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RESUMEN

El incremento acelerado en la generacion de datos, y su mayor disponibilidad, permite
que surja un nuevo desafio para la gestion de las organizaciones: “lograr tomar
decisiones ya no en base a la intuicién sino por medio de la informacién emergente de
la recopilacion, procesamiento, y analisis de los datos”

Anthony R. y Govindarajan V. (2008) sostiene que “Los buenos sistemas de control de
gestion influyen en el comportamiento humano” . Es asi que diversas organizaciones
aplican instrumentos de medicion para conocer y dar seguimiento a diversos aspectos,
tanto naturalmente mensurables como no.

El presente trabajo tiene por objetivo describir el actual sistema de gestién del area de
RRHH y proponer indicadores para mejoras en su gestion. Para ello, se enfocara en el
area de “People and culture” de una empresa del rubro automotriz.

Se emplea un enfoque mixto, con un disefio “DEXPLOS”. Como herramientas de
recoleccion de datos cualitativos se aplican observacion, focus groups y entrevistas a
expertos. Respecto a los cuantitativos se proponen dashboards con diversos
indicadores para cada evento o0 aspecto relevante de los sectores del area bajo
estudio en la firma.

Finalmente se destaca la importancia de poseer adecuados mecanismos de
recoleccién, procesamiento y visualizacion de datos que permitan generar informacién
util en la gestion del sistema de control y diagnéstico de una empresa

Palabras Clave: Control y diagnéstico — Indicadores — Dashboard — Gestion
organizacional — Recursos humanos

1. SOBRE LA EMPRESA

Griffin nacié en Suecia hace mas de un siglo, inicidé su actividad centrandose en la
produccién de bicicletas y posteriormente evolucion6é hasta llegar a los vehiculos
motorizados. Actualmente elabora y comercializa camiones, chasis de émnibus y
motores (industriales, de energia, marinos y grupos electrégenos). Es una empresa
internacional con presencia en mas de 100 paises que desembarcd en Argentina hace
casi 70 afos importando sus productos. En la actualidad cuenta con una unidad
comercial en la provincia de Buenos Aires y mas de 20 puntos de servicio
estratégicos.
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En lo que respecta a la produccion, una de sus plantas industriales se encuentra
radicada en Tucuman. La misma, inicié su actividad hace mas de 40 afos y presentd
diversos conflictos en el proceso de instalacion.

Por un lado, el proceso de traer la tecnologia necesaria para la produccion al pais fue
complejo. Por ello, desde la casa matriz se enviaron técnicos especializados del
extranjero quienes fueron los encargados de capacitar a los trabajadores tucumanos,
los cuales contaban con un nivel educativo muy bajo (al punto de no saber escribir y/o
leer). En 2001 se decidioé fragmentar la produccién de vehiculos (por funcién) en mas
de una planta productora y fuera de Argentina.

2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Debido a los vertiginosos cambios en el entorno, tanto demograficos como
tecnoldgicos (entre otros) la globalizacion crece a pasos agigantados posibilitando una
mayor diversidad en las organizaciones.
Esta caracteristica vuelve aun mas desafiante el objetivo de lograr una “congruencia
de metas". Segun Anthony R. y Govindarajan V. (2008) “En un proceso congruente
con las metas, las acciones que la gente toma de acuerdo con lo que concibe que son
sus intereses, también deben estar conformes con lo que es mejor para los intereses
de la organizacion”.
“Los buenos sistemas de control de gestion influyen en el comportamiento humano”
Anthony R. y Govindarajan V. (2008). Es asi que diversas organizaciones aplican
instrumentos de medicion para conocer y dar seguimiento a diversos aspectos, tanto
naturalmente mensurables como no. Un ejemplo de ello son, la encuesta de clima,
indicadores de ausentismo, de accidentes, etc.
El presente trabajo se enfocara en el area de “People and culture” de la empresa bajo
estudio. La misma posee las siguientes 4 divisiones:

e People experience: Es responsable de gestionar la experiencia de los

colaboradores
e Safety and Health(SHE) & communications: agrupa la Seguridad e Higiene en
el trabajo, comunicaciones y sustentabilidad

e Compensation & legal affairs

e Labour relations competences ,development & policies
SHE ejecuta el relevamiento y seguimiento de indicadores como las enfermedades
mas frecuentes, incidentes, accidentes entre otros.No obstante, los mismos no se
encuentran conectados de modo que proporcionen informaciéon mas completa al lider
del sector. Otro caso relevante es el de People Experience, la cual al ser un area
creada de manera reciente no cuenta con instrumentos de recoleccion que permitan
obtener a cabalidad la informacion necesaria para trabajar los temas que son de su
competencia.
Por lo tanto en el area de “People and culture” de la empresa bajo estudio se dan dos
situaciones: en algunos sectores no se efectia una gestion o explotacion eficaz de los
datos que posibilite una toma de decisiones mas certera mientras que en otros ni
siquiera se llega a recoger estos para su posterior tratamiento y utilizacion.

Se presentan las siguientes preguntas de investigacion:
e ;Cuadles son los elementos de sistema de control de gestion definidos por la
empresa?
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e ;Como generar conocimiento estratégico para mejorar la gestién del area bajo
analisis?

e ,;,COomo es la explotacion y uso de los datos para el proceso decisorio? /
¢,Como se lleva a cabo la gestion de datos durante el proceso decisorio?

3. OBJETIVOS

3.1. Objetivo General: Describir el actual sistema de gestion del area de RRHH y
proponer tableros para la facilitar la visualizacion de indicadores.
3.2. Objetivos especificos:
e |dentificar los elementos de un sistema de control de gestion definidos por la
empresa.
e Describir el uso y explotacién de los datos en el proceso decisorio.
e FEvaluar como generar conocimiento estratégico para mejorar la gestién del
area bajo analisis.

A partir de los objetivos, se detalla el Marco teérico:
4. MARCO TEORICO:
Control de Gestion

Segun Anthony R. y Govindarajan V (2008) el control de gestién es la funcion por la
cual la direccion se asegura que los recursos son obtenidos y empleados eficaz y
eficientemente para el logro de los objetivos de la organizacién. Su propdsito es
gobernar la organizacién para que desarrolle las estrategias seleccionadas para
alcanzar los objetivos prefijados. El proceso de control de gestidon es aquel por el cual
los gerentes de todos los niveles constatan que el personal que supervisan implanta
las estrategias deseadas.

Robbins y Coulter (2010) utilizan el concepto eficiencia para referirse a la obtencion de
los mejores resultados a partir de la menor cantidad de recursos, es decir, “hacer bien
las cosas”, no desperdiciar. Sin embargo, no basta el simple hecho de ser eficientes,
es necesario también ser eficaces, es decir, realizar actividades tales que se logren los
objetivos de la organizacion.

Arquitectura Organizacional

La Arquitectura Empresarial (AE) es “el proceso de traducir la vision y la estrategia
empresarial en cambios estructurales efectivos mediante la creaciéon, comunicacién y
la mejora de los requerimientos, principios y modelos clave que describen el estado de
futuro de la organizacion y habilitan su evolucién” (Gartner Enterprise Architecture
Framework, 2005); ésta sostiene la estrategia de una organizacién y esta compuesta
por:

El diseno organizacional o estructura organizativa.

El disefio organizacional es importante para el desarrollo de las funciones de una
empresa. Mintzberg (1988). Mintzberg plantea 5 configuraciones naturales, siendo
cada una de ellas una combinacion de ciertos elementos estructurales y situacionales,
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que son como piezas de un rompecabezas. Tratar de combinar elementos de
diferentes combinaciones no produce buenos resultados

Para Henry Mintzberg en su libro “La estructuracion de las organizaciones” de 1985
cualquier empresa esta constituida en seis partes fundamentales:

1. El ndcleo de operaciones.

Constituido por el conjunto de trabajadores que realizan las funciones directamente
relacionadas con la fabricacién de los articulos de la entidad o efectuan los servicios
que presta la organizacion. También entran dentro de esta categoria las personas que
aseguran las materias primas (compras) y distribuyen los productos fabricados. Este
grupo constituye el conjunto de trabajadores de base que se encuentra mas cercano al
producto o servicio (lo cual los transforma en una fuente vital de informacién que debe
de ser tenida en cuenta) que la entidad desarrolla, trabaja, suministra o presta a sus
clientes.

2. El apice estratégico.

Queda formado por la alta direccion de la organizacion la cual ocupa la parte superior
jerarquica en la entidad. Esta Direccion (una o varias personas, dependiendo de la
propia estructura social de la organizacién) son los responsables del desarrollo de la
estrategia de la empresa considerando en todo momento su mision y valores asi como
sus partes interesadas (las llamadas relaciones con su entorno) y los recursos que
tiene. Ademas supervisan directamente la totalidad del sistema empresarial. Su trabajo
determina el “rumbo” de la organizacion y su liderazgo marca y determina el ambiente
de trabajo imperante en la entidad.

3. La linea media.

La forma los directivos o responsables intermedios de la empresa, su cometido sirve
de enlace entre la alta direccion y el nucleo de operaciones y tienen responsabilidad
sobre las divisiones, departamentos, areas o procesos de los cuales estan
encargados. Su trabajo consiste en implantar e implementar la estrategia definida por
el apice estratégico, transformandolo en una realidad en la empresa (lo cual
representa una tarea ingente encontrandose ademas situados entre el trabajador y la
Direccién, para cualquier asunto).

4. La tecnoestructura.

Esta “formidable” palabra engloba a todos los analistas, consultores, asesores, etc.
que se dedican al estudio de la normalizacién del trabajo desarrollado por la empresa
(ademas de la adaptacion y la estabilizacion). Acciones como la normalizacién de
procesos (bien conocida para todos aquellos que nos dedicamos a consultoria de
calidad) y actuaciones relacionadas con la normalizacion de las habilidades del
personal (accidon desarrollada por los departamentos de recursos humanos) son dos
ejemplos del trabajo de este grupo de trabajadores.

