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“Podemos comprar el tiempo de las personas, podemos
comprar su presencia fisica en un lugar determinado, podemos
incluso comprar algunos de sus movimientos musculares por
hora. Sn embargo, no podemos comprar el entusiasmo..., no
podemos comprar su lealtad, no podemos comprar la devocion
de sus corazones. Necesitamos ganarnos esto.”

Clarence Francis
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INTRODUCCION

Larecesién gque se extendid en nuestro pais desde 1998 hasta mediados de 2002 produjo
grandes retrocesos en la actividad econdémica en general. El sector de la construccion,
uno de los més perjudicados, sufrié impactos directos. Muchas empresas tuvieron que
cerrar sus puertas. La bagja en la actividad motivd un achicamiento de estructuras
organizativas y reduccion de la némina de las empresas sobrevivientes. Hoy en dia, con
el sector en recuperacion, las empresas son reticentes a aumentar su planta estable y la
carga laboral de cada empleado es mayor inclusive a la que existia en la época previa a
la recesién. Tampoco hay una perspectiva de grandes aumentos de salarios para €l
sector que puedan reconstituir €l nivel de ingresos reales de |os trabajadores.

Todos estos cambios se traducen en un problema de baja satisfaccion de los
empleados que, basandonos en e modelo The Service Profit Chain y tal como se
fundamentara en e desarrollo de este trabajo, impactan negativamente en el
crecimiento y en la rentabilidad de las compafiias del sector y en particular en la
empresa CRIBA.

Mediante el siguiente trabajo se proponeinvestigar el problemaen la gestion de los
recur sos humanos y como mantener un alto nivel de satisfaccion en un entorno
inestable. Se analizar4 el caso de los empleados de CRIBA, una PYME dedicada al

negocio de la construccion y que logr 6 sobreponerse a la crisis econdmica.

A lo largo de la investigacion se buscara responder a cuestiones relacionadas con tres
grandes temas del climalaboral:

|. Lavinculacion y la contribucion de los empleados
Se investigara la medida en que la empresa logra que los empelados mantengan sus
objetivos aineados con los de la organizacién. Cémo se logra conquistar, para €
proyecto de la empresa, |0os comportamientos espontaneos de |os empleados. La manera
en gue los empleados contribuyen eficazmente en la realizacién de las tareas y € grado
en gue participan referenciando nuevos clientes y empleados potenciales.
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II. Lasatisfaccion delosempleadosy € salario emocional
Se analizar4 qué tipo de motivaciones y estimulos necesitan recibir los empleados para
estar satisfechos con su trabajo. EI modo de que se sientan reconocidos por su esfuerzo,
no solo por su salario sino también por otras realidades no monetarias. Las relaciones
entre €l nivel de satisfaccion y retencion de la cartera de empleados.

[11. El liderazgo en la direccién
Conocer s la gerencia se conduce de acuerdo a los valores y filosofia general de la
empresa. Saber si se favorece la creacion de un entorno de ato rendimiento. Si se
fomenta la comunicacion interna y existe una transmision clara de la visién, misién y

valores de la compafia

En una primera parte se presenta el marco tedrico en el cual se desarrolla e trabajo,
explicando las distintas relaciones que existen entre la satisfaccion de los empleados y
los resultados econdmicos de la empresa. Luego se detallan especificamente las
variables que existen dentro de la estrategia operativa y €l sistema de provision del
servicio de la organizacion, es decir, la vinculacion entre la satisfaccion de los
empleados, la calidad de sus trabgjos, lalealtad, la productividad y la calidad de servicio
producido. Se propone, a continuacion, la aplicacién del modelo SPC a un caso red,
analizando con profundidad la situacion de la empresa y del sector en € cua se
desempefia. Se expone también la manera en que fue desarrollado el trabajo de campo,
basado en encuestas, entrevistas y estudios de casos con probleméticas similares.
Finalmente, se presenta el andisis de los resultados obtenidos para concluir con algunas
consideraciones finales sobre los principales desafios, y recomendaciones que podrian
encararse en el futuro.
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CAPITULO 1 - MARCO TEORICO: THE SERVICE PROFIT CHAIN

En el primer capitulo analizaremos el modelo The Service Profit Chain (SPC), de James
Heskett, W. Earl Sasser, y Leonard Schlesinger, que servira de marco tedrico para
nuestro trabajo.

El modelo SPC establece poderosas relaciones entre la rentabilidad y crecimiento de las
organizaciones, la satisfaccion y lealtad de los clientes, y la satisfaccion, leatad y

productividad de los empleados, que se concatenan entre si de la siguiente manera:

Lalealtad delos clientesnoslleva alarentabilidad y crecimiento

Durante décadas os managers creyeron que para maximizar ganancias habia que ser €l
nimero uno o dos en sus respectivas industrias. Nuevos estudios indican que lealtad de
los clientes es o mas determinante en cuestiones de rentabilidad. En estos términos, €l
concepto de “calidad de Market Share” toma mayor relevancia que e de “cantidad de
Market Share”.

L a satisfaccion de los clientes nos guia hacia la lealtad de los mismos

Las compariias de servicios exitosas tratan incansablemente de medir la satisfaccion de
sus clientes. Las mediciones se realizan generalmente a través de encuestas de
satisfaccion. Las empresas de servicios excelentes destinan cuantiosos esfuerzos para
crear “apostoles’. Con este término nos referimos a clientes que, tras utilizar nuestros
servicios, quedan satisfechos y vinculados. Este “apéstol” utiliza varias veces €
servicio, trae a referidos, y da sugerencias. Con clientes con este comportamiento la
empresa prospera.

El valor entregado hacia los clientes gener a satisfaccion

Hoy en dia los clientes estan orientados hacia el valor, considerando a éste como una
relacion entre los resultados que reciben y € costo total de los mismos. Entendemos el
costo total como el precio del servicio més los costos asociados para su adquisicion.
Aquellas empresas que logren mejorar esta relacion de valor con sus clientes

conseguirdn una mejor vinculacion con los mismos a través de una mayor satisfaccion.
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La productividad de los empleados genera valor
La vinculacion y contribucién de los empleados genera una mayor productividad que
incide directamente en € vaor entregado a los clientes. A mayor contribucion de los

empleados, mayor productividad y mayor valor generado paralos clientes.

Lalealtad delos empleados conduce a una mayor productividad

Labajalealtad de los empleados produce el costo asociado de pérdida de productividad.
En la medida que exista una alta rotacion de empleados la empresa no podra aprovechar
los beneficios del proceso de curva de aprendizaje. Entendiendo por este proceso a la
ganancia en productividad que se obtiene cuando los empleados potencian su
creatividad e incrementan el know-how por €l paso del tiempo en la organizacion.

L a satisfaccion de los empleados conduce a la lealtad de los mismos

Las estadisticas de los estudios de Heskett! revelaron que el 30% de los empleados
insatisfechos tenian intencién de abandonar la compafiia, un indice tres veces mayor que
el de los empleados satisfechos. Se ha podido demostrar también que las empresas con
mas bgjas tasas de rotacion de empleados son las que tienen indices de mayor

satisfaccion de clientes.

