fidelizar al personal.
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14. Puedo realizar mi trabajo de manera autonoma (ver figura

21).

56,25%: 9
25,00%; 4
18,75%: 3
0,00%; 0 0,00%; 0

TOTALMENTE EN NI DE DE ACUERDO TOTALMENTE

EN DESACUERDO ACUERDO NI DE ACUERDO
DESACUERDO EN

DESACUERDO

Figura 21 - Autonomia (fuente: elaboracion propia).

Resultado indice IReNe: 75,00%

El personal estd altamente capacitado para realizar tareas
auténomas, salvo raras excepciones que necesitan de
supervision o trabajo en equipo, variando segin la

complejidad del trabajo a realizar.
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15. Siento que la compafila maneja muy bien la
comunicacion entre sus areas, entre supervisor y supervisado,

y entre pares (ver figura22).

37,50%: 6
25.00%; 4 25.00%: 4
12,50%:; 2
0,00%: 0
TOTALMENTE NI DE DE ACUERDO TOTALMENTE
EN DESACLERDO ACUERDO NI DE ACUERDO
DESACUERDO EN

DESACUERDO

Figura 22 - Comunicacion interna (fuente: elaboracion propia).

Resultado indice IReNe: 00,00%

Por el resultado de las encuestas se recomienda que la
organizacion mejore los canales de comunicacion entre
sectores y jerarquias, a fin de alinear al personal con los
objetivos empresariales. Se recomienda realizar reuniones
periddicas con el personal para alinearlos a los objetivos y

metas organizacionales.
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16. Me siento satisfecho con los beneficios que obtengo,

tanto monetarios como no monetarios (ver figura 23).

68.75%; 11
18,75%; 3
12,50%; 2
I 0,00%; 0 0,00%; 0
TOTALMENTE EN NI DE DE ACUERDO TOTALMENTE
EN DESACUERDO ACUERDO NI DE ACUERDO
DESACUERDO EN

DESACUERDO

Figura 23 - Beneficios (fuente: elaboracion propia).

Resultado indice IReNe: -62,50%

El unico beneficio que recibe el personal es el desayuno por
la mafiana. Sin embargo, no perciben beneficios adicionales

por el logro de objetivos, o por su desempefio.
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17. Me siento seguro en mi trabajo ya que me parece un

trabajo estable (ver figura24).

68,75%; 11
31,25%: 5
0,00%; 0 0,00%; 0 0,00%; 0
TOTALMENTE EN NI DE DE ACUERDO TOTALMENTE
EN DESACUERDO ACUERDO NI DE ACUERDO
DESACUERDO EN
DESACUERDO

Figura 24 - Estabilidad laboral (fuente: elaboracion propia).
Resultado indice IReNe: 100,00%

Se debe mencionar que mas del 50% del personal supera los
50 anos de edad, y mas del 30 % esta entre los 30 a 49 afios
de edad. Estas personas tienen solamente instruccion
secundaria técnica, en su mayoria. Lo que los hace poco
competitivos en el mercado laboral actual, donde se requiere
que un empleado posea gran cantidad de habilidades, tanto
técnicas como informaticas. Este trabajo es para muchos lo
unico a lo que pueden aspirar por estar préximos a jubilarse.
Adicionalmente, este trabajo esta relativamente cercano a sus
zonas de residencia, lo que simplifica el traslado tanto durante

la semana, como los fines de semana.
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Como aspecto positivo de este andlisis, es importante para la
empresa generar estabilidad laboral para aumentar el
compromiso de los empleados con la empresa en el transcurso

de los afos.
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18. Estoy tranquilo por trabajar en un ambiente seguro (ver

figura 25).