5. El “staff’ o area de soporte.
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Queda situado fuera del flujo de las operaciones principales de la empresa
(desarrolladas por el nucleo estratégico) siendo la labor de este personal la de
proporcionar aspectos “laterales” (aunque no menos importantes y en muchos casos
vitales) para el funcionamiento de la entidad. El area administrativa (sin cuya correcta
actuacién y atencion ninguna empresa sobreviviria mas de una semana), el
departamento comercial (totalmente necesario para generar pedidos que alimenten al
nucleo estratégico), el departamento de facturacién (sin comentarios sobre su
importancia) etc. quedarian englobados en este grupo.

6. La ideologia.

Este punto constituye el aspecto menos tangible de las partes que constituyen una
empresa. Los valores “suelen venir” de los fundadores o directivos de la empresa y
constituyen las tradiciones y creencias de la organizacion.

Por otro lado, se definen 5 configuraciones estructurales:

1. La Estructura empresarial o simple: en la cual el apice estratégico apuesta por la
centralizacion conservando el control de la toma de decisiones mediante mecanismo
de supervision directa como elemento de coordinacion.

2. La Burocracia estructural (u organizacién maquinal): que se produce cuando la
tecnoestructura “impone” la normalizacién de los procesos de trabajo conllevando a
una cierta descentralizacion horizontal muy marcada.

3. La Burocracia profesional: en la que el nucleo de operaciones fomenta una
descentralizacién tanto horizontal como vertical minimizando el poder de directivos y
analistas. Se busca la coordinacién de habilidades profesionalizando el trabajo
efectuado.

4. La Organizacion divisional: marca la autonomia y poder de la linea media
(absorbiendo del apice estratégico y en menor medida del nucleo de operaciones)
mediante la descentralizacion vertical limitada. La estructura se “divide” en unidades
de mercado practicamente independientes en la toma de decisiones.

5. La adhocracia: organizacion innovadora que se produce cuando el area de soporte
logra “imponer’ su maxima influencia en la entidad. El area de soporte colabora en la
toma de decisiones en base a su experiencia y las areas y procesos se coordinan
internamente segun las necesidades (la llamada estructuracién segun constelaciones
de trabajo). Se trata de la forma mas dinamica y flexible existente y que adapta la
estructura de la organizacion en funcién de sus proyectos, necesidades, etc.

El sistema de informacion

Cuando se habla de un sistema de informacion (Sl) se refiere a un conjunto ordenado
de mecanismos que tienen como fin la administracion de datos y de informacion, de
manera que puedan ser recuperados y procesados facil y rapidamente.
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Desde un punto de vista empresarial u organizativo, los sistemas de informacion
pueden clasificarse en:

+ Sistemas de Procesamiento de Transacciones (TPS). También conocidos como
sistemas de gestion operativa, recopilan la informaciéon pertinente a las
transacciones de la organizacién, es decir, de su funcionamiento.

+ Sistemas de Informacién Ejecutiva (EIS). Monitoriza las variables gerenciales
de un area especifica de la organizacion, a partir de la informacién interna y
externa de la misma.

+ Sistemas de Informacion Gerencial (MIS). Contemplan la informacion general
de la organizacién y la comprenden como un todo.

% Sistemas de soporte de decisiones (DSS). Orientados al procesamiento de
informacion intra y extra organizacional, para el apoyo en la conduccion de la
empresa.

El sistema de evaluacion de desempeino o incentivos (Gestion de personal):
abarca las tareas en relacion a la administracion del capital humano, desarrolla un
abanico de actividades muy numerosas, desde aspectos relativos a la contratacion y
elementos legales, a gestiones relacionadas a vacaciones, incentivos, pago de
néminas, entre muchos otros.

Teoria de la toma de decisiones:

Chiavenato (2002) menciona que una decision “es el proceso de analisis y eleccion
entre las alternativas disponibles de cursos de accién que la persona debera seguir”.
Por su parte, la toma de decisiones estratégicas se puede definir como un proceso
mediante el cual la maxima/alta direccion de una organizacion decide y ejecuta cursos
de accion para enfrentar problemas y oportunidades externas e internas. Estas
decisiones que se toman permiten articular de forma coherente los recursos y
capacidades organizacionales para garantizar el cumplimiento de las metas, objetivos
y la estrategia institucional, lo que permite un desarrollo continuo y los ajustes
satisfactorios en la planificacion estratégica de la organizacion.

Dentro de los modelos desarrollados sobre la toma de decisiones, Robert Simons
desarroll6 el “Modelo Racional”, el cual consta de 3 fases principales:

1. Investigacion (inteligencia) exploracién del ambiente sobre las condiciones que
requieren las decisiones. Los datos de entrada se obtienen, se procesan y se
examinan en busca de indicios que pueden identificar problemas u
oportunidades.

2. Disefo. Invencién, desarrollo y analisis de los posibles cursos de accion. Esto
involucra los procesos para entender el problema, para generar las soluciones
y para probar las soluciones segun su factibilidad

3. Eleccion. Seleccién de una alternativa o curso de accion entre aquellas que
estan disponibles. Se hace una seleccion y se implementa.

La toma de decisiones estratégicas, al desarrollarse en el maximo nivel de direccién
de las organizaciones (nivel estratégico de decision), requiere una adecuada
planificacion e interaccion de los niveles inferiores de toma de decisiones (tactico y
operativo) que garanticen un suministro continuo de informacion
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Palancas de Control
Robert Simons (2008), establece que los sistemas de control administrativo son rutinas
formales basadas en la informacién y procedimientos que los gerentes usan para
mantener o alterar patrones en actividades de la organizacion. Estos sistemas de
control administrativo poseen palancas que los gerentes usan para transmitir y
procesar informacion dentro de las organizaciones. Existen cuatro palancas de control:

Sistemas de Creencias

Comunican la vision de la direccion a partir de definir los valores basicos de la
organizacién, su propdsito, su direccidon, el modo de creaciéon de valor y el nivel
pretendido de desempefio. Su finalidad consiste en inspirar y guiar la actividad y la
deteccién de oportunidades de negocio. Las formas en las cuales se sustenta son la
declaracién de propdsitos, mision, visiébn y credo de la compania. Se aplica en
contextos de expansién de oportunidades de negocio; de cambio organizacional; de
busqueda e innovacion y de crecimiento rapido. Cultura organizacional. Representa
las normas informales, no escritas, que orientan el comportamiento de los miembros
de una organizacion en el dia a dia y que dirigen sus acciones en la realizacion de los
objetivos organizacionales. Socializacién organizacional. La organizacion trata de
exponerle al nuevo integrante las bases y premisas con las cuales funciona la
organizacién y como podra él colaborar en este aspecto. La organizacion trata de
inducir un ajuste del comportamiento del individuo a sus necesidades y objetivos.

Sistemas de Limites

Delimitan el ambito de actividad de los participes de la organizacién enfocando el
impulso del sistema de creencias. En sintesis, consiste en la definicion de la Alta
Direccidn de lo que no se debe hacer estimulando la creatividad y la busqueda dentro
de limites claramente definidos. Las formas que puede adoptar son: a) limites de
conducta: Cédigos de Conducta y/o Etica (leyes, sistema de creencias, normas de la
actividad); b) limites estratégicos: planeamiento estratégico (negocios no aceptables),
evaluacion de inversiones de capital, entre otros. Se aplican cuando: a) limites de
conducta: riesgo alto; b) limites estratégicos: Las excesivas oportunidades dispersan
recursos y atencion organizacional.

Sistemas de Control y Diagnéstico

Se trata de los sistemas formales de retroalimentacién que monitorean resultados
reales, comparan con resultados esperados, y corrigen desviaciones. Son los
instrumentos esenciales en la implementacién de la estrategia. Miden el desempefo
organizacional a través de variables claves o sea aquellas que aseguran la
implementacién de la estrategia planeada. Se suele materializar a partir

de presupuestos y planes, medicion de objetivos financieros y no financieros, tableros
de control. Para la aplicacion de este sistema de control es fundamental

que puedan medirse los resultados y los procesos. Factores claves del éxito: factores
que si se comportan satisfactoriamente aseguran que la empresa obtendra buenos
resultados siempre y cuando el resto de las variables alcancen un nivel éptimo
razonable.

Sistemas de Control Interactivo
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Promueven el involucramiento personal y periédico de la direccidon en los planes y
acciones de los subordinados. Basicamente, enfoca la atencion en las incertidumbres
estratégicas, estimula el aprendizaje organizacional, y provoca la emergencia de
nuevas iniciativas o sea en la estrategia emergente. Los ejemplos de control
interactivo incluyen el proceso de confeccion de presupuestos, el analisis de las ventas
ya sea por marca, producto y cliente, la inteligencia comercial, entre otros. Se aplica,
principalmente, en contextos de cambio e innovacién que demandan interpretacion y
adaptacion.

Triangulacion de datos:

La triangulacion de datos, es una técnica que consiste en la utilizacion de diferentes
fuentes y métodos de recoleccion. Segun Hernandez Sampieri, R., Fernandez, C. y
Baptista, P. (2010), este método permite una mayor riqueza, amplitud y profundidad de
datos si provienen de diferentes actores del proceso, de distintas fuentes y de una
mayor variedad de formas de recoleccidon. Es posible triangular para confirmar la
corroboracion estructural y la adecuacion referencial. Primero, triangulacion de teorias
o disciplinas, el uso de multiples teorias o perspectivas para analizar el conjunto de los
datos, segundo, triangulacion de métodos (complementar con un estudio cuantitativo,
que te conduciria de un plano cualitativo a uno mixto). Tercero, triangulacion de
investigadores (varios observadores y entrevistadores que recolectan el mismo
conjunto de datos), con el fin de obtener mayor riqueza interpretativa y analitica.
Cuarto, triangulacion de datos (diferentes fuentes e instrumentos de recoleccién de los
datos, asi como distintos tipos de datos, por ejemplo, entrevistar a participantes y
pedirles tanto un ensayo escrito como fotografias relacionadas con el planteamiento
del estudio.

Tableros de Control

Ballvé, Alberto (2008) lo define “como el conjunto de indicadores cuyo seguimiento
periodico permitira contar con un mayor conocimiento de la situacién de su empresa o
sector apoyado con nuevas tecnologias informaticas. La metodologia comienza
identificando como areas clave a aquellos "temas relevantes a monitorear y cuyo
fracaso permanente impediria la continuidad y el progreso de su empresa o sector
dentro de un entorno competitivo, aun cuando el resultado de todas las demas areas
fuera bueno”.