La calidad interna conduce a la satisfaccion del per sonal

La calidad interna del ambiente de trabajo contribuye a la satisfaccion de los empleados.
Esta calidad interna est4 determinada por |os sentimientos que los empleados tiene hacia
sus trabajos, colegas y hacia la compafia. Se caracteriza también por las actitudes que la

gente tiene con los otros y con la forma de servir a cada uno dentro de la organizacion.

El liderazgo esindispensable para el éxito del modelo

Los CEO’'s de compafiias de servicios excepcionales ponen especial ahinco en la
gestacion de una cultura centrada en € servicio a cliente y en e desarrollo de sus
empleados. Invierten dinero y tiempo para satisfacer sus inquietudes evaluando como se
desarrollan los procesos de prestacion de servicios. Conversan con sus empleados, y
estdn abiertos a sugerencias de mejoras. Tienen una cultura de gestién del capital
humano en la busqueda del logro de una mayor satisfaccion de sus dirigidos.

'HESKETT J, JONEST., LOVEMAN G., SASSER E. Jr. y SCHLESINGER L., ” Putting the Service
Profit Chain to Work”, Harvard Business Review, 1994
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Relacionando los eslabones de la cadena para la accion

Mientras que algunas organizaciones han empezado a medir |las relaciones individuales
entre los distintos eslabones de la cadena, solo pocas los han relacionado con un sentido
gue las lleve a determinar estrategias para acanzar una ventaja competitiva. La correcta
comprensién de la relaciones entre los eslabones de la cadena es lo que permitird a las
empresas que la apliquen cumplir con sus objetivos fundamentales de aumentar su
rentabilidad y crecimiento. La implementacion correcta de este modelo permitird a las
empresas, no sblo maximizar su rentabilidad, sino también crear un mejor ambiente de
trabajo y mantener a sus clientes satisfechos. En el GRAFICO 1 se presenta un esquema
general del modelo SPC.

GRAFICO 1: Esquema general del modelo SPC

Interno Externo
Estrategia operativa y sistema Concepto Mercado Objetivo
de provision del servicio de servicio
Lealtad
/ \ Crecimiento
»
Clientes »” Ingresos
Satisfaccion Calidad
i 1 VALOR Satisfaccion ——p Lealtad — |
—
Capacidad Productividad| » Rentabilidad
»
R \ P /
de Servicio

Disefio del Lugar de Trabajo

Disefio de Tareas-Seleccion y Desarrollo Productividad Valor atractivo Tiempo de vida del valor
Amplitud de toma de decisiones Mejoramiento Servicio disefiado Retencion
Recompensas y reconocimientos Alta calidad para satisfacer Repetir negocios
Informacién y comunicacion Bajo Costo necesidades del Referencias
Herramientas para servir al cliente cliente

Fuentee HESKETT J., JONES T., LOVEMAN G., SASSER E. Jr. y SCHLESINGER L., "Putting the Service Profit
Chain to Work”, Harvard Business Review, 1994. E aboracion propia.
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CAPITULO 2- SATISFACCION DE LOSEMPLEADOS

Explicadas las relaciones que existen dentro del modelo SPC en el capitulo anterior, en
este nos focalizaremos en € detale de las relaciones que existen del ciclo de los

empleados, o sea entre:
a) La satisfaccion de los empleados conduce alaledtad de los mismos;
b) Laledtad de los empleados conduce a una mayor productividad;

¢) Laproductividad de los empleados genera valor.

L a satisfaccion de los empleados

La satisfaccion de un empleado esta ligada a la motivacion, ya que ésta es € producto
de los estimulos que se reciben y la forma en que éstos son procesados por la persona.
Huete se refiere a esta forma de procesamiento como “la caja negra con que filtran,

interpretan y reaccionan alos estimulos que reciben” 2.

Esta cgja negra estaria determinada por |as percepciones y expectativas de cada persona.
Ambos son en si sentimientos subjetivos, y por ello vemos que lo que motiva a actuar

de cierta manera es diferente para cada persona.

Ecuacion devalor de los empleados

El valor por esfuerzo de los empleados sigue la pura légica por la cual un empleado
considerard todo lo que recibe de la empresa o de la tarea mismay lo comparara con lo
gue tuvo que poner de si pararedizar latarea. Es decir, sera directamente proporcional
al valor percibido (tangible o intangible) e inversamente proporcional a esfuerzo
(mental y fisico) que le insume.

2 HUETE LUISMARIA, “Serviciosy Beneficios: Lafidelizacion de clientes y empleados, lainteligencia
emocional en los negocios’, Bilbao, Ediciones Deusto, 1997, pp. 176.
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Ecuacion de valor por esfuerzo®:

Valor por esfuerzo de Valor percibido (M1+M2+M3)
los empleados -

Esfuerzo (mental + fisico)

El valor percibido se explica por todas las motivaciones posibles que puede recibir el
empleado. Juan Antonio Pérez Lépez* |as clasificaen tres:

- M1 son las recompensas materiales y tangibles (salario, premios,
regalos, agasqjos, beneficios, viges, etc.). Son aguellas que Abraham
Maslow ubicaria en la parte inferior de su famosa pirdmide de jerarquia
de necesidades’.

- M2: esd interés por € trabgjo en si; el gusto por hacer las cosas bien
independientemente de las recompensas materiales que reciba.

- M3: es e gusto por e buen impacto que e propio trabajo causa en los
demaés.

Factores que influyen en la motivacion

Sabiendo entonces que la satisfaccion de los empleados de una empresa depende de los
estimulos a los que estan expuestos, y de sus propias percepciones y expectativas, nos
proponemos definir los medios para aumentarla

Para esto primero nombraremos agunos de los factores que influyen en la motivacion

de los empleados:
- Actitud percibida en € resto de los integrantes del grupo de trabajo.

- Cuestiones referidas a clima de trabajo: ambiente fisico, relaciones
interpersonales, carga  horaria, comunicacion, confianza,

reconocimiento por el trabajo bien hecho, valores compartidos, etc.

- Oportunidades de desarrollo y capacitacion.

¥ HUETE LUISMARIA, “Serviciosy Beneficios: Lafidelizacion de clientes y empleados, lainteligencia
emociona en los negocios’, Bilbao, Ediciones Deusto, 1997.

* PEREZ LOPEZ JUAN ANTONIO, “Fundamentos de |a direccion de empresas’, Eunsa, 1993.

> MASLOW ABRAHAM, “Toward a psycology of being”, Van Nostrand, Nueva Y ork, 1968, 2° ed; y
“The father reaches of human nature”, Penguin, Nueva Y ork, 1971.

10
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- Coaching por parte de personas de mayor jerarquia o seniority.
- Grado en @ que se aprovechan sus capacidades.

- Disponibilidad de sistemas de eval uacion de desempefio.

- Grado de participacion en latoma de decisiones.

- Familias de motivacionesM1, M2y M3.

Los métodos para mantener una alta motivacion en los empleados deberén considerar la
modificacidén o mejora de cualquiera de estos factores.

Un motor importante de la motivacion es el liderazgo. Como veremos mas adelante, el
liderazgo en los niveles jerarquicos es crucial a la hora de desarrollar un atractivo
ambiente de trabajo, un ambiente en el que se mantenga la adecuada sintonia entre los

autoideales y la autoimangen positiva de | as personas.