62,50%; 10
37.50%; 6
0,00%: 0 0,00%:; 0 0,00%: 0 I
TOTALMENTE NI DE DE ACUERDO TOTALMENTE
EN DESACLERDD ACUERDO NI DE ACUERDO
DESACUERDO EN
DESACUERDO

Figura 25 - Seguridad laboral
Resultado indice IReNe: 100,00%

Las respuestas fueron todas positivas. Sentirse seguros en su
ambiente laboral permite al empleado trabajar de mejor
manera, y disminuye el riesgo de accidentes. Todas las
maquinas 'y equipos cuentan con proteccion eléctrica
(disyuntores y llaves termomagnéticas), proteccion de
maquina, y se hace entrega de ropa, calzado y los EPP

necesarios para que realicen las tareas habituales.
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1.2. Analisis de resultado de la encuesta para fidelizar

al personal.

Al igual que la encuesta anterior, esta también se realizé de
manera escrita. En la misma particip6 el 100% de los
empleados (16 miembros del personal). Los resultados se

encuentran en el Anexo 2 de la presente investigacion.
1. Usted, ;entre qué rangos de edades se encuentra?

Los resultados de las encuestas muestran que la mayoria del
personal tiene mas de 30 afios, siendo el mayor porcentaje los
que poseen mas de 50 anos de edad (ver figura 26). Estas
recomendable para la organizacion que estas personas
compartan abiertamente su conocimiento con las nuevas
generaciones de la empresa, dado que ese capital intelectual

pronto se retirard de la organizacion y sera irremplazable.

= a) Entre 18 y 29 afios.

= b) Entre 30 y 49 afios.

m ¢) Mas de 50 afios.

Figura 26 - Rangos de edades de los encuestados (fuente: elaboracion
propia)
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2. (Qué valora mas de su empresa para permanecer en ella?

El resultado de las encuestas sugiere que la mayor proporcioén
del personal esta fidelizado a la empresa por la estabilidad
laboral. Sélo un pequefio porcentaje, correspondiente a los
puestos jerarquicos, estdn mas motivados por la contra

prestacion salarial que reciben.

Como se evidencia claramente en la figura 27, no existen
posibilidades de ascenso. Esto se percibe como normal por ser

una empresa Pyme familiar con una estructura organizacional

pequena.

= a) El sueldo.
b) Posibilidades de ascenso.

m ¢) La estabilidad laboral.

Figura 27 - Motivos de permanencia (fuente: elaboracion propia)
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3. Analisis de resultado de los beneficios més importantes

para el personal (ver figura28).

m Comedor en planta.

100.00%

m Cochera o Viaticos.
Apoyo familiar, acceso a guarderias o las
excedencias para cuidar de un familiar.
Seguros médicos.

w Descuentos o bonificaciones en abonos en
gimnasios/clubes.

m Cursos optativos de capacitacion profesional.

N 100,00%
B 12,50%

I 62.50%
I 56.25%

I 37.50%

I 62.50%

m Becas de estudio.

-12,50% N

m Préstamos personales o la existencia de una
mutual.

-25,00% I
-18,75% N

® Tarjeta de descuentos para empleados.

u Entradas para eventos, cines o teatro, tanto gratis
o con descuentos.

-62,50%

mFamily day, after office o actividades extra
laborales, organizadas por la empresa.

Figura 28 - Comparativa porcentual de beneficios, segun necesidades y
preferencias del personal (fuente: elaboracion propia).

El promedio del indice IReNe de esta encuesta fue de 28,41%.
En esta pregunta se incluyeron varias opciones de beneficios

donde los encuestados pudieron marcar mas de una opcion.

El interés en la investigacion fue conocer cuales eran los

beneficios que perciben como mas importantes y destacar
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algunos de ellos para incrementar la fidelizacion de los

empleados con la empresa.

Podemos contemplar que el comedor en planta y el seguro
médico posee la mayor proporcion de solicitudes (100% en
ambos casos). En segundo lugar, con un 62,50%, estan los
cursos de capacitacion y los planes de préstamos personales
y/o generaciéon de mutual, dado que los salarios resultan
insuficientes para acceder a determinados préstamos
bancarios. Lo mismo se observa que ocurre con las tarjetas de

descuento, aunque en menor proporcion (37,50%).