El Tablero de Control se revela, junto a otras, como una herramienta de primera
magnitud para poder leer a tiempo todo lo que nos dice la informacién de que
disponemos, permitiendo a diferentes niveles de la organizacion establecer el estado
de una situacion.

A su vez se establece la siguiente clasificacion:

a) Tablero de Control Operativo: Es aquel que permite hacer un seguimiento, al menos
diario, del estado de situacién de un sector o proceso de la empresa, para poder tomar
a tiempo las medidas correctivas necesarias. El Tablero debe proveer la informacion
que se necesita para entrar en accion y tomar decisiones operativas en areas como
las finanzas, compras, ventas, precios, produccion, logistica, etcétera.

b) Tablero de Control Directivo: Es aquel que permite monitorear los resultados de la
empresa en su conjunto y de los diferentes temas claves en que puede segmentarse.
Estd mas orientado al seguimiento de indicadores de los resultados internos de la
empresa en su conjunto y en el corto plazo de aproximadamente un mes.
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Tabler ntrol Estratégico: Nos brinda la informacion interna y externa
necesaria para conocer la situacion y evitar llevarnos sorpresas desagradables
importantes respecto al posicionamiento estratégico y a largo plazo de la empresa.

d) Tablero de Control Integral: Informacion relevante para que la alta direccion de una
empresa pueda conocer la situacion integral de su empresa. Engloba a las tres
perspectivas anteriores

A partir del marco tedrico, se especifica el Marco Metodoldgico:

5. MARCO METODOLOGICO

Se propone un estudio de caso definido como aquella estrategia de investigacion
basada en el estudio en profundidad de un nimero reducido de instancias (o incluso
una sola) en que el fendmeno objeto de interés esté presente. Estas instancias pueden
ser tanto unidades de caracter microsocial -tales como individuos, como de caracter
meso 0 macro social -por ejemplo, instituciones o paises- (Gerring, 2007: 65).
Como unidad de analisis se tomara una empresa perteneciente a la industria
automotriz, cuya planta productora funciona 24 hs durante los 7 dias de la semana (a
partir de 3 turnos) y se encuentra ubicada en la provincia de Tucuman.
Respecto a su personal, posee mas de 700 empleados integrados tanto por aquellos
que fueron contratados directamente por la organizacidon (permanentes y pasantes),
como a colaboradores contratistas (llamados asi a los colaboradores contratados por
empresas tercerizadas).La mayor parte de estos ultimos prestan sus servicios en el
area de produccién, el resto se distribuye en administrativos y personal de limpieza.
La poblacién objeto de estudio esta integrada tanto por lideres (entendiéndose como
tal al gerente del area y jefes de cada sector) como por los colaboradores
dependientes de ellos en el area “People and Culture”. EI muestreo empleado es por
conveniencia
Para llevar a cabo el objetivo de este proyecto se emplea un enfoque mixto con un
disefno exploratorio secuencial (DEXPLOS) de modalidad comparativa. Se considera
este disefio como el mas efectivo para esta investigacion ya que, en primera instancia,
el andlisis de caracter cualitativo nos permitira entender en mayor profundidad las
tematicas claves que afectan al control de gestion empresarial en la organizacién, para
posteriormente analizar bajo un enfoque cuantitativo las variables claves identificadas.
Por lo tanto, el objetivo de la primera etapa es lograr una inmersion al ambiente que
permita adquirir una comprension profunda del fendbmeno bajo estudio a partir de la
obtencion de categorias o temas emergentes de las siguientes técnicas de recoleccion
de datos cualitativos:
e Entrevistas a expertos: a colaboradores claves dentro de cada ambito a relevar
en funcion de las cuatro palancas de control
e Focus groups: compuestos por empleados de diferentes areas funcionales de
modo que, con el debate, puedan emerger una mayor diversidad de sucesos
que permitan obtener una mayor diversidad en las categorias subyacentes
e Observacion aplicada a:
“ Ambiente fisico para identificar elementos clave de la cultura y el control
« Actividades individuales y colectivas para entender su comportamiento, qué
hacen, cémo lo hacen.
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Luego de esta primera etapa cualitativa, se aplicara el enfoque cuantitativo al proponer
formas de recoleccion de datos y su correspondiente procesamiento para la toma de
decisiones

6. ANALISIS DE LOS RESULTADOS

6.1 Observacion:

e Ambiente fisico: La distribucion fisica del lugar bajo analisis se puede describir

en 3 divisiones edilicias. Por un lado, dado que la unidad de analisis es una
empresa industrial del rubro automotriz, la planta es la division que mayor
superficie ocupa. En ella se concentran todas las lineas de produccion;
almacenes de materia prima; y oficinas de logistica, seguridad e higiene,
mantenimiento y logistica entre otras.
Las areas de RRHH, economia, IT, compras etc se encuentran en otro edificio
separado de la planta por un estacionamiento. Y finalmente la empresa cuenta
con otro edificio destinado a vestuarios, salas de reuniones, servicio médico,
comedor y guardia

Respecto a la distribucion interna del mobiliario,con el objetivo de promover un
ambiente mas “colaborativo”, cada sector (entendiéndose como tal a las subdivisiones
dentro de cada area) tiene su “islas” compuestas entre 2 y 4 escritorios en forma de L
enfrentados entre si (dependiendo del numero de personas que integren el sector).
Solo los lideres (jefes de sector y gerentes) tienen sus escritorios individuales y
separados de sus correspondientes islas (pero dentro del mismo espacio fisico).

En cuanto a la vestimenta, los operarios tienen un uniforme holgado propio de sus
tareas, jefes de area y gerentes mantienen un aspecto formal medio (pantalon de jean
y camisas o remeras lisas)

Los “administrativos” (intermedios entre jefes y operarios) que trabajan dentro de la
planta presentan una vestimenta mucho mas “relajada” informal en comparacion a
companfieros del mismo nivel cuyos puestos de trabajo estan en el otro edificio

Solo el director y el gerente de economia visten de traje todos los dias. Los demas
lideres solo usan ese atuendo cuando llegan visitas a la fabrica (de clientes o
superiores de otros paises).

e Actividades (acciones) individuales y colectivas: Dado que la mayor parte del
personal tiene una jornada de 8 hs y 15 minutos y la fabrica se encuentra
alejada de la ciudad; la empresa posee un comedor que funciona desde las 7-8
hs para el desayuno (principalmente de los operarios con turnos rotativos) y
desde las 11-13 hs para el almuerzo.

A la manana, solo usan las mesas los operarios y el resto del personal compran los
alimentos que les gustan y se los llevan a sus puestos de trabajo. Alli poseen al menos
una maquina de café y en algunos casos una cocina con heladera,alacena etc

Para el almuerzo, existen turnos que agrupan a determinados sectores y las personas
tienen un plazo de 45 minutos para comer antes de regresar a sus puestos de trabajo.
Generalmente solo los gerentes y el director almuerzan en una sala de reuniones
apartada del comedor o en sus puestos de trabajo; el resto del personal ocupa las
mesas del comedor y solo en caso de no haber lugares vacios, se van a una sala de
reunion distinta a la que ocupan los gerentes y el director
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6.2. Focus group a lideres

El focus group se llevo a cabo con los gerentes del area de people and culture,en la
cual estuvieron presentes los cuatros sectores. La reunion se llevé a cabo en la planta
de la empresa,el dia viernes 21 de octubre a las 1 pm, con una duracion de 1 hora
aproximadamente.

A continuacién se presenta los siguientes resultados:

e People experience:
Las actividades claves se basan en desarrollo de personal ,desarrollo de los distintos
grupos,procesos de evaluacién de desempefio ,seteo de objetivos, planes de
desarrollo y de sucesién.Un tema clave en el sector y en el cual se esta trabajando es
la atractividad (a partir del contexto competitivo del mercado laboral se busca brindar
la mejor oferta laboral para que los actuales y los futuros empleados quieran formar
parte de la organizacion )
En cuanto a los indicadores se aplican aquellos relacionados con la diversidad e
inclusion , se siguen datos de género,edad,rotaciébn y sobre las causas de
renuncias,los cuales actualmente tienen oportunidad de mejora.
También se mide la efectividad de algunos programas como por ejemplo la aplicacion
de pasantias. Un indicador importante para todo la empresa en general es la encuesta
de clima laboral, la cual se realiza todos los afos tanto por sector y por area.
Ademas este sector esta a cargo del indicador de cumplimiento de desempeno, seteo
de objetivos y planes de desarrollo, actualmente es una meta para el 2023 mejorar o
reformular dichas mediciones( por ejemplo obtener el porcentaje de cumplimiento de
los planes de desarrollo, reformular las evaluaciones,que el seteo de objetivos y
seguimiento apunte de forma individual para cada colaborador,etc)

e Safety and Health(SHE) & communications:
Procesos claves : con lo que respecta a la seguridad todo lo que tiene que ver con
seguimiento 'y prevenciéon de accidentes (tanto a empleados como a
contratistas),también se encargan de las capacitaciones relacionadas con la
seguridad,las cuales son tanto tedricas como practicas..Existe un tablero donde se
plasma toda esta investigacion.
Se esta trabajando con sistema de gestion,el cual tiene un limite 250 personas, que
son usuarios habilitados para que puedan levantar accidentes, se mide desde los
accidentes abiertos como también aquellos que fueron cerrados. Otros indicadores
relevantes que se mencionaron es el de ausentismo (el cual tiene un gran impacto en
la produccion, se clasifican en ausentes prolongados y no prolongados, el analisis de
este indicador le permite a la organizacion tomar decisiones en forma preventiva en
relacion al personal y como suplantar las faltas) y por otro lado el de capacitacion.
No se esta evaluando la implementacion de nuevos indicadores, si no mejorar los que
ya se tienen.

e Compensation & legal affairs :
Procesos claves: se encarga de la parte administrativas, desde que la persona se
convierte en su empleado hasta que se jubila o deja de trabajar en la empresa,esta
tarea lleva a vincular a este sector con todas las areas dentro de RRHH. Se puede
decir que otra actividad clave esta relacionada con sueldos y compensaciones.(Acorde
la informacion compartida del sector de SHE se determina los montos de los sueldos)
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La tercera actividad esta relacionada con temas legales.
Principales indicadores

+ Asistencia - Clasificadas en planificadas y no planificadas
< Horas extras - Improductividad , vinculado con el sector de salud
% Rotacion - existe un limite y se controlan los costos

Este sector tiene mucha informacion que se comparte con otros sectores, actualmente
la problematica es que los sistemas no coinciden con otros sectores de la empresa ,no
existe el mismo nivel tecnologia o no son compatibles, no se analizan y visualizan los
datos como se necesitaria.

e Labour relations competences ,development & policies:

Existen dos procesos claves, por un lado relaciones laborales es el nexo entre los
empleados y la gerencia y a su vez entre los empleados ,el gremio y la gerencia. Se
implementan reuniones diarias con los delegados de los gremios, los cuales traen
distintas inquietudes . Otro proceso critico es el de seleccion, el cual cuenta con un
equipo especifico para tal actividad.