Otra herramienta para mantener alta la motivacion es la promocion de didogos no
beligerantes ni destructivos. D. Goleman® explica que, para que las parejas perduren se
deben evitar las criticas a la persona, aunque si se hagan criticas a hechos concretos.
Creemos gue esto mismo es aplicable dentro de un equipo de trabajo, y que las criticas
hacia la persona tienen un enorme poder destructivo de la autoestima de los empleados.
“Este tipo de critica hace que la persona gque la recibe se sienta avergonzada, disgustada,
inculpada y defectuosa... todo lo cual, probablemente, conducir4 a una respuesta

defensiva més que a un intento por mejorar las cosas.”’

Creemos ademés que, tan importante como aplicar herramientas que permitan mantener
una ata motivacion, es monitorear permanentemente los niveles de percepcién de las
M1, M2y M3 en los empleados. Esto permite ver en cud de ellos la percepcion esta

® GOLEMAN DANIEL, “Lalnteligencia Emocional. Por qué es més importante que el cociente
intelectual”, Buenos Aires, Javier Vergara Editor, 1996.

" GOLEMAN DANIEL, “LaInteligencia Emocional. Por qué es més importante que e cociente
intelectual”, Buenos Aires, Javier Vergara Editor, 1996, pp. 165.

11
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muy aejada de la redlidad y s este desfasge es pasible de ser aprovechado por la

organizacion.

Lalealtad y productividad delos empleados

La ledtad de los empleados tiene una dimensién subjetiva que es la que origina
sentimientos gratos hacia la empresa, y una objetiva que es la observable mediante su
comportamiento. La estrategia interna de la compafia deberia considerar a la retencion
de los buenos colaboradores como un punto neurdlgico, esto es justamente lograr su
lealtad.

Tradicionalmente se buscaba la lealtad de los empleados para minimizar los costos de
seleccion y formacidn de personal. EI modelo SPC agrega que la falta de lealtad podria
ademas generar pérdidas de productividad e insatisfaccion de clientes.

La contribucion (C) que un empleado realiza en su trabajo esta en funcion de tres
factores: la suma de |os talentos naturales de las personas (TN) y los talentos adquiridos
en el puesto de trabgjo (TA), multiplicada por un tercer factor més importante: las
actitudes (A). Esdecir: C=(TN + TA) X A.

Es importante que el sistema de seleccion de personal, esté orientado afiltrar a aquellas
personas con los talentos naturales deseados, a promocionar la adquisicion de nuevos

conocimientos, y ainfluir en lamejora de las actitudes de los empleados.

L as actitudes son consecuencia directa del autoconcepto. Se deben crear |as condiciones
para que los empleados mantengan una adecuada sintonia entre la autoimagen y el
autoideal. Es decir, que se vean mejor, piensen en forma inteligente sobre si mismos, se
sientan mejor con su trabajo. Para lograr este ambiente es fundamental el liderazgo de la

direccion.

12
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L os comportamientos espontaneos son aquellos que los empleados realizan solo “s sele
dalagana’, sobre los que no se puede tener exigencia. Si se encuentran comprometidos
con la empresa, tendrédn comportamientos espontaneos positivos, generardn mayor valor
y aportaran a que exista un buen clima de trabgjo. Todo esto redundara en un aumento

importante de |la productividad.

Tipologia dela cartera de empleados

Los comportamientos de los empleados estan muy signados por el nivel de satisfaccion
que tienen y la vinculacion que mantienen con la empresa. Y a que se puede tener alta o
baja satisfaccidn y vinculacion, existird una combinacion de los factores que determine
la tipologia de la cartera de empleados. Esta se divide en cuatro grupos: terroristas,

rehenes, mercenarios y apostoles, con caracteristicas particulares.

En e GRAFICO 2 se ve como se ubica en cada cuadrante una tipologia de
comportamiento. Por ejemplo a los rehenes, con ata retencion y baja satisfaccion, en e

cuadrante inferior derecho.

GRAFICO 2: Tipologia de la cartera de empleados

Alta

Mer cenarios Apostoles
c
©
Q
&
B
& !

Terroristas Rehenes
Baja

Baja Retencion Alta

Fuente: HUETE LUIS MARIA, op.cit. Elaboracion propia

Los empleados terroristas (baja satisfaccion y baja retencidn) tienen un feeling negativo
gue comunican a sus compafieros. Esto reduce la motivacién general, con el

13
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consecuente impacto en la creacion de valor, ademas de aumentar el esfuerzo emocional
de trabgjar en la empresa. Ya que segun la ecuacion de valor de los empleados, una

menor motivacion aumenta & esfuerzo emocional.

Los empleados rehenes (alta retencion y baja motivacion) no estan satisfechos pero
“algo” los retiene. Este “algo” generalmente es producto de que el costo de oportunidad
de irse de la empresa se ha vuelto muy alto. Los rehenes se deterioran emocionalmente.®

Los empleados mercenarios (alta satisfaccion y baja retencion) tienen “lealtad al dinero
que se les pague”®. Por lo general |a responsabilidad de que existan mercenarios es de la

misma empresa.

Los empleados apOstoles (alta satisfaccion y ata retencion) son los que tienen
percepciones y expectativas positivas de los estimulos que reciben. Sus contribuciones
son mucho mayores ya que ponen mas energia en la tarea, demuestran mayor iniciativa

y contagian su entusiasmo al resto de la organizacion.

Paralograr tener una proporcion importante de apéstoles es fundamental el liderazgo de
personas que sepan manegjar positivamente y encausar las emociones de su gente. D.
Goleman dice que la inteligencia emocional es la capacidad para conocer, controlar e
inducir emociones y estados de animo, tanto en uno mismo como en los demas.
Diremos entonces que la inteligencia emocional es un factor fundamental para el

desarrollo de apostoles en la empresa.

¢Como crean las empresas estimulos para la satisfaccion y vinculaciéon?

Huete' se basa en trabgjos de David Maister' para decir que existen decisiones
directivas que influyen directamente en la satisfaccion y vinculacién de los empleados.
Estas decisiones se canalizan como estimulos hacia los empleados, y son:

8 HUETE LUIS MARIA, op.cit
 HUETE LUISMARIA, op.cit, pag 183
1 HUETE LUISMARIA, op.cit

14
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a Contratacion y seleccion: Obtener € encagje entre € perfil psicogréfico
de los empleados con el contexto de su trabgjo. Poner énfasis en las cuestiones
relacionadas con las actitudes, valores, y carécter, como ser: pasion personal,
ética laboral, autoestima, persuasion, carisma, capacidad de trabajo en equipo,

servicio, empatiay otros.

b. Promocion: Tender a ensanchar los puestos y reducir los niveles de
jerarquia, de esta forma habra menos posibilidades de ascender pero también
habr& menos necesidades emocionales y econémicas de lograrlo.