Con respecto a los beneficios recreativos, se nota una gran
tendencia a realizar estas actividades fuera del ambito laboral,
de manera individual o por grupo familiar, lo que sugiere falta
de compafierismo y poca identificacion con la empresa. No
obstante, hay que recordar que més de la mitad de los
empleados superan los 50 afos de edad, siendo comprensible
que decidan compartir mas tiempo libre con sus familias y/o
amigos. También se interpreta que lo mismo ocurre con los
beneficios de cuidado familiar, gimnasios y actividades extra

laborales organizadas por la empresa.

Respecto a la adquisicion de conocimientos, la mayor

proporcion del personal esta dispuesta a realizar cursos cortos
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de perfeccionamiento para desarrollar nuevas habilidades y
destrezas que tengan, o no, que ver con la actividad laboral.
Sin embargo, no todo el personal estd dispuesto a realizar
carreras de grado, por lo que se evidencia pocos interesados

en acceder al beneficio de becas mediante la empresa.

1.3. La implementacion de beneficios no remunerados

y el diagrama de actividades.

Para una correcta implementacion se recomienda seguir las
siguientes etapas, que fueron definidas de teniendo en cuenta

el ciclo de Deming:
Etapa 1: Definicion de estrategias:

1- Reunion con los socios para la formulacion de

estrategias de implementacion.

a. Beneficios empresariales.

b. Programa de reconocimiento.

C. Sistema de informacion.

d. Programa de acciones de
comunicacion.
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2- Capacitar a los socios, gerente y encargados de
planta en:

a. Liderazgo

b. Comunicacion interna.
3- Definicion de indicadores clave de
rendimiento.

Costos del area

a. Costo por proceso = —————————
N° de empleados

b. Evaluacion de desempefio.

c. Porcentaje de distribucion del gasto de personal =

Gasto de personal (Coste Salarial + Costede S.S.)
~ Gastos de personal + Otros gastos asociados la funciéon
del personal (formacion,
desarrollo, etc.)

d. Flexibilidad =

__ Personas con flexibilidad funcional

N° total de empleados

horas normales+ horas extras

e. Ineficiencia de mano de obra = —
horas estandar de produccién

Horas extra

f. Horas extras de produccion = ,
Total de horas trabajadas

g. Ineficacia del sector de produccion

N° de no conformidades por mano de obra

Total de no conformidades
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h. Tasa de reclamo de clientes con causa raiz en mano de obra

N° de reclamos de cliente

N° de reclamos con causa raiz en mano de obra

Etapa 2: Creacion de canales de comunicacion interna:
1- Carteleria.
2- Reuniones de concientizacion.

Etapa 3: Evaluacion de la implementacion mediante los

indicadores claves de rendimiento.

Etapa 4: Gestionar mejoras a partir de los resultados de los

indicadores.
1- Reporte de indicadores al Lider de gestion.

2- Reuniones periddicas con la Direccion sobre la evolucion

de la implementacion y propuestas de mejora.

La figura 29 es el diagrama de Gantt que muestra el
cronograma y duracion de cada una de las etapas de la

implementacion:
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CAPITULO 6: DISCUSION DE LOS
RESULTADOS OBTENIDOS

El promedio del indice IReNe de la encuesta de satisfaccion
laboral fue de -6,60%, lo que nos sugiere que la organizacion
no esta lo suficientemente preparada para realizar programas
de fidelizacién como la aplicacion de beneficios. En cambio,
debe realizar ajustes en su estructura organizacional que
permitan mejorar el clima y la cultura empresarial. De otro
modo, se incurriran en gastos que los empleados no percibiran
como beneficios. Dicho de otro modo, no subsanaran el
problema de raiz, manteniéndose la falta de compromiso por
parte del personal, para con la empresa, no logrando aumentar

la eficiencia de produccion.

Si bien un programa de fidelizacion bien implementado,
puede revertir esta situacion, lo recomendable es que se
desarrolle un area de recursos humanos en la empresa para
estudiar a fondo aquellas cuestiones que afiaden valor al
personal. En este caso, el area de Recursos Humanos debera
trabajar en conjunto a los duefios y socios de la empresa para
definir metas y objetivos claros para el personal, y definir los

canales de comunicacion mdas convenientes para que los
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mensajes de la Direccion lleguen a todos los niveles

jerarquicos y a los puestos de trabajo (ver tabla 5 y 6).