Por ultimo, actividades relacionadas con el comedor y guardias ya que son temas
sensibles dentro de la empresa. En relacion con el comedor es un area de
esparcimiento, en el cual se manifiesta como estan los animos de los empleados,
actualmente no se maneja un indicador para evaluar la satisfaccion de los
colaboradores.

,Titulo: Nube de palabras a partir de los resultados del focus group



Universidad Nacional de Tucumadn s -H}
Facultad de Ciencias Econémicas Im
Instituto de Administracién rutr R
XIl Muestra Académica de Trabajos de TR e e
Investigacion de la Licenciatura en
Administracién

|-E:L'"d1E:.‘:-
“lC"-I'--'i'ﬂFld ] i r'| iclentes
'||r'|rr|.-'r =T h_l J
T '-\.I-'||| HI D‘_i % l'ﬂ'ﬁﬂfﬂr:i;|qpfﬂ; N
seclores; K sin-
q.g.ﬂ.ﬂ relacmnes ------ o

- u-ﬂ.t-du-

= qerencla

1 :
‘"M weadlidod aplicarko . 7 '*?ﬁ_ K ;"*
rf:tt';fcnn ocer — decisionesPTOCES0OS.
i'l*'-'u-“'\-l S—

Fuente: Elaboracion propia ( mediante https://www.nubedepalabras.es/ )

Arquitectura organizacional:
e Disefo organizacional

En lo que respecta al disefio organizacional que presenta esta multinacional, la misma
baja directamente desde sus sedes centrales en Suecia, esta presenta un sistema de
codificacion en sus puestos, en los cuales, cada vez que se agrega una letra en su
codigo se presume un nivel mas bajo en términos de jerarquia organizacional. Para la
sede de Tucuman el cargo gerencial mas alto utiliza el codigo “LDX” y como
mencionamos previamente, a este se le agregan letras cuando el cargo que
representa es de menor jerarquia; por ejemplo “LDXH” representa al encargado del
area de People and Culture (Area de estudio).
La empresa bajo analisis presenta una departamentalizacion por funciones dentro de
la unidad productiva que se encuentra en Tucuman.
7 gerencias dependen del director ejecutivo, quien cuenta con una asistente y también
lidera a una jefa de un sector vinculado al sistema de produccion.
A continuacion se detalla la estructura del area bajo estudio

Titulo: Estructura funcional del area “People and culture”
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e Gestion del personal:

La organizacion que nos compete, utiliza la evaluacion de desempeio basada en
competencias, este sistema esta siendo implementado desde el 2019 y sigue
perfeccionandose al dia de hoy. En esta gestion, se valoran comportamientos
observables de los empleados en lo que respecta a trabajo colaborativo, actitud
innovadora, responsabilidad sustentable, actitud protagonista, entre otros. A este tipo
de apreciacion, se le suma la evaluacién por “objetivos smart” los cuales son definidos
por cada area de acuerdo a sus necesidades y metas.

La evaluacion es realizada por el jefe inmediato de cada persona, mientras que es
monitoreado por el departamento de People and Culture. Esta en proceso la
implementacién de un sistema en el cual los companeros de trabajo realicen una
devolucién sobre sus pares, como asi también de sus jefes.

Al final de cada proceso, se efectlia una encuesta de cierre, en la cual el evaluado
recibe un feedback sobre las expectativas futuras que se esperan de su desempefio y
su comportamiento, al mismo tiempo, se solicita su opinion sobre el proceso, el lider, y
la plataforma en la que se llevé a cabo la evaluacién.

e Sistema de informacién
Es caracteristico del area contar con sistemas especificos para determinadas
actividades. Como por ejemplo:
El sector responsable de las remuneraciones del personal basa su gestion en un
sistema llamado Taw que releva la marcacion de tarjetas en la entrada y salida de los
colaboradores(tanto a la empresa como a sus respectivos puestos de trabajo). En él
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se registran las novedades de avisos de ausentismo por estudio,
enfermedad,accidentes, licencia por maternidad, etc. También cuentan con una
plataforma para entregar digitalmente al personal sus recibos de sueldo.

El servicio médico (perteneciente a SHE) cuenta con un sistema propio donde se
registran cada uno de los certificados presentados por el personal. Dado que este
posee pocos campos categorizados, y no tiene caracteristicas de seguridad en la
edicién de registros que cumplan con normativas legales, se genera duplicidad de
registros. Esto ultimo se puede observar en los cuadernos llenados a mano con los
nuevos avisos de ausentes del dia, otra ficha para cada empleado donde se registran
certificados y novedades propias, ademas de sobres con todos los certificados
médicos y estudios que son archivados fisicamente debido a que el sistema actual no
permite adjuntar los mismos digitalmente

Por otra parte, este sector debe registrar en Taw cada novedad de ausentes por
enfermedad o accidente (luego de realizar el proceso mencionado anteriormente) ya
que no existe una conexion entre ambos sistemas que genere una recodificacion
automatica de diagnésticos especificos a la clasificacion de “causa del ausentismo”
mas general que corresponde a Taw.

Actualmente se encuentra en proceso la implementacién de un nuevo sistema para el
servicio médico , contratado bajo la modalidad de Saas que, solucionaria la
duplicacién de registros descripta, ademas de que reduciria el uso de papel fisico, y
centralizaria los datos para su posterior analisis entre otras cuestiones.

El analisis de datos actual de este sector se realiza en base a planillas de excel

Por otro lado, el sector de seguridad e higiene cuenta con un sistema que registra
desvios e incidentes (también contratado bajo la modalidad Saas).

Respecto a los accidentes, su relevamiento se realiza mediante planillas de excel y los
datos se analizan mediante Power Bi al igual que las causas de ausentismo
directamente relacionadas al servicio médico.

Los demas sectores del area también utilizan ampliamente las planillas de excel como
principal soporte de relevamiento de datos, ademas de words y documentos fisicos
Finalmente, el sector responsable de evaluaciones de desempefio, reclutamiento y
seleccidn cuentan con sistemas como Rankmi para su desarrollo. EI mismo categoriza
en un numero el desempeno del colaborador en funcién de los resultados que alcanzd
(qué) y de las competencias que mostr6 (cdmo). Y en lo que respecta a las
capacitaciones, la empresa cuenta con 2 plataformas para ello, una destinada a las
capacitaciones de tipo “corporativas”’, es decir relacionadas al cuidado de la
informacion, valores, etc. Y la otra plataforma (lanzada recientemente), se encuentra
mas orientada a la capacitacién bajo demanda segun las necesidades identificadas
por el colaborador

El principal inconveniente identificado es la integracion de estos sistemas que posibilite
un analisis conjunto y cruzado de los datos para la generacion de informacion
relevante . Por ello, se planifico para el afio 2023 la implementacion de un SAP que
contribuya a lograr una mejora en este sentido

Palancas de control (Simons)
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istem reenci
Cultura:

MISION

Proveer a nuestros clientes de vehiculos y servicios de alta calidad para el transporte
de bienes y pasajeros. Para ello, hacemos énfasis en el respeto por el individuo, las
necesidades de nuestros clientes y la calidad de dichos productos. Asi, buscamos
crecer con un nivel sostenido de ganancias a la vez que contribuimos a una sociedad
sustentable.

Nuestras operaciones se especializan en producir y desarrollar productos de calidad a
fin de liderar el mercado en cuanto a mayor rendimiento, menor costo de
mantenimiento y mejor preservacion de las condiciones medioambientales.

VISION
Ser la empresa lider en la industria mediante la creacion de valor duradero para
nuestros clientes, empleados, accionistas y sociedades en las que operamos.

VALOR
Nuestra identidad se define por seis valores esenciales, los cuales constituyen el
fundamento de nuestra cultura corporativa y la forma de conducirnos en los negocios.

El cliente en primer lugar

Sélo tenemos éxito cuando nuestros clientes tienen éxito. Al comprender su negocio
ofrecemos soluciones a medida que los coloca en una posicién ganadora en un
sistema de transporte sustentable. Las operaciones del cliente y la eficiencia estan en
el centro de nuestra cadena de valor, desde la investigacién y desarrollo, la eleccion
de proveedores y la produccion hasta las ventas, la entrega y la financiacion de
vehiculos, motores y servicios.

Respeto por el individuo

Tratamos a los demas de la manera que queremos ser tratados. Escuchamos y
entendemos. Desde los conductores de nuestros vehiculos hasta todos nuestros
empleados y la sociedad en general, el individuo estd en el centro de todo lo que
hacemos. Buscamos capturar el conocimiento, la experiencia y la ambicién de cada
individuo para mejorar continuamente lo que hacemos, y como lo hacemos.

Eliminacién de desperdicios

Al hacer especial hincapié en la introduccion de mejoras continuas en toda la
organizacion, garantizamos resultados seguros y de alta calidad en cada una de las
areas. Las desviaciones de los objetivos y de las normas nos ayudan a identificar y
eliminar desperdicios. En todo lo que hacemos, interna y externamente, nos
esforzamos por optimizar nuestro flujo y la eficiencia de los recursos mientras
minimizamos nuestro impacto medio ambiental.