C. Formacion y desarrollo: Programa de inmersién en la culturay en el
quién es quién de la empresa. Es una oportunidad Unica para transmitir la
personaidad de la empresa a los recién seleccionados y para conectar con ellas
desde o emocional.

d. Compensacién monetaria: Aungue la compensacion monetaria no es el
anico medio para reconocer €l esfuerzo y mas aln, no existe unarelacion directa
entre compensacion y satisfaccion o calidad del trabajo, es importante que no
existan incoherencias (por gemplo, pagar mal siendo rentable y querer subrayar
laimportancia del equipo humano) las cuales produciran quiebres de confianza.

e Asesoramiento (coaching): Cada vez més debe reivindicarse la figura
del entrenador que apoya y ensefia, ya sea como direccion técnica o humana
Para ello, es fundamental favorecer la comunicacion.

f. Asignaciéon de tareas. La tarea asignada es para muchos e mayor

estimulo que reciben en su trabagjo.

0. Evaluacion de su actuacion: La evaluacién puede cumplir un
importante papel en e desarrollo profesional de los empleados. Deberia
evaluarse tanto competencia (profesionalidad en € trabgjo) como caréacter
(relacion con los demas).

h. Ambiente de trabajo: El desarrollo de un ambiente propicio de trabgo
deberia generar un contexto en el que e equipo de trabajo pueda acanzar la
excelenciay por lo tanto ser competitivo.

" MAISTER DAVID H., “Job assignments set the pace in professional service firms’, Journal of
Management Consulting, 1982.
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Conceptos intrinsecos acer ca de la motivacion

Se puede considerar que existe una relacion directa entre la autoestima y la satisfaccion
de una persona consigo misma y con su entorno. Una persona con autoestima elevada
“inconscientemente crea un clima atractivo a su alrededor que facilmente se traducird en
un nitido feeling paralos clientes’ * y sus colegas. Por lo tanto, un grupo de trabajo con
alta autoestima favorecerd un buen clima laboral, mantendra satisfechos a los empleados
y lograr& generacion de trabajos de alta calidad.

“La autoestima es el resultado de otras dos variables: el autoideal y la autoimagen. La
primera es e conjunto de certezas (la informacion que la persona ha aceptado en su
cabeza) sobre elementos que se refieren a su futuro: a qué aspira, a quién quiere
parecerse, €l proyecto profesional que quiere llevar a cabo, etc. El concepto de
autoimagen, en cambio, se refiere a la percepcion gue tiene de si misma (la calidad de
su trabgjo, el control que gerce sobre sus cosas, € aprendizaje que consigue, €tc.), y

cémo piensa sobre si mismo (si es positivo, posibilista, etc.).”*?

Dadas sus caracteristicas, es de suponer que la autoestima del grupo de trabagjo “seria
controlable, ya que no es nada mas que la informacion que se ha grabado en €l

subconsciente y que ha pasado a formar parte del autoideal y de la autoimagen.”**

En €& capitulo siguiente se presentara el trabajo de campo disefiado para evaluar la
satisfaccion de los empleados de una empresay el andlisis de las herramientas con las
que dispone la direccion para aumentar la motivacion de su personal.

2 HUETE LUISMARIA, op.cit, pp. 154.
3 HUETE LUISMARIA, op.cit, pp. 154.
“ HUETE LUISMARIA, op.cit. pp. 155.
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CAPITULO 3- APLICACION DEL MODELO SPC A UN CASO REAL

En este capitulo se presentara la aplicacion del modelo SPC a un caso rea, haciendo
foco, como se mencionara en el capitulo anterior, en la satisfaccion de los empleados.

Se desarrollara en primer lugar una descripcion del sector a que pertenece la empresa
junto a su problemética particular, para pasar luego a la descripcion del trabajo de
campo realizado, y finamente al andlisis de la informacion recabada.

3.1. Descripcién dela empresa, analisisdel sector y problematica

a. Descripciéon dela empresa
El caso de estudio propuesto estaré basado fundamentalmente en el estudio especifico
de la satisfaccion de empleados de CRIBA, una empresa constructora mediana con mas
de 50 afios ininterrumpidos en la industria de la construccion en la Argentina. Se trata
de una empresa familiar de tercera generacion. Su actividad incluye e desarrollo de
obras publicas y privadas. Construye en general para terceros aungque en ocasiones
participa también como inversor, con su consecuente afectacion en e negocio

inmobiliario.

La actividad de CRIBA esta desarrollada actualmente en cuatro unidades de negocios:
Obras Privadas gecutadas por cuenta de terceros, Obras Publicas, Concesiones, y Real
Estate.

1. LasObras Privadas, se componen principamente de edificios de gran altura para
vivienda y oficinas, aunque también se realizan obras de infraestructura,
comerciales, deportivas, hospitalarias e industriales. Los principales clientes son
grandes grupos inversores y desarrolladores, asi como empresas multinacional es.

2. En e caso de Obras Plblicas, se redizan obras de vivienda en propiedad

horizontal, escuelas, y edificios publicos. El principal cliente es el Gobierno de
la Ciudad de Buenos Aires através de la Comisién Municipal de la Vivienda.
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3. Respecto a Concesiones, existen dos emprendimientos en los cuales la sociedad
participa a través del Programa de Privatizaciones y Concesiones de Obras
Publicas:

- Mediante su participacion en Mejores Hospitales S.A., la empresa trabaja en
las obras de mantenimiento y limpieza de hospitales municipales de la
Ciudad de Buenos Aires.

- Por otro lado, através de Plaza Intendente Alvear S.A., redliza la explotacion
de una playa de estacionamiento, estacion de servicio y locales comerciales.

4. Por ultimo, la empresa también realiza emprendimientos de Real Estate, en los
cuales se desempefia como inversor, desarrollador del proyecto (desde la
localizacion del terreno, eleccion del proyecto, construccion y venta),
participando de esta manera del negocio inmobiliario.

La empresa cuenta con una dotacion total de 240 personas, de las cuales 200 componen
el personal obreroy 40 son empleados de oficinay personal jerérquico de obra. Dentro
de este Ultimo grupo seincluye a jefes de obra, capataces, y sobrestantes: ingenieros o
arquitectos juniors que colaboran con los jefes de obra. El persona obrero realiza
principalmente las tareas de hormigén®™ vy abafiileria; para otros trabajos
complementarios de obra se subcontrata a otras empresas.

Es importante destacar que el alcance del estudio de satisfaccion que se propone
desarrollar en este trabajo esta limitado al personal de oficinay jerarquico de obra. No
seincluye a persona obrero por las siguientes razones:

- Se considera que es en € resto de la organizacion en donde existen mejores
potenciales de mejora en términos de motivacion.

- La empresa viene desarrollando hace varios afios una destacada politica de
incentivos y capacitacion para su personal obrero. Como consecuencia ha logrado
posicionarse como una de las compafiias con menores indices de siniestralidad del
mercado™ y un alto nivel de presentismo en todas sus obras™.

> | atarea de hormigén incluye el armado del encofrado, preparacion de armaduras de hierroy
hormigonado.

18 Desde €l afio 2001 hasta la fecha, la empresa ha sido seleccionada como Empresa Testigo dentro del
Programa “Trabajo Seguro para Todos’ por la Superintendencia de Riesgos del Trabgjo. A través de este
programa la empresa redujo més de un 20% los accidentes de trabajo respecto a afio de inclusion. Segin
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- A medida que se desciende en la jerarquia de los trabgjadores, la satisfaccion se ve
mucho mas influenciada por la retribucion econémica. Y por consiguiente es menor
la posibilidad de buscar herramientas alternativas para mejorar la motivacion.