Estoy contento por como la empresa en la que trabajo

1 y P P 1 101 -31,25% —pom—
me valora.
Me siento a gusto con la alta direccién y su manejo de

2 £ y J -12,50%
la empresa
Estoy satisfecho de cémo mis jefes directos me

3. . -62,50%
involueran en el trabajo. —-—
Me motiva saber que puedo crecer profesionalmente

4 quep P -100,00%
dentro de la empresa. -
En mi trabajo aprendo y desarrollo nuevas

5 . Jo ap ¥ 6,25%
capacidades.
Estoy de acuerdo de como se valora mi desempeiio

6 -68,75%
dentro de la empresa. —-
Siento que en mi empresa hay un buen manejo de las

7 d P Y ! -31,25% —o—
personas
Siento que mi trabajo es reconocido por mis

8 da aval P -62,50%
compaiieros y jefes B B
Me siento conforme con que la recompensa de mi

9 . -68,75%
trabajo es acorde a lo que hago —-

Tabla 5 - Comparacion del indice IReNe en la encuesta de satisfaccion
labora, parte 1 (fuente: elaboracion propia).
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Me siento orgulloso de como mi empresa le da
10|, orurose P 93,75%
importancia a los clientes

Puedo realizar mi trabajo de manera cémoda, gracias

11 . . .
a las instalaciones existentes

87,50%

12 Me siento feliz de la relacién que existe con mis 6.25%
compaiieros y €l apoyo que me brindan ’

Estoy satisfecho con las capacitaciones que entrega la
empresa.

13 -75,00%

14 |Puedo realizar mi trabajo de manera auténoma. 75,00%

Siento que la compaiiia maneja muy bien la
15 |comunicacién entre sus dreas, entre supervisor y 0,00%
supervisado, y entre pares.

Me siento satisfecho con los beneficios que obtengo,
16 . . -62,50%
tanto monetarios como no monetarios

Me siento seguro en mi trabajo ya que me parece un

17 trabajo estable.

100,00%

18 |Estoy tranquilo por trabajar en un ambiente seguro. 100,00%

Tabla 6 - Comparacion del indice IReNe en la encuesta de satisfaccion
labora, parte 2 (fuente: elaboracion propia).

El promedio del indice IReNe sobre los beneficios del
28,41%, lo que podemos interpretar que la aplicacion de
algunos de estos aumentard el compromiso por parte de los
empleados, tales como el beneficio del comedor en planta o
el acceso a seguros médicos con mayores prestaciones. De

ambos, quiz4 sea mas conveniente la aplicacion, en primera
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instancia, del comedor en planta, por presentar un costo
aproximado del 70% por debajo de implementar un seguro

médico con mejores prestaciones para todo el personal.
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CAPITULO 7: RECOMENDACIONES PARA
EL FUTURO

Si bien un programa de fidelizacion bien implementado,
puede revertir esta situacion, lo recomendable es que se
desarrolle un area de recursos humanos dentro de la empresa
para estudiar a fondo aquellas cuestiones que afiaden valor al
personal. Esta nueva area serd ubicada estructuralmente,
segun Mintzberg, en la cumbre estratégica con el fin de ser
socio estratégico, a fin de desarrollar las seis 4areas
correspondientes a Recursos Humanos planteadas por los
autores Ulrich y Chiavenato (de empleo, administracion de
personal, de retribucion, desarrollo del personal, relaciones
laborales y servicios sociales), para desarrollar a futuro la

gestion integral de beneficios no remunerativos.

El area de Recursos Humanos trabajard en conjunto a los
duefios y socios de la empresa para definir metas y objetivos
claros para el personal y, a su vez, definir los canales de
comunicacion mas adecuados para que los mensajes, metas y
objetivos dictados por la Direccion alcancen a todos los

colaboradores de la empresa.