Determinacion
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Nuestra dedicacién es maxima y estamos motivados para sobrepasar las metas. Nos
sentimos orgullosos de hacer frente a los desafios con soluciones innovadoras, y
siempre aprender de nuestras experiencias. Prestar atencién a los detalles mientras se
comprende la globalidad, genera valor para nosotros y los clientes.

Espiritu de equipo

Para ser niumero uno en la industria, unimos fuerzas y trabajamos abiertamente sin
fronteras, con miras a un objetivo comun. Vemos las diferencias y la diversidad como
oportunidades y nos desafiamos mutuamente para ser mejores. Una Unica direccion
genera fuerza colectiva y pertenencia al grupo.

Integridad

Reconocemos que tenemos una responsabilidad social y siempre nos esforzamos
para hacer lo correcto de la manera que corresponde. Actuamos de acuerdo con
nuestra cultura, nuestros valores fundamentales y nuestros principios. Cumplimos con
todas las normas legales y regulatorias. La confianza genera el vinculo con clientes,
socios comerciales y la sociedad, lo que hace que sea uno de nuestros activos mas
importantes. Siempre cumplimos las promesas y respondemos por lo que hacemos.

RITUALES

Se identifican los siguientes:

Cumpleafos: Quien cumple debe llevar una torta o algo dulce para compartir con
todos los integrantes del sector en donde trabaja como minimo. Los comparieros
colocan globos y guirnaldas en el espacio fisico de trabajo del agasajado (si es que no
hace home office)

Nuevos ingresantes: Deben llevar sandwiches de miga para todos sus compafieros
(minimo 2 por persona y de diferentes sabores)

Renuncias: Quien renuncia paga un asado para todos o lleva comida a la oficina
Viernes gourmet y similares: todos los viernes (u otro dia de la semana) una persona
del sector debe llevar algo para desayunar. En general cada persona debe tener 3
porciones y no se puede invitar a gente de otros sectores (salvo que quien invita ceda
Su porcion)

Fiestas: En el afo se hacen 2 fiestas solo para el personal propio y mensualizado de la
empresa bajo analisis (se excluyen a los contratistas y jornales propios).

ESTILOS DE ADMINISTRACION:

No se observa un estilo de administracién unificado en la firma en general.
Dependiendo de las caracteristicas del area o sector y de las personales del lider a
cargo de las mismas; el estilo de liderazgo puede estar mas relacionado a un tipo
autoritario o bien a uno mas participativo.Usualmente dicha tendencia depende del tipo
de equipo al que dirija el lider tambien

Particularmente en el area bajo estudio, “People & Culture”, presenta una mayor
claridad en el estilo. El mismo es mas participativo y posee una mezcla balanceada
entre orientacién a resultados y a procesos

Sistema de Limites:
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Con respecto a los limites de la conducta comercial, la organizacién cuenta con un
manual de funciones, manual de procedimientos, y un cédigo de ética y conducta que
se encuentra disponible en la Intranet, del mismo modo en el proceso de induccion se
lo comunica a los empleados, los cuales deberan aprobar un examen multiple choice
para corroborar su correcto entendimiento. Sin embargo, las sanciones ante el
incumplimiento de las normas no estan especificadas en ningun lugar.

En lo referido a limites estratégicos del area, la empresa tiene definidos para los
proveedores (ya sean relacionados a la produccién o no):
e (Cddigo de Conducta de Proveedores de Griffin
e Condiciones de Ingreso de proveedores
e Condiciones Generales de Contratacién Aplicables a Ordenes de Compra de
Bienes y Servicios No Productivos

Los 3 documentos se encuentran disponibles en la pagina web de la empresa,
permitiendo asi su acceso vy visibilidad al publico general

Un ejemplo del primer documento en relacién al trabajo y recursos humanos es :
“Griffin afirma fundamentalmente que todas las personas deben ser tratadas con
respeto y dignidad. Los empleadores tienen un gran impacto en el bienestar de sus
empleados.Griffin y sus proveedores son responsables de seguir los mas altos
estandares de derechos humanos de manera infalible dondequiera que operen.”

Titulo: Fragmento del cédigo de conducta de proveedores referidos a la discriminacion

D irmanac

Los amplaados debaran sér salaotonados, conlratados v apoyadoes sobre la basa de sus
calliceciones y aplitudes, Log provaadornss nd podran practicar ningung forma de dscriminacion
basada en al genern, @dad, religion U otras creanciss, casta, ongen ocial, discapacidad, etnia,
origen nacional o territorial, nacionalidad, afiliacicn sindical o perianencia a cualguer organizacitn
legitirmada, Tihacion u cpenidn politssa, adlentacion sasual, dentidad de generda & expresid,
racpongabifidad tamdliar, estada cwll, anfermedad, ambarazo u otrgs condiciones gue podrian dar
lugar a discriminacion

Fuente: Codigo de Conducta de Proveedores de Griffin

Titulo: Fragmento del cédigo de conducta de proveedores referidos al trabajo forzoso u
obligatorio
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Fuente: Cddigo de Conducta de Proveedores de Griffin

Titulo: Fragmento de las condiciones generales de contratacion aplicables a 6rdenes
de compra de bienes y servicios no productivos

22. PERZDOREL v RRHH.

22.1. Mormags de higkena v saquridad, medambentales, reslduns pallgrosns, alc,
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SERVICH:

Fuente: Condiciones Generales de Contratacién Aplicables a Ordenes de Compra de
Bienes y Servicios No Productivos de Griffin

Sist e Control v Diagnéstico:

Se identifican las siguientes variables claves de rendimiento(VCR):
e Ausentismos(target del 97%)
e Accidentes
e Evaluaciones de desempeno(target de 95% de evaluaciones realizadas)
e Encuesta de clima(target de 86% de favorabilidad)

En cuanto a los presupuestos en el area bajo estudio, si bien se utiliza como base una
proyeccion anual la misma se va modificando segun es necesario por situaciones
emergentes propias de la operatoria diaria.

Asimismo utilizan KPI para medir la gestion. Estos se dividen en dos dimensiones. En
primera medida aquellos que se miden a nivel global en toda la planta y vienen desde
casa matriz en donde hay un target con el que cumplir, el cual muestra si se esta
trabajando como deberia y si no es asi hay ambitos en donde se realizan ajustes para
lograr los objetivos propuestos. Asimismo los resultados pueden ser comparados con
unidades de negocio en otras partes del mundo. Abarcan cuestiones de todo tipo
desde el presentismo, productividad, sustentabilidad, etc.

En segunda instancia cada &rea funcional dentro de Griffin tiene sus propios
indicadores que se miden de manera interna. Particularmente, dentro del area bajo
analisis “People & Culture” hay un sector nuevo (People Experience) que no cuenta
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con herramientas de recoleccion definidas, que les permita recopilar y procesar datos
de interés para su posterior analisis y generacion de conocimiento.

En el otro extremo, se encuentra el sector “Safety and Health(SHE) &
Communications”, que lleva un seguimiento de diversos aspectos como
accidentologia, entrenamiento en higiene y seguridad, tipo de enfermedades y causas
del ausentismo, etc. Todos estos indicadores contribuyen a tomar decisiones
orientadas a la prevencion de accidentes, de posibles lesiones en determinados
puestos de la produccion , ademas de gestionar oportunamente las necesidades de
horas extra o de contratacion de nuevo personal para reemplazar a quienes se
ausentan por (enfermedad o accidentes) periodos prolongados y en consecuencia
afectan a la produccion.

A continuacién se presentan algunas pantallas de los reportes en power bi que
contienen los indicadores anteriormente mencionados:

Titulo: Evolucidon de ausentismos

TOTAL ARSENTE FOTAL i A0 TS | e m—

Arrrramr sl pre ik TETAL N TREHD

Fuente: Reportes de Griffin

Titulo: Causas generales de ausentismo de un dia particular

Wiy B i3 B e R e

Fuente: Reportes de Griffin
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Titulo: Causas de ausentismo en un periodo de tiempo determinado
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Fuente: Reportes de Griffin

Titulo: Indicadores de accidentes
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Fuente: Reportes de Griffin

El seguimiento de estos indicadores (y otros) inicid6 hace poco mas de 2 afios en la
empresa, ante la relevancia que adquiri6 el mayor uso de los datos para tomar
decisiones en la gestion, ademas de una tendencia creciente hacia la digitalizacion.

Como se menciond anteriormente, cada sector tiene objetivos a cumplir en
determinados aspectos. Por ejemplo, en el caso del ausentismo ,el target es de un
97% de presentismo (y se mide mensualmente). Cuando no se cumple dicho objetivo,
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los lideres de cada sector se relinen para revisar las causas por las cuales sucedio, de
modo que se tomen acciones correctivas en el caso que corresponda
Hay otros indicadores que no tienen un objetivo definido como un “nuimero final”, sino

que el foco esta puesto en la evolucién o el proceso, como es el caso de los desvios
de seguridad por ejemplo. Se definen como tal a todas aquellas situaciones del
entorno que puedan generar un accidente, ya sea porque actualmente generan una
condicion insegura de trabajo, o porque tienen la potencialidad de hacerlo. Si bien, lo
ideal de este indicador seria que la totalidad de los desvios “se cierren” (es decir que
sea corregida la situacion y debidamente registrada en el sistema), en el caso de que
no se de dicha situacién, aun sirve para dar seguimiento a las areas que mas soporte
necesitan en términos de seguridad

En lo que respecta al sistema de incentivo formal y no monetario, cada empleado
permanente en la empresa se evalia mediante una serie de objetivos fijados en
conjunto con su lider a principio de afio. Los mismos son cargados en un sistema de
informacion que segun el “qué se hizo (resultados obtenidos)” y el “como se hizo
(competencias, habilidades blandas etc)” , ubica al colaborador en un cuadrante con
una puntuacién asignada. En funcion de esta puntuacion se le asigna una
compensacion economica por desempeno

Por otro lado, fuera de dicha compensacion econdémica, el incentivo no monetario mas
buscado por el personal es la “efectivizacion”. Esto se da porque parte del personal es
tercerizado por una empresa contratista, y en consecuencia no es contratado
formalmente por Griffin.Por lo tanto, -incluso realizando la misma actividad que un
companero efectivizado- su paquete de beneficios (desde la remuneracion, obra
social, descuentos en el comedor, etc) es de menor nivel que los colaboradores
efectivamente contratados por la empresa bajo analisis .