- El impacto positivo que podriatraer este andlisis adicional en términos de resultados
parala organizacion es mucho menor.

- La enorme dificultad de obtener y andizar la informacién en relacién a los
beneficios asociados.

La proyeccién de la dotacion para los proximos afios estara muy influenciada por el
sostenimiento del incipiente crecimiento de laindustria de la construccién. En €l caso de
afianzarse esta tendencia se continuardn generando posibilidades de negocios para la
industria, pese a que aln persistan condiciones como la fata de crédito bancario, la
desconfianza en nuestra moneda y la falta de reglas de juego claras para desarrollar
actividades de inversién a mediano y largo plazo. De esta manera es posible que sea
necesario ampliar la némina de personal, alrededor de un 10-15% en los proximos dos
anos, acompafiando dicho crecimiento.

Estrategia dela empresa

Lavision, mision y valores de la empresa no se encuentran definidos en forma explicita
aungue a través de las entrevistas mantenidas con los directivos se pudo redlizar un
esbozo de los mismos, €l cua se presenta a continuacion:

Vision: Consolidar su lugar destacado entre las empresas constructoras de obras civiles,
tanto publicas como privadas de Buenos Aires, desarrollar una mayor presencia
nacional e internacional, y ampliar € horizonte de negocios hacia otras actividades.

Mision: Ser una de las empresas constructoras més destacadas y competitivas del pais, a
través de un excelente servicio a cliente, basado en e estricto cumplimiento en los
plazos de gecucion, asegurando la adecuada calidad en las obras construidas y
superando |as expectativas de |os clientes.

informacién suministrada por Liberty ART la tasa de accidentalidad promedio de la industria de la
construccion alcanzo € 25,42% para el periodo 98-99 mientas que € promedio de CRIBA fue del
15,66%, para el mismo periodo.

" Desde @ afio 1999, e presentismo de la empresa supera el 95% en todos los casos, independientemente
de la ubicacién geogréfica de sus obras.
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Valores: La ética en los negocios, el cumplimiento de las reglas contractuales; la pronta
respuesta a los pedidos de los clientes y la alta calidad de los trabgjos; la inversion en
capacitacion y el desarrollo de nuestro personal; superar €l resultado de acciones
individuales a través del trabgjo en equipo; la modernizacion permanente de equipos y
tecnologia; la reduccion permanente de nuestros costos con e fin de mantener precios
competitivos; el respeto por € medio ambiente; el compromiso por la seguridad e
higiene laboral.

La estrategia de corto plazo consiste en estabilizar la situacion de recuperacion que
logré la empresa en este Ultimo afio mediante la obtencion de nuevas obras y la
reestructuracion de sus obligaciones financieras. Esto Ultimo se hizo necesario luego de
afrontar lagravisima crisis econdmicay politica en la que se vio sumergido €l paisen el
primer semestre del afio 2002, con las conocidas consecuencias sobre la economia en
genera y sobre la Industria de la Construccion en particular.

Para el largo plazo la estrategia de la empresa consiste en afianzar su posicién como
empresa destacada entre las constructoras de obras publicas y privadas del pais, y
profundizar en la obtencién de nuevos negocios aprovechando la estructura y el
posicionamiento obtenido en € sector alo largo de méas de 50 afios de trayectoria.

Estructura dela Organizacion

La empresa tiene una estructura basada en areas funcionales. Cuenta con un Directorio
que tiene un presidente, tres directores titulares y dos suplentes. Dos areas de asesoria
externa, una de Legales y otra Contable e impositiva. Una Gerencia Genera y cruatro
Gerencias Operativas. Produccion, Técnica, Administrativa Financiera, y Recursos

Humanos.

Dicha estructura se ve reflgjada en su Organigrama, el cual se presentaen el ANEXO 1.
La empresa estéa organizada en areas funcionales debido a que sus dos actividades
principales, la construccion de obras privadas para terceros y la construccion de obras
publicas, comparten préacticamente todas las funciones que necesitan para la obtencién
de un servicio eficiente.
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Analizando en particular la gerencia de produccién puede observarse que la misma se
encuentra organizada con el apoyo de ciertas areas centralizadas, como e departamento
de compras y e de mantenimiento. Por otro lado, cada una de las obras en marcha
funciona con un responsable técnico propio, con lo cua esta gerencia queda

parcia mente organizada por proyectos.

b. Andlisisdel sector y problemética
A mediados de los 90, luego de afianzarse cierta estabilidad econémica que permiti6 el
ingreso de nuevas inversiones y la mayor flexibilidad en e acceso a créditos
hipotecarios, la empresa se focalizd en construir para el sector privado, especializandose
en edificios paraviviendas y oficinas, y grandes estructuras de hormigén armado.

Durante aquellos afios, acompafiando el crecimiento econémico del pais, la mayoria de
las empresas del sector de la construccion crecieron en su estructura organizativa. En el
caso particular de CRIBA se realizaron fuertes inversiones de capital, tanto en equipos y
nueva maquinaria, como en el fortalecimiento de sus recursos humanos. De esta forma,
pudo ampliar su capacidad y participar en la construccion de obras civiles de gran
tamafio y complejidad, afianzandose como una de las empresas més representativas en
la construccion de edificios de gran atura en la ciudad de Buenos Aires.

Este crecimiento se evidencia en la némina promedio de su planta permanente®, la cual
crecio més del 100% entre 1997 y 2001 tal como puede apreciarse en e GRAFICO 3.

18 Se considera el promedio anual del total del nimero de empleados de CRIBA.
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GRAFICO 3: Evolucién dela dotacion total de CRIBA 1997-2004

Dotacion total CRIBA
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FUENTE: informacion interna de laempresa

También se manifiesta en las inversiones realizadas en equipamiento (encofrados, grias
torres, elevadores, y demas magquinaria) lo cual le valié la obtencion del Premio Invertir
99 en e rubro PYMEs de laindustria de la construccion.

Cabe destacar que debido a la particularidad del negocio de las grandes obras civiles™
las cuales se realizan en un plazo cercano a los dos afios, la empresa continué con su
expansion hasta el afio 2001 haciendo frente a sus compromisos contraidos, a pesar de
que el periodo de recesion habia comenzado ya a partir de 1998. La reduccion en la
némina de empleados se manifiesta recién en el afio 2002 al igual que la caida en su
facturacion, cuya evolucion se presentaen el ANEXO 2.

Por otro lado, andizando la realidad macroecondmica del pais, Argentina ha
demostrado a lo largo de su historia mantener una importante inestabilidad en su
crecimiento influenciada tanto por factores internos como externos, lo cua no le ha
permitido crecer a un ritmo sostenido a lo largo de los dltimos afios. Esto puede
apreciarse claramente en e GRAFICO 4 que muestra la variacion del Producto Interno
Bruto argentino desde el afio 1986 hasta lafechay el impacto de algunos de los grandes

acontecimientos econdmicos locales e internacional es.