De acuerdo con los modelos de Mintzberg, la estructura

vigente es adecuada para la actual estrategia de negocio. Sin
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embargo, es conveniente modificarla al momento de plantear

nuevas estrategias de negocio.

Se recomienda designar jefes especializados para cada 4rea de
mecanizado, a fin de lograr optimizar el desarrollo de cada

etapa de proceso.

Durante las reuniones con el personal se detectaron valores
que los colaboradores suponen oportunos implementar
culturalmente en la empresa para mejorar su desempefio.

Estos son:
e Excelencia

Nuestro trabajo diario refleja altos estandares de calidad y
compromiso. Estamos comprometidos con una filosofia de
mejora continua en el cumplimiento de nuestras obligaciones.
Esto se traduce en elevados niveles de servicio y satisfaccion

de nuestros clientes.
e Eficiencia

Creemos que todos podemos y deseamos contribuir al éxito y
sostenibilidad de la empresa, mejorando la productividad,
creciendo con rentabilidad y buscando soluciones que aporten
valor a nuestro trabajo. Nos concentramos en brindar

iniciativa, accion, simplicidad y rapidez.
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e [nnovacion

Planificamos, actuamos y desarrollamos estrategias que nos
beneficien a largo plazo, apuntando a la constante evolucion

de nuestros servicios.
e Responsabilidad

Trabajamos comprometidos en pro de los objetivos de la
empresa y los clientes. Somos conscientes de que el aporte de

nuestro espiritu emprendedor conduce al éxito de todos.
o Etica
La integridad personal y profesional, honestidad y

transparencia son valores fundamentales de nuestro trabajo.
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CONCLUSIONES

Al inicio de la investigacion, nos planteamos el objetivo de
analizar cuales beneficios no salariales redundan
positivamente en el rendimiento y la productividad del
personal. Se evalud la posibilidad de implementar un
programa de fidelizacion de empleados, con el fin de
comprobar si su ejecucion lograra incrementar el compromiso

y permanencia de los colaboradores.

En el marco teérico se plante6 el significado, desarrollo y
necesidad de implementar un programa de fidelizacion, dando
cuenta de la importancia que dichos programas representan
para la empresa analizada respecto de la gestion estratégica

de sus recursos humanos.

El planteo propuesto al inicio del trabajo afirma que los
programas de fidelizaciéon son un factor importante en el
mantenimiento, rendimiento y retencion de la fuerza laboral.
No obstante, debido a la cultura organizacional no se ha
podido validar la hip6tesis en su totalidad. La implementacioén
de un programa de fidelizacion, con beneficios no
remunerados salarialmente, no sera percibida positivamente

por los colaboradores
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Como sugiere Chiavenato “muchos trabajadores visualizan
las prestaciones como mero adorno” (2009, pag. 351) al
desarrollar sus actividades en un clima laboral poco amigable
para su desempefio. Dicho de otro modo, no subsanaran el
problema de raiz, manteniéndose la falta de compromiso por
parte del personal, para con la empresa, no logrando aumentar

la eficiencia de produccion.

En contraste con las encuestas realizadas y el indice de
rotacion, previamente calculado, la estabilidad laboral es el
principal elemento motivacional por el cual los colaboradores

estan dispuestos a permanecer en la empresa.

También se detectd la importancia del factor monetario como
eje motivacional, por el cual los empleados evaltian adquirir

beneficios que aumenten de forma indirecta sus ingresos.

Es importante destacar que la aplicacion de estos proyectos
necesita del compromiso explicito por parte de la
organizacion, de tal manera de integrar a través de la

comunicacion corporativa a todos los actores involucrados.

Retomando el andlisis de la hipdtesis planteada, al verificar si
la fidelizacion cumple con los objetivos de aumentar el
compromiso y reducir costos de mano de obra directa en la

organizacion, se infiere que, si bien las personas valoran los
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esfuerzos de las compaiias por fidelizarlos, son ellos mismos
responsables de fomentar cambios en la cultura organizacion

para una futura implementacion.

A partir de los resultados obtenidos en nuestro analisis, se
concluye que la fidelizacion del cliente interno es dificil de

lograr si no se consideran determinados elementos:

e La cultura organizacional.
e Los intereses propios de los empleados.
e La estrategia de la empresa.