Un buen desempefio sostenido, se premia también con la efectivizacion de la persona.
Estas generalmente tienen un cupo por sector y se realizan cada determinados
intervalos de tiempo.

Fuera de este aspecto, también se consideran como incentivos los reconocimientos
publicos en las reuniones de equipo luego de que un proyecto resultara bien. Incluso
algunas areas tienen una dinamica de destacar semanalmente a un compafero de la
oficina por su comportamiento, compromiso etc

Titulo: Evaluaciones de desempefio por competencias.
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Fuente: Reportes de Giriffin.

Presupuestos

Se realiza una proyeccion de gastos anual que consiste en una lista de gastos en
inversiones planificadas para el proximo periodo.

Si el concepto implica un costo superior a “x” cantidad, se lo considera una inversion,
debajo de ese monto, clasifica como gasto.

La proyeccion incluye 2 categorias :

- Gastos ordinarios: de papeleria, los destinados a “eventos corporativos
internos” que se realizan todos los anos en una fecha o rango de tiempo
particular respetado como “fijo” con el paso del tiempo, etc

- Gasto eventuales: referidos a los nuevos proyectos que puedan surgir para
implementar, como por ejemplo “nuevos sistemas”. O bien, materiales
necesarios para el desarrollo de nuevos procedimientos, etc.

Luego de efectuar dicha proyeccién se priorizan los proyectos y gastos de modo que
se dividan los mismos en trimestres, dado que no es realista planificar la ejecucién de
4 proyectos de gran envergadura para un mismo mes por ejemplo (y mucho menos si
consumen el mismo personal).

A continuacién se presenta la estructura del presupuesto

Tabla 1. Modelo de presupuesto
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costos codigo especificacion
nuevo de cddigo
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3200 1200 Capacitacién | 6509-012 | Capacitacion | Capacitacion
00
3200 2405 Acontecimien | 5980-240 | Publicidad, Publicidad
tos 5 acontecimient
especiales 0s, y eventos
3205 3000 Gastos de 5818-000 [ Gastos de Gastos de
viajes 00 viajes locales | viajes/repres
entaciéon
3205 5670 Software 6801-000 [ Software Otros gastos
00 de
administraci
6n

Fuente: Elaboracion propia

Centro de responsabilidades
El area de “People & Culture”, es un centro de responsabilidad de costos.El mismo
cuenta con un gerente a nivel departamental y con 4 sectores que tienen sus propios

lideres.

Ademas, se clasifica como un centro de costos discrecionales, ya que el producto de
estos centros no se pueden medir claramente en términos econdmicos, ademas de
que los costos dependen de la decisiones de la gerencia dada ciertas circunstancias o
necesidades de la organizacion.

A continuacién se presenta la Grilla de Indicadores:

Sector Indicadores Frecuencia Metas Férmula

LDXHA < Ausentismo e Diario e Ausentism e Ausentismo:

(Legales < Horas extras : E;“;;gf\'al o, target horas

) % Rotacion 97% ausente
/horas reales

LDXHC < Evaluacion e Anual e Targetde e Evaluacion
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(Relacio del Tempor 95% de del
nes desempefio al evaluacion desempefio,
Laborale % Capacitacion es su medicién
s) realizadas. esta
explicada en
la tercera
palanca
LDXHS % Mapeo de Diario 60 al afo. Incidentes:In
(Segurid accidentes. Trimestr Cierre cidentes
ade + Incidentes al dentro de cerrados/
Higiene) cerrados. Los los 30 dias Incidentes
datos se de abierto. abiertos.
revisan
de
forma
diaria
LDXHE % Encuesta de e Anual e 86% de
(People clima favorabilid
Experien ad.
ce)

SISTEMA DE CONTROL INTERACTIVO

Todos los dias se realiza una “Daily Briefing” integrada por todos los lideres de sector y
el gerente, donde se exponen los aspectos mas criticos de cada sector como por
ejemplo, las personas ausentes del dia y como eso impacta en la produccion,
cuestiones relacionadas a eventos particulares etc

Fuera de estas reuniones diarias, también se realizan jornadas destinadas
especialmente a los lideres llamada “leadship forum” . Estas se realizan, una vez al
mes fuera de la planta y de las oficinas para generar actividades dinamicas de
capacitacion para los lideres, ademas de propiciar un ambiente mas distendido

Indicadores propuestos:

Encuesta de pulso

Teniendo en consideracion la preocupacion expresada por la lider del area “People
Experience” frente a la considerable disminucion del grado de satisfaccion de los
colaboradores de la empresa, relevada de manera anual mediante la encuesta de
clima laboral, se propone implementar una encuesta de pulso para realizar un
seguimiento en el corto plazo de dicho indicador de modo que se logre detectar
posibles falencias y se emprendan las acciones correctivas que correspondan en este
ambito. Se recomienda programar el citado cuestionario con una frecuencia mensual.
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El andlisis de estos datos, estd pensado en el marco de emprender medidas
correctivas en caso de ser necesarias durante el transcurso del afio para mejorar la
percepcion de los colaboradores acerca del ambiente laboral, logrando de esta forma
aumentar el nivel general de los resultados en la Encuesta de Clima.

Esta herramienta se plantea con la ejecucién de un cuestionario de Google Forms con
escala de Likert para que los empleados puedan indicar su nivel de satisfaccion en lo
que respecta al ambiente laboral.

El modelo se encuentra expuesto en el apéndice.

Al mismo tiempo se propone una serie de dashboards en los cuales se exponen de
forma ordenada los datos recolectados, de manera que puedan ser utilizados en la
toma de decisiones.

Titulo: Demografia de respuestas de encuesta de pulso.

T f_l_ i 3 P
o e e | =echade resslaca

| Encuesta de pulso:
Demografia de respuestas

Cait b -

| I _'_'_'__35

Fespuesias por sexo 1 Respuesias por edad y sexo

===y

Recpusstas por antigiedad v sexo

ey

Fuente: Elaboracién propia con PowerBI

Titulo: Dimensiones Encuesta de Pulso
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Fuente: Elaboracion propia con PowerBI
Titulo: Dimension “carga laboral” encuesta de pulso
LT . Emuesta de Pulsﬂ: Fecha s recoladiine
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Fuente: Elaboracién propia con PowerBI
Titulo: Dimension “lider” encuesta de pulso
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Fuente: Elaboracion propia con PowerBI

Titulo: dimension “gestién del conocimiento”
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Fuente: Elaboracion propia con PowerBI

Titulo: Dimension “actuar con integridad” Encuesta de Pulso.
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Fuente: Elaboracién propia con PowerBI

Satisfaccion con el servicio de comedor

A partir de las respuestas recibidas en el focus group ejecutado, se destaca la
importancia que tiene el comedor como detector del clima en la organizaciéon, y
principalmente de la parte de produccion. Asi como es un detector transparente de “los
animos” , también es un factor que influye en el humor del colaborador.

Al caracterizar este espacio, se lo describe como un espacio de dispersién y
socializacion . Se espera que genere un momento “distendido” luego de reuniones
dificiles o dias cargados. Por lo tanto, si las condiciones tanto del lugar como de la
comida no son las adecuadas, los colaboradores lo hacen saber.

A pesar de la importancia que adquiere este espacio en la firma, actualmente no se
cuenta con un seguimiento del nivel de satisfaccion respecto al servicio. Por ende, se
propone realizar una encuesta para medir de manera quincenal el grado de
satisfaccion de los colaboradores respecto al comedor.

La encuesta se basa en tres secciones: servicio, alimentos e instalaciones. Cada una
de ellas presenta afirmaciones para medir el nivel de satisfaccion y darle un
seguimiento a través de la herramienta de visualizacion “Power Bi”.

Para evaluar cada afirmacion, se emplea la escala de likert.Finalmente la estructura
propuesta del cuestionario, se encuentra expuesto en el apéndice.
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Titulo: encuesta de comedor, dimension “Alimentos”.

Encuesta de comedor:
Dirrersidn "Almentos”
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Fuente: Elaboracion propia con PowerBI
Titulo: Encuesta de comedor, dimension “Instalaciones”.

Encuesta de comedaor:
Dimension "Instalacones”
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Fuente: Elaboracion propia con PowerBI
Titulo: Encuesta de comedor, dimension “Servicio”.
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Analisis de Ausentismo en la empresa

Luego de lo informado en el focus group, se decidio realizar un modelo de dashboard
con datos globales en torno al ausentismo dentro de la empresa, remarcando las
areas, edad y meses con menor tasa de presentismo. Como asi también el
cumplimiento de los objetivos establecidos por la empresa.

Los mismos pueden ser filtrados tanto por el afio de ejercicio como por motivo del
ausente y empleado especifico.

Titulo: Ausentismo general.
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Fuente: Elaboracién propia con PowerBI
Planes de desarrollo

Las funciones que lleva a cabo el sector de People Experience consisten en
incrementar la atractividad de la empresa en su rol de empleadora para no solo atraer
a los mejores talentos, sino también, para mantener a los actuales.En relacién a esto,
se analizan cuales son los mejores beneficios para los colaboradores, qué eventos o
actividades mejoran su experiencia en la firma, etc.

Ademas se realiza un mapeo de la diversidad e inclusion vigente, se mide la
efectividad de determinados programas de pasantias por ejemplo y se efectia un
seguimiento del cumplimiento de las evaluaciones de desempefio.

Dada la reestructuracién de la metodologia para realizar dichas evaluaciones,
explicada por la implementacion de un nuevos sistema de informacion, capacitaciones
etc, el seguimiento de los planes de desarrollo se atrasé

Este atraso implica que una persona del area bajo estudio, bajo el rol de “Business
Partner” efectia un seguimiento con el lider y el colaborador donde se releva

- ¢, Qué competencias tiene desarrolladas actualmente la persona?
-¢,Qué areas o tematicas le resultan interesantes para desarrollarse?