1% Obras de méas de 20.000 m2 cubiertos.
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GRAFICO 4: Variacion del PIB e impactos econémicos 1986-2004
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Fuente: INDEC. Elaboracion propia.

A partir de 1998 la recesion que se extendio en nuestro pais, una de las més importantes
de su historia, produjo grandes retrocesos en la actividad econémica. Tal como se
presentaen e GRAFICO 5, e PIB cay6 casi un 20% en solo cuatro afios (periodo 1999-
2002). Junto a estas condiciones econdmicas fuertemente desfavorables, las empresas
tuvieron que enfrentar ademés serias medidas institucionales implementadas por los
diferentes gobiernos, como e impuesto a los créditos y débitos bancarios, la
pesificacion asimétrica, la confiscacion de los depésitos bancarios y las restricciones a
la flexibilidad laboral, como la doble indemnizacion y la reduccién del periodo de
prueba en los contratos de trabajo.
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GRAFICO 5: Evolucién anual del PIB 1986-2003
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Fuente: INDEC. Elaboracion propia.

Estas condiciones afectaron atoda la actividad econémica en general y més fuertemente
ain a la industria de la construccion, ya que se trata de un sector con una ata
correlacion con € crecimiento econdmico. Por ser una industria con gran influencia en
otros sectores debido a la importante cantidad de proveedores que componen su cadena,
tanto de productos (materiales e insumos) como de servicios (mano de obray servicios
publicos), las recuperaciones econdémicas se hacen mas notables pero también las crisis
se amplifican debido a este efecto multiplicador. Esta situacion puede apreciarse en €l
GRAFICO 6, que compara la evolucion del EMAE (estimador mensual de la actividad
econdmica) con €l ISAC (indice seco de la actividad de la construccion). Ademés de
confirmar una altisima correlacién entre ambos indicadores, superior a 95%%, es
posible observar que, en periodos de crecimiento la construccion se recupera mas
rapidamente que e promedio de la actividad econdmica, pero en los momentos de
retraccion econdémica el impacto negativo en el sector de la construccion es mucho mas

importante que en € resto de la economia.

% Seredlizo el estudio de correlacion entre | as dos series de datos en e periodo comprendido entre enero
de 1993 y abril de 2004, y se obtuvo un coeficiente de correlacion r?=0.947.
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GRAFICO 6: Influencia del desempefio econémico en la actividad de la
construccion 1993-2004
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Fuente: INDEC. Elaboracion propia.

Debido a larecesion que se produjo durante €l periodo 1998-2002, muchas empresas del
sector tuvieron que cerrar sus puertas. La drastica caida de la actividad provoco que €l

resto de las empresas tuvieran que adaptarse a esta situacion reduciendo sus estructuras
organizativas.

En el caso de CRIBA, la empresa logré continuar trabajando en forma sostenida. A
pesar de €llo, no escapd a la realidad del sector, por 1o que debié reacondicionar su
estructura 'y reducir el nimero de empleados. Esta situacién provoco que la cantidad de

trabajo por persona se reduzca notablemente y la motivacion de los empleados se vea
afectada en forma evidente.

Durante el afio 2003 el impacto respecto a afio 2001, previo a la devaluacién, fue una
disminucion del 160% en la dotacion promedio y una caida del 117% en la facturacion
anual medida en pesos constantes.

La actividad de la construccion ha tenido un crecimiento importante desde marzo de

2002 tal como lo muestra el ISAC. Sin embargo € costo de la construccion ha
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aumentado desde entonces mas de un 60%, con subas en algunos de sus insumos Méas
importantes que alcanzan el 200%, como en el caso del acero en barra®. La evolucion
del costo de materiales y mano de obra de la actividad de la construccién para el periodo
1993-2004 se presentaen el ANEXO 3.

Hoy en dia, a pesar de mantenerse la tendencia de recuperacion del sector, las empresas
siguen reticentes a agrandar sus estructuras. Esto provoca que la carga laboral actual de
cada empleado sea mayor inclusive a aguella que existia en la época de crecimiento
previaalarecesion. Tampoco hay una perspectiva clara de incrementos de salarios para
el sector, a pesar de que el Indice de salarios Nivel General suministrado por € INDEC
aumento cerca de un 30% desde diciembre de 2001 a la fecha, tal como se presentaen €
ANEXO 4.

Este entorno altamente inestable ha provocado que se transitara en unos pocos aros por
situaciones con relaciones muy distintas entre cantidad de trabajo, complgidad y
esfuerzo percibido por los empleados. Es decir, entre zonas de diferente estrés malo, ya
sea por una importante presion laboral en épocas con exceso de trabgo o por la
desmotivacién e inseguridad que se genera en los momentos de poco trabajo. Huete
presenta la relacién entre la cantidad de trabgjo y € autoconcepto segun el siguiente
diagramaen formade “u” invertida.

GRAFICO 7: Relacion entre cantidad de trabajo y autoconcepto

t

Autoconcepto

Estrés Estrés _ _
malo <:::> malo Cantidad de trabgjo y
complejidad

»

Fuente: HUETE LUIS MARIA, op.cit. Elaboracion propia

2 Fuente: INDEC. indice de precios de la actividad de la construccion. Costo de Materiales.
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Todos estos cambios se traducen en un problema de baja satisfaccion de los
empleados que, basandonos en & modelo SPC desarrollado en e CAPITULO 1,
impactan negativamente en € crecimiento y en la rentabilidad de las compafiias
del sector y en particular en la empresa CRIBA.

3.2. Descripcién del trabajo de campo

El trabgjo de campo tiene como objetivo captar informacién que permita anaizar en
profundidad la problemética de la empresa CRIBA en o que respecta a la satisfaccion
de sus empleados. Su preparacion tuvo en cuenta una serie de cuestionamientos que se
orientaron a relevar algunas de las variables involucradas en e modelo SPC, en
particular aquellas relacionadas con |as tres grandes secciones que tienen que ver con el

climalaboral.

|. Lavinculacion y la contribucion de los empleados

Se investigara la medida en que la empresa logra que los empelados mantengan sus
objetivos aineados con los de la organizacién. Cémo se logra conquistar, para €
proyecto de la empresa, |0os comportamientos espontaneos de |os empleados. La manera
en gue los empleados contribuyen eficazmente en la realizacion de las tareas y el grado
en que participan referenciando nuevos clientes y empleados potenciales. Los
conectores entre la vinculacion y la contribucion de los empleados que podrian
mejorarse en CRIBA. La medida en que & proceso actua de seleccion de persona
contribuye ala captacion de talentos.

Il. Lasatisfaccion delosempleadosy el salario emocional
Se analizar4 qué tipo de motivaciones y estimulos necesitan recibir los empleados para
estar satisfechos con su trabajo. El modo de que se sientan reconocidos por su esfuerzo,
no sblo por su salario sino también por otras realidades no monetarias. Las relaciones
entre el nivel de satisfaccion y retencién de la cartera de empleados. Nivel de
satisfaccion con la tarea realizada (trabgjo desafiante vs. repetitivo). Conocer si tienen
en cuenta la satisfaccion de los clientes como una motivacion en la realizacion de sus
tareas. Determinar si el sistema de compensacidén genera los incentivos adecuados.
Andlizar s existe un sistema forma de evaluacién y en ese caso, s los empleados
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reconocen cudles son las variables por las cuales van a ser evaluados. La percepcion que

tienen los empleados sobre su ambiente de trabajo.