¢ La comunicacion efectiva de los programas de fidelizacion.
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APENDICES / ANEXOS

Anexo N° 1: Encuesta de satisfaccion laboral y resultados.

La encuesta se puntu6 de acuerdo al siguiente criterio:

1

2

totalmente en desacuerdo.

en desacuerdo.

ni de acuerdo ni en desacuerdo.

de acuerdo.

totalmente de acuerdo.

Siendo 5 la mejor puntuacion (totalmente
de acuerdo) y 1 la mas baja (totalmente
en
considere.

desacuerdo):  califique  seglin

Estoy contento por como la empresa

mi desempefio dentro de la empresa.

1 en la que trabajo me valora. [EEREENE

) Me S}?nto a gustp con la alta s lalola |3
direccidn y su manejo de la empresa
Estoy satisfecho de como mis jefes

305 : |7 1610 (2 |1
directos me involucran en el trabajo.
Me motiva saber que puedo crecer

4 |profesionalmente dentro de la|16{0 |0 |0 |0
empresa.

5 En mi trabajp aprendo y desarrollo > 121714 |1
nuevas capacidades.

6 Estoy de acuerdo en como se valora 9131311 lo
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Siento que en mi empresa hay un
buen manejo de las personas

Siento que mi trabajo es reconocido
por mis compaiieros y jefes

Me siento conforme con que la
recompensa de mi trabajo es acorde a
lo que hago

10

Me siento orgulloso de como mi
empresa les da importancia a los
clientes

12

11

Puedo realizar mi trabajo de manera
comoda, gracias a las instalaciones
existentes

12

Me siento feliz de la relaciéon que
existe con mis compaieros y el
apoyo que me brindan

13

Estoy satisfecho con las
capacitaciones que entrega la
empresa.

121210 (2

14

Puedo realizar mi trabajo de manera
autonoma.

15

Siento que la compaiiia maneja muy
bien la comunicacion entre sus areas,
entre supervisor y supervisado, y
entre pares.

16

Me siento satisfecho con los
beneficios que obtengo, tanto
monetarios como no monetarios

11{2 1010

17

Me siento seguro en mi trabajo ya
que me parece un trabajo estable.

11

18

Estoy tranquilo por trabajar en un
ambiente seguro.
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2. Anexo N° 2: Encuesta para fidelizar al personal y

resultados.

Desde la cuestion 3 a la 13, la encuesta se puntud de acuerdo

al siguiente criterio:

1 totalmente en desacuerdo.

2 en desacuerdo.

3 ni de acuerdo ni en desacuerdo.
4 de acuerdo.

5 totalmente de acuerdo.

Marque con una cruz seglin corresponda:

Usted, jentre qué rangos de edades se encuentra?

1 |a) Entre 18 y 29 afios.
b) Entre 30 y 49 aios. 5
¢) Mas de 50 afios.

/Qué valora mas de su empresa para permanecer en
ella?

2 |a) El sueldo.

b) Posibilidades de ascenso.
c) La estabilidad laboral. 13

Siendo 5 la mejor puntuacion, y 1 la mas
baja: califique los beneficios que|q 2 (3 |4 |5
considera mas importantes.

3 | Comedor en planta. 0 |0]0]0 |16
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4 | Cochera o Vidticos. 7 5

5 |A4poyo familiar, acceso a guarderias
o las excedencias para cuidar de un |13 3
familiar.

6 |Seguros médicos. 0 16

7 | Descuentos o bonificaciones en 7 c
abonos en gimnasios/clubes.

8 |Cursos optativos de capacitacion 3 7
profesional.

9 | Becas de estudio. 9 4

10 | Préstamos personales o la existencia 3 7
de una mutual.

11 | Tarjeta  de  descuentos  para c 9
empleados.

12| Entradas para eventos, cines o 3 12
teatro, tanto gratis o con descuentos.

13 | Family day, after office o actividades
extra laborales, organizadas por la|9 7

empresd.
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