-¢,Coincide el area de interés del colaborador con la percibida como “idénea” por parte
del lider para él?

-¢,Qué competencias le faltan desarrollar al colaborador para poder desarrollarse en su
area de interés?

Dichos interrogantes se plasman en un excel o bien en anotaciones rapidas en medio
de la reunién, pero no son procesados de forma sistematica y con la estructura
requerida de modo que sea posible su correcto analisis para la toma de decisiones.

En consecuencia, la lider del sector en cuestién expresa en el focus group realizado,
su interés por desarrollar una forma de visualizar de forma rapida y certera toda esa
informacion disponible actualmente del colaborador. El objetivo de la herramienta es
poder conocer el cumplimiento de los planes de desarrollo para su debida gestion, el
analisis en profundidad del mismo se realizaria cuatrimestralmente. No obstante, se
destaca la necesidad de contar con informacién disponible “en tiempo real” para los
casos “atipicos” que asi lo requieran en este sector

Se presenta la siguiente propuesta como posible solucion a dicho problema:

En primer lugar, se requiere estructurar las bases de datos donde se alojaran los
datos. Las mismas deberian contemplar:

-Competencias por colaborador (para su puesto actual): las mismas divididas en
competencias genéricas y especificas, detallando el grado de avance y la prioridad
requerida de cada una segun el puesto

Los estados de avance se clasificaran en 3 escalas:

1_ Falta desarrollar
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2 _En proceso
3_Avanzado

Por otro lado, se entiende como “prioridad” a las caracteristicas de “deseable” o
“‘excluyentes”

-Listado de competencias requeridas por puesto: manteniendo la subdivision de
genéricas y especificas, asi como también el grado de prioridad de las mismas.

De este modo, al saber a qué puesto desea pasar un colaborador, se podran analizar
las brechas en términos de competencias cubiertas o no por el mismo.

Dicho asi, se podrian presentar los siguientes 6 escenarios respecto a las
competencias requeridas para el puesto deseado y sus prioridades . Esto ,tomando en
cuenta el estado de avance de las mismas actualmente para el colaborador, ya que
existen puestos que podrian compartir competencias especificas (aunque variando o
no su prioridad)

Titulo: Escenarios de cumplimiento de competencias

w - -

Avanzado  Excluyente Apto
Avanzado  Deseable Supera

En proceso  Excluyente Considerar
En proceso  Deseable Apto

Falta desarro Excluyente Mo apto
Falta desarro Deseable Considerar

Fuente: Elaboracion propia

Para lograr un analisis en términos cuantitativos se propone asignar a la condicién final
y a la prioridad de cada competencia un puntaje que permita visualizar las brechas en
el cumplimiento del plan de desarrollo

Ademas, para dar solucion y seguimiento a las competencias que le faltan desarrollar
al colaborador, se sugiere estructurar un:

- Listado de capacitaciones vinculadas cada una de ellas a las competencias que
permite adquirir. Al mismo tiempo, es conveniente contar con un calendario que
permita visualizar cuando se realizara dicha capacitacion, duracion, modalidad etc, de
modo que el colaborador esté debidamente informado para poder tomarla.

Finalmente se presentan las siguientes imagenes del dashboard propuesto para lo
nombrado anteriormente.
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Fuente: Elaboracion propia mediante Power Bi

En primera instancia se obtiene un primer acercamiento de las competencias del
puesto actual y el requerido, con sus correspondientes grados de avance y prioridad.
Se destaca que al posicionarse en la barra del estado “Falta desarrollar” se despliega
un tooltip en el dashboard que permite visualizar la informacién de la tabla “Listado de

capacitaciones” detallado anteriormente.
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En segundo lugar se presenta el andlisis de brechas con su correspondiente
interpretacién numérica en funcion del estado de avance y de la prioridad de cada
competencia del puesto requerido.En esta pestana también se puede obtener un
mayor grado de detalle mediante un tooltip para observar de una forma mas detallada
cuales son las competencias exactas que explican cada puntaje de cumplimiento

Se destaca la capacidad de la herramienta para disponibilizar informacion relevante
para los lideres en términos de gestion, ademas del incremento de conocimiento
logrado a partir de la reestructuracion de las bases de datos y su correcta
manipulacion. Por otro lado, ésta herramienta es lo suficientemente versatil y
transparente para que se pueda aplicar a todos los tipos de trabajadores y dejarse a
su disposicion ya que conocer el grado de avance de sus competencias influye en su
motivacién

Actualmente, en el caso de los operarios que trabajan en planta, se generan matrices
de conocimientos en excels a partir de evaluaciones del lider y de otras tedrico
practicas. No obstante, la disponibilidad de tal herramienta y su uso, es mejorable. Por
ello se sugiere considerar la implementacion de esta propuesta no solo a los
trabajadores administrativos sino también incluso a aquellos que trabajan en las lineas
de produccion. De este modo, ante un ausente sin aviso precio, se podria conocer en
cuestion de minutos qué colaboradores estan en condiciones de reemplazar a la
persona que se ausentd hasta que se regularice la situacién
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CONCLUSIONES

La mayoria de los directivos de RRHH tienen una visibn muy desarrollada del
valor estratégico de su departamento, pero el director general y la alta direccién
se muestran, cuando menos esceépticos ante el papel de RRHH en el buen
funcionamiento de la empresa. La causa raiz de este problema segun Brian E.
Becker, Mark A. Huselid, Dave Ulrich (2001) es que la influencia de RRHH en el
funcionamiento y rendimiento de una empresa es dificilmente medible.

No obstante, vivimos en una época donde se resalta la importancia de los
activos intangibles como el prestigio de una marca, la gestién del conocimiento,
innovacion y sobre todo, el capital humano. Por ello es conveniente dejar de
pensar al area de RRHH como la parte “soft” que por poseer esa caracteristica,
no se puede medir.La dificultad yace en que si bien algunos directivos ya
reconocen el potencial de realizar tales mediciones, no saben cémo hacerlo.

Brian E. Becker, Mark A. Huselid, Dave Ulrich (2001) sostienen que la accion
mas poderosa que los directivos de RRHH pueden llevar a cabo para asegurar
la contribucidn estratégica es desarrollar un cuadro de mando que muestre el
impacto en la actividad empresarial.

Pero incluso antes de desarrollar un CMI, existen una serie de aspectos
importantes a considerar. Uno de ellos son las herramientas de recoleccion.

Registrar datos en un papel no hace mas que dificultar su analisis; usar
planillas de excel con campos extensos sin categorias o estandarizaciones
convenientes para su procesamiento, tampoco es lo ideal. Aqui se resalta la
importancia y la utilidad en la practica de la limpieza de datos para detectar
datos faltantes, recategorizar campos y su estructura etc.

Una vez superada esta primera etapa, recién se puede pasar a elaborar un
CMI con la seguridad de que la calidad de los datos de entrada generara la
misma caracteristica en la informacion resultante.

Se destaca la diversidad de herramientas de visualizacion disponibles para su
uso particular y corporativo. Las mismas generan un impacto visual al conocer
la informacién requerida por los usuarios, tanto lideres como colaboradores
operativos. Para los primeros, contar con esa informacion disponible y con
resultados de calidad, genera una reduccion en la incertidumbre a la hora de
tomar decisiones. Para los segundos, conocer informacién de su evolucién en
el plan de desarrollo o visualizar datos corporativos sobre la diversidad e
inclusion por ejemplo , pueden ser disparadores de motivacién y sentido de
pertenencia respecto a la empresa.
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Finalmente, la frase célebre de Peter Drucker “lo que no se mide, no se puede
mejorar”’, también aplica a areas percibidas como “blandas” , s6lo hace falta
encontrar las herramientas y metodologias adecuadas para ello.

Recomendaciones

=> Considerando que la empresa posee como uno de los valores la
“eliminacion de los desperdicios” bajo el cual busca hacer un uso
eficiente de los recursos y minimizar el impacto ambiental mediante
cualquier operacion que lleve a cabo se recomienda implementar una
mejora siguiendo este lineamiento en el servicio de comedor, sector que
es competencia del area que es base del presente trabajo. Se sugiere
realizar una encuesta semanal a todos los colaboradores en el que se
planteen opciones de menu (2 por dia), de esta manera, se podria llegar
a estimar las comidas mas deseadas por el personal, se cocinarian los
alimentos justos y se reduciria el nivel de residuos alimenticios actual.
Esto se podria aplicar siguiendo el método que ya existe y se aplica para
aquellas personas que por alguna condicién médica o filosofia de vida
necesitan alimentarse de alguna manera especial (celiacos, diabéticos,
vegetarianos, etc) en donde al inicio de cada semana se le envia via mail
las opciones de las que podra disponer en el comedor.

-> Revisar el layout de la recoleccion de datos, de manera que la
presentacion de la informacion resulte sencilla de interpretar y facilite el
cruzado de los datos con las respectivas areas.

=> Cruzar informacion relevante de cada sector que presenten correlacion
para analizar los indicadores relevantes de dichos sectores. Por ejemplo
del sector de Seguridad y Salud tomar la informacion de la cantidad de
accidentes del mes para vincularla con el nivel de ausentismo , el cual
es medido por el sector Legal. Otro ejemplo seria relacionar el nivel de
satisfaccion de los empleados medidos de forma mensual (con la
encuesta de pulso) y cruzarla con la productividad obtenida en el mes
bajo analisis.
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Apéndice:
12.1. MODELO DE ENTREVISTA

Diseno organizacional:

¢ Existe un organigrama, manuales de funciones y procedimientos, descriptivos de
puestos, etc?

.De qué manera se cumplen las herramientas propuestas en el disefio
organizacional?

¢, Cuales son las caracteristicas del organigrama presentado? ;Existen niveles de
jerarquia? ¢Las tareas correspondientes a los distintos trabajos, se encuentran
subdivididas?

¢ Existe un codigo de ética laboral?

> Pedir dibujo real del organigrama y compararlo con el formal (para una muestra
de sectores)

> Respecto a los procedimientos ¢,conoces el procedimiento de x cosa?

> ;La empresa cuenta con un codigo de conducta? de ser asi, como es
aplicado diariamente?