[11. El liderazgo en ladireccién
Conocer s la gerencia se conduce de acuerdo a los vaores y filosofia general de la
empresa. Se practicalo que se predica. Saber si se favorece la creacion de un entorno de
alto rendimiento. Si se fomenta la comunicacion internay existe una transmisién clara
de la vision, mision y vaores de la compafiia. Establecer si 1os empleados conocen los
objetivos que deben cumplir y las expectativas que se tiene hacia su persona.

A través del andlisis del trabajo de campo se buscara determinar aquellos puntos débiles
y zonas en las que existan oportunidades de mejora. Esta evaluacion permitira a los
lideres de la organizacion salir de sus propias percepciones y creencias respecto a sus
empleados e incorporar informacion mas objetiva a respecto. Esto brindara un
panorama méas completo para determinar planes de accion.

Para obtener dichainformacion se emplearan las siguientes herramientas:

- Desarrollo de una encuesta de clima interno. Se llevard a cabo una encuesta a
todos los empleados en relacion de dependencia de la empresa, abarcando a

personal de oficinay personal jerarquico de obra.

- Entrevistas con personas destacadas de la empresa. Se realizaran reuniones con los
directivos de la empresa y con e gerente de RRHH, que creemos brindaran
informacién completa y confiable. Esto permitird contrastar sus percepciones sobre

el estado de satisfaccion de sus empleados con |os resultados de la encuesta.

- Andlisis de estudios de casos reales en los cuales se haya identificado una situacién
similar en empresas de otros sectores.
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a) Encuesta declimainternoen CRIBA

Estructura
Se confecciond una encuesta de clima, cuyo cuestionario se presenta en el ANEXO 6.

La misma se diagramo en cuatro secciones:

- Un cuerpo principa con 41 preguntas relacionadas con el clima laboral, a responder
en base a una escala de 5 niveles, conocida como escala de Likert:
1=Completamente en desacuerdo; 2=En desacuerdo; 3=Levemente de Acuerdo;

4=De acuerdo; 5=Completamente de acuerdo.

- Una pregunta con multiples opciones de respuesta referidas a las principales razones
por las cuales los empleados trabagjan en la empresa.

- Una serie de preguntas tendientes a establecer |as caracteristicas demograficas de los
empleados. edad, sexo, antigiedad en la empresa, persona a cargo, y nivel de
estudios.

- Finamente, se present6 una Ultima seccion de sugerencias en la cua cada uno de los
empleados podia desarrollar libremente los comentarios que considerara apropiados.

Antecedentes

Algunas de |as preguntas de |a encuesta fueron tomadas de aguella disefiada en 1999 por
el Dr. David Maister, una reconocida autoridad en servicios profesionaes
institucionales y profesor de la Escuela de Negocios de la Universidad de Harvard. Uno
de sus libros més recientes “Practice What Y ou Preach®” est4 basado en |as encuestas
de clima realizadas en una gran cantidad de empresas multinacionaes. La intencién del
estudio original de Maister era comprobar empiricamente si existen o no relaciones
medibles entre la performance financiera de las empresas y doce dimensiones de la
cultura organizacional. Estas doce dimensiones son: liderazgo, planeamiento

estratégico, servicio a cliente, trabajo en equipo, cultura organizacional, calidad, foco

Z MAISTER, DAVID, “Practice What Y ou Preach. What managers do to create a high achievement
culture”, The Free Press, Nueva Y ork, 2001.
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en € largo plazo, orientacion a aprendizaje, empowerment, comunicacion, lealtad de

los empleados, y contribucién en los resultados.

La conclusién de su estudio puede presentarse sintéticamente de la siguiente manera:
Las oficinas 0 empresas con una fuerte cultura organizacional, solido liderazgo, y una

alta satisfaccion de sus empleados son las que se presentan como més rentables.

Con la consiguiente implicancia: los lideres de las organizaciones pueden obtener un
claro efecto en la mejora de la rentabilidad de sus empresas mejorando como primera

medida aspectos especificos relacionados con el clima de su organizaciéon.

En definitiva, € estudio de Maister no hace mas que corroborar empiricamente los
resultados esperados de la cadena SPC comentada y desarrollada en los capitulos

anteriores.

Muy relacionado con €l trabajo de Maister y con The Service Profit Chain se encuentra
la opinién de Roberto Martinez, gerente general de HayGroup Region Austral, en su

articulo “El éxito es de quienes pueden cambiar el clima®”.

El articulo plantea que los gecutivos pueden tener acceso a tres recursos estratégicos
para liderar sus organizaciones. la informacién, €l capital, y las personas. Durante afios
las estrategias gerenciaes tendian a dar primacia a los dos primeros recursos, aunque |os
cambios en las tendencias de los negocios han Ilevado a los gecutivos a revisar dichas
estrategias y revalorizar e recurso humano.

HayGroup realiz6 un estudio sobre 500 evaluaciones a nivel de comité eecutivo y
encontré que los lideres que més se destacan son aguellos que se encuentran en un
amplio rango de estilos y se mueven entre ellos con gran flexibilidad moldeando asi €
climay e desempefio organizacional. “Los gecutivos mas exitosos del contexto actual
son los que pudieron descubrir cdmo generar un clima que motive y desarrolle a las

personas’.

Z MARTINEZ ROBERTO, “El éxito es de quienes pueden cambiar el clima’, La Nacion, 2004
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Y contindia “El clima organizaciona es uno de los factores de mayor influencia en la
productividad y motivacion de la gente. Hemos medido incrementos en los resultados
de negocios de hasta un 28% motivados por cambios en € clima de las organizaciones,

es decir que laimportancia es evidente y medible”.

Otro grupo de preguntas de la encuesta que hemos realizado en CRIBA se formulé en
base a un reconocido estudio desarrollado por The Great Place to Work Institute, una
importante consultora en management internacional que viene realizando este tipo de
encuestas de clima desde 1980. En ellas se busca entender cuales son los factores
distintivos que los empleados valoran de un excelente lugar de trabajo. Este andisis
vuelve a demostrar la relacion existente entre la satisfaccion de los empleados y los
resultados financieros. El estudio indica que una inversién de $1.000 realizada durante
10 afios en las “Mejores 100 compafias para trabgjar” de los Estados Unidos
proporciona un retorno promedio de $8.188 vs. $3.976 en e resto de las compafiias

analizadas.

También se consideraron algunas preguntas que realiza frecuentemente la consultora

Gallup en la Argentina a unas 500 empresas de servicios de diferentes industrias.

Aspectos consider ados
Algunos temas que se tuvieron en cuenta en e momento de lanzar la encuesta:

i. Involucrar alos empleados en e proyecto: la encuesta se realizo bgjo la
supervision de la Gerencia de RRHH de la empresa, la cual acompafid en
todo el proceso y trabajé internamente para involucrar atodo el personal en
el proyecto destacando las ventgjas de un feedback basado en respuestas

sinceras y honestas.

ii. Comunicar € proposito de la encuesta: a pesar de que los objetivos
puedan resultar obvios para aquellas personas de la organizacion
relacionadas con e management, creemos beneficioso tomarse el tiempo
necesario para explicar que el proyecto esta siendo lanzado basado en las

mejores razones. mejorar la organizacion.
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Vi.