Ritos,costumbres definidas o que se compartan con regularidad dentro de la
organizacién

Relevar como se realiza la comunicacion dentro del area..
Existencia o no de credos.
Estilos de liderazgo que se manifiestan.

Grado de apego a los usos y costumbres. ¢ Existe el sentido de pertenencia, simbolos
y ritos?

Evaluacién de desempefio y su gestién. ;Se evalla el desempefo?; Como? resultan
utiles las retroalimentaciones?

Sistemas de incentivos y sanciones(objetivos y subjetivos).

¢, Qué sienten los empleados al respecto de las exigencias de los puestos que ocupan?
¢, Cual es la posicion empresarial respecto a la innovacién y el empowerment?

¢, Se implementa un sistema de incentivos?

¢, De qué tipo?¢ en funcion de qué se te los dan?

Procesos de reclutamiento, seleccion e induccién.;alineacion con valores?

Capacitacion. ¢sentis que tu desarrollo profesional se incrementa?; Tuviste
capacitaciones?; te parecieron utiles?

Control de gestién: Tépicos de discusion
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Presupuestos, forma en la que se da seguimiento, quienes intervienen en su formacion
y como se miden y manejan las desviaciones.

Indicadores, quienes y como se los controla. Qué medidas se toman en base a lo
relevado en este sentido.

Estrategia: que posicion toman en el mercado(diferenciacion, bajo costo, etc)

12.2. MODELO DE FICHA DE OBSERVACION

Al ingresar a la empresa :

¢, Se observa cartel de bienvenida?

¢ Se indican con claridad las salidas de emergencia?

¢,Se observa algun sistema de seguridad? . En el caso de que si ¢Dicho sistema, es
por medio tecnoldgico? (camaras, barras magnéticas, etc) ¢ Dicho control es realizado
por alguna persona? (policia, seguridad privada, etc)

¢, Se identifica algun control respecto al horario de entrada y salida del personal?
2.R | ambiente laboral

¢, Se utiliza uniforme en este sector? En el caso que no describir la vestimenta
estandar llevada por los empleados.

¢, Los empleados cuentan con algun tipo de identificacion ( por ejemplo que tenga su
nombre/puesto)?

¢, De qué manera se encuentran distribuidos las mesas/escritorios/cubiculos?
¢ Tienen tiempos de descanso? ¢ Cuanto?
¢, Se observa un espacio de esparcimiento dentro de estos sectores?

¢Cuenta con una cocina y/o un éarea designada para poder tomar café/hervir
agualetc)?

¢, Se cuenta con bafios? Si es posible describir el estado de los mismos.
¢, Como es la iluminacioén de las oficinas/sector en general?

iSe puede observar banners que visualicen la
mision/visidn/valores/objetivos/estrategia de la empresa?

¢ La oficina del gerente/director permanece con la puerta cerrada o abierta?

3.Respecto a la conducta del personal

De lo que se pudo observar en relacion a la dinamica entre los trabajadores relevar
informacion (si es posible)

¢ Las personas son puntuales con los horarios de trabajo?



Universidad Nacional de Tucumdn &

Facultad de Ciencias Econdmicas I ":"' . h
Instituto de Administracién -

Bnzhherio de
s . . d v ]
XIl Muestra Académica de Trabajos de T
Investigacion de la Licenciatura en
Administracion

¢, Son respetuosos entre si?

Los encargados/gerentes de cada sector suelen frecuentar con recurrencia a sus
subordinados?

¢ Existe un codigo de conducta en la empresa?

¢Dicho coédigo de conducta es firmado por todo el personal al ingresar a la
organizacién? ; Cémo se mide la aplicacion del mismo?

[J ENCUESTA DE PULSO:
+ 1.Indique el area a la cual pertenece
1.LDXA

2.LDXC
3.LDXF
4.LDXG
5.LDXH
6.LDXL
7.LDXM
8.LDXN
9.LDXO
10.LDXT

2
0‘0

2. Indicar sexo

1. Femenino

2. Masculino

3. Otro

3.Indique Edad

4.Indique anos de antigiiedad

% & O O ©o
0‘00.0

R
0‘0

5. Considero que mi carga laboral excede el tiempo laboral asignado
1. Muy en desacuerdo
2. Algo en desacuerdo
3. Neutral
4. Algo de acuerdo
5. Muy de acuerdo

Titulo: Ejemplo de escala de Likert.
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Fuente: Google Images.

% 6. Me siento conforme con el trato que recibo de mi lider
e 1. Muy en desacuerdo
2. Algo en desacuerdo
3. Neutral
4.Algo de acuerdo
5.Muy de acuerdo
. “El conocimiento y la experiencia son compartidos entre los
miembros de mi equipo de trabajo y las demas areas con las que
interactué”
1. Muy en desacuerdo
2. Algo en desacuerdo
3. Neutral
4.Algo de acuerdo
5.Muy de acuerdo
< 8. En nuestro equipo de trabajo todos podemos actuar con integridad.
1. Muy en desacuerdo
2. Algo en desacuerdo
3. Neutral
4.Algo de acuerdo
5.Muy de acuerdo

N o o 0 o

R
L4

< ENCUESTA DE SATISFACCION DE COMEDOR:
Indique su edad

Seleccione su sexo
e Femenino
e Masculino
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e Otro

Indique el area al cual pertenece
1.LDXA
2.LDXC
3.LDXF
4.LDXG
5.LDXH
6.LDXL
7.LDXM
8.LDXN
9.LDXO
10.LDXT

Servicio

La atencién es buena
e 1. Muy en desacuerdo
e 2. Algo en desacuerdo
e 3. Neutral
e 4 Algo de acuerdo
e 5.Muy de acuerdo

El cobro se da de manera rapida
e 1. Muy en desacuerdo

e 2. Algo en desacuerdo

e 3. Neutral

e 4 Algo de acuerdo

e 5.Muy de acuerdo
Alimentos

La porcion es adecuada
1. Muy en desacuerdo

2. Algo en desacuerdo
3. Neutral

4.Algo de acuerdo
5.Muy de acuerdo

La comida tiene buen sabor
1. Muy en desacuerdo
2. Algo en desacuerdo
3. Neutral

4.Algo de acuerdo
5.Muy de acuerdo
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Existe vari n los mendu
1. Muy en desacuerdo
2. Algo en desacuerdo
3. Neutral

4.Algo de acuerdo
5.Muy de acuerdo

Instalaciones

La disponibilidad de mesas v sillas es suficiente.
e 1. Muy en desacuerdo
e 2. Algo en desacuerdo
e 3. Neutral
e 4 Algo de acuerdo
e 5.Muy de acuerdo

El comedor esta limpio y ordenado.
e 1. Muy en desacuerdo

2. Algo en desacuerdo

3. Neutral

4.Algo de acuerdo

5.Muy de acuerdo

Guia de discusion de focus group a lideres de los sectores de People & Culture

1_¢ Cuales son las actividades o procesos claves del area/ sector? y ; Qué otras areas
se relacionan con ellos?;Como? (Sirve de base y para las estructuras de las bases
que deberiamos tener + interacciones con otros dptos)

o bien ¢Cuales consideran que son los aspectos criticos para mapear del area?(FCE).
¢ Qué otras areas o sectores se ven relacionados con ese mapeo? ;Como?

2_;Qué indicadores existen actualmente para el seguimiento de estas actividades
claves? Todo lo que se mide le resulta util? (excesos de métricas, mas en lo operativo)

3 _;Como describiria el uso de estos indicadores en su proceso decisorio?.;, De
ejemplos de ello (uso de las métricas actuales)

4 ;Qué informacidon considera que necesita para su gestion y no cuenta con
disponibilidad inmediata de indicadores actualmente? (falta de indicadores). ;Cémo
describirias la disponibilidad ideal de esas métricas? (deberia dar la pauta del alcance
o nivel de agregacion, frecuencia de recopilacion)

o bien : ;Cuales serian los indicadores ideales para la gestion de esta area/ sector?.
¢(Para qué los usarias? (propésito del relevamiento).;De qué forma los
analizarias(frecuencia y alcance)?

5-¢ Considera que actualmente en su sector existen indicadores a los cuales no se los
esta explotando al maximo ( no se analizan bien/no se les presta mucha atencion)? ¢,



Universidad Nacional de Tucumdn
Facultad de Ciencias Econdmicas
Instituto de Administracion
XIl Muestra Académica de Trabajos de
Investigacion de la Licenciatura en
Administracion

Brixhiferio de
Admiristrocan

se esta considerando la implementacién de nuevos indicadores? 40 sacar alguno que
sea tan relevante? 4, cuales son los indicadores mas “relevantes” en la actualidad ?

6-4Quienes trabajan en las tareas de recoleccion y anadlisis de la informacién?
¢ Quienes seran los usuarios finales y qué grado de detalle necesitan?

PREGUNTAS DE CONTROL INTERACTIVO

¢, Cuales son las principales fortalezas y puntos de mejora que identifica en el
area en el area? (Fortalezas y Debilidades)

¢, Qué cambios en el entorno considera que podrian perjudicar al area?
(amenazas)

¢ Cuales son las oportunidades que identifica en el entorno para mejorar el
potencial del area?

¢, Cuadles son los espacios de discusién (0 encuentro) que se generan como
equipo entre ustedes?;Qué temas son los principales topicos de
discusion?; Con qué frecuencia se realizan?; Les parecen efectivos?

PREGUNTAS DE CONTROL DE DIAGNOSTICO

Sl

¢, Qué metas u objetivos se plantea la empresa al comienzo del ejercicio?

¢ Qué indicadores se utilizan para medir el cumplimiento de las mismas?

¢, De qué forma se mide la efectividad de una decisién ? (tanto en los procesos
propios de rrhh como los de soporte)

¢, Con qué herramientas o sistemas cuenta la empresa para llevar a cabo lo
antes mencionado?. Aqui van a hablar de Rankmi y otros y se puede seguir
con ;Cbémo se relacionan estos sistemas entre si?; Hay métricas vigentes de
esas interconexiones y relaciones?

., Como es el sistema de incentivos en la empresa para impulsar el
cumplimiento de las metas? o ¢Qué impacto tienen las métricas anteriores en
el sistema de incentivos?