Vil.

Fomentar respuestas honestas. se trata de la Unica via para asegurar
credibilidad y resultados que puedan ser Utiles para lograr e objetivo
buscado.

Asegurar la confidencialidad: paralograr respuestas libres es necesario que
la informacién se maneje con absoluta confidencialidad de forma tal que no
existan repercusiones negativas derivadas de |os resultados de |a encuesta.

Determinar un periodo de tiempo claro y suficiente para responder: es
necesario establecer un dead-line para la devolucién de los cuestionarios. El
tiempo que se establecié para completar la encuesta fue de 7 dias. A pesar
gue podria contestarse a conciencia en menos de media hora, consideramos
que un periodo menor de tiempo transmitiria una sensacion de urgencia que

podria derivar en respuestas con poco cCompromiso.

Demostrar compromiso en la devolucion de los resultados: a pesar de no
ser aconsgjable prometer cambios, si puede ser valioso asegurar feedback, es
decir, desde e principio del proceso establecer una fecha de comunicacién a
los empleados, en términos generales de los resultados de la encuesta y de
las posibles conclusiones que surjan de su andlisis.

Orden de las preguntas: una herramienta que puede ser beneficiosa en este
tipo de encuestas es preparar los formularios con las preguntas en distinto
orden. Se entiende que ante un cuestionario relativamente extenso las
personas leen con mayor detenimiento las primeras preguntas y prestan
menor atencién a las Ultimas. Mezclando e orden de las preguntas se
consigue neutralizar este efecto “piloto automatico”. En este caso, como se
trataba de la primera vez que se realizaba una encuesta de este tipo en la
empresa y resultar por lo tanto algo novedoso para los empleados,
preferimos preparar cuestionarios idénticos. Se procedié de esta manera
teniendo en cuenta la posibilidad de que los empleados se comenten las
preguntas y por error crean que e formulario era personalizado, lo cud
atentaria contra la caracteristica indispensable de absoluta confidencialidad
gue se intentaba destacar en el proceso.
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M etodologia

El cuestionario se entregd en un sobre junto con una carta de presentacion, explicando
el motivo de la redlizacién de la encuesta'y un breve instructivo para responderla. Esta
carta se presentaen e ANEXO 5.

Una vez completada la encuesta debia entregarse en una urna habilitada parata fin. Se
pedia expresamente que no se escribiera el nombre en € formulario de la encuesta ni en
el sobre de formatal de asegurar la confidencialidad de lainformacién. Por otro lado, la

urnarecién fue abierta una vez recibidas todas | as encuestas.
b) Entrevistas con directivos de la empresa CRIBA

Otra de las herramientas utilizadas para recopilar informacion fue la realizacion de
entrevistas con directivos de la empresa. Para ello se desarrollaron formularios ad hoc
que sirvieron de guia paralas reuniones (ver ANEXO 7).

Se trataron temas generales y de politica de recursos humanos, tales como proceso de
seleccion, nivel de rotacion del personal, grado de profesionalizacion, estructura de la
organizacion, definicion de vision, mision y valores, evolucion de la ndmina de
personal, descripcion del negocio, objetivos de corto y largo plazo, politica de

compensacion, capacitacion y desarrollo.
¢) Estudiosde caso analizados

También se utiliz6 la investigacion de situaciones similares en otras compafiias y
sectores para obtener informacion que permitié analizar en mayor medida la situacién
de CRIBA. Para ello, se consultaron otros estudios de caso referidos a satisfaccion de

empleados y/o entornos de crisis. Algunos de |os casos analizados fueron:

- Generacion de valor através de lafidelizacion de profesionales independientes®.
- Satisfaccion de empleados en la Escuela Nueva Senda®.

2 ALVAREZ BELEN, et. al., “Generacion de valor: fidelizacion de profesionales independientes. El caso
de BA & equipo”, TesinaUCEMA, Buenos Aires, 2001.
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- ¢Como crear equipos de ato rendimiento en entornos de crisis? Gestion de
organizaciones a través de células de servicio®.

- Vinculacion entre la satisfaccion de los clientes y |a supervivencia de una empresa
de tecnologia através de lacrisis®.

- Encuesta de clima interno en una de las empresas del grupo DAS internacional.
Andlisis de resultados y conclusiones del estudio.

- Encuestade climainterno en una de las empresas del grupo Techint.

3.3. Andlisisdelainformacién y resultados

Presentacion de resultados

En esta seccion se presentaran en forma analitica los resultados de la encuesta. Dados
los cuestionamientos planteados y a fin de cuantificar la informacién relevada se asigno
a cada pregunta un indicador en funcion a su relacion con los siguientes temas: actitud;
ambiente; cartera de empleados; coaching; comunicacion; confianza; contribucion;
estimulos; capacitacion; liderazgo; motivaciones M1, M2 y M3; satisfacciéon genera y
trabajo en equipo. En el ANEXO 8 se muestran todas las preguntas y su clasificacion
seguin el encuadre arriba indicado.

Por otro lado, se realizd un resumen con el promedio de las respuestas agrupando todas
aquellas que estuvieran referidas a un mismo tema. Es importante destacar que esta
ordenado por orden de prioridades decreciente; es decir, en los primeros temas se ha
constatado un nivel de percepcion de los empleados que influye negativamente en la
cadena de servicios y beneficios, segin el modelo SPC. En cambio, los Ultimos temas

estan aportando positivamente a la contribucion de los empleados de la empresa.

% SHEERLE FEDERICO, “ Satisfaccion de empleados’, TesinaUCEMA, Buenos Aires, 2001

% BESSONE PABLO y NUNEZ FACUNDO, “ ¢Cémo crear equipos de alto rendimiento en entornos de
crisis?. Modelo de las células de servicio”, TesinaUCEMA, Buenos Aires, 2001.

? DEL DO CAROLINA y ESPINA FERNANDO. “Vinculacion entre la satisfaccion de los clientesy la
supervivencia de las organizaciones en tiempos de crisis’, Tesina UCEMA, Buenos Aires, 2002.
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CUADRO 1: Resumen delos resultados obtenidos en la encuesta

| ndicador Promedio respuestas™” | Dispersion
Capacitacion 2.0 Baja
Remuneracion (M1) 2.3 Media
Liderazgo 3.0 Media
Estimulos 3.0 Alta
Contribucion 3.2 Media
Confianza 3.3 Alta
Actitud 34 Alta
Ambiente 3.7 Media
MotivacionesM2y M3 3.7 Media
Trabajo en Equipo 3.9 Baa
Satisfaccién genera 4.1 Baja
Comunicacion 4.4 Baja
Total 3.3 Alta

NOTA: @ Recordar que est4 en base a una escala donde 1 significa poco satisfecho y 5 muy satisfecho.
FUENTE: Elaboracion propia

Adicionalmente se calculé para cada grupo de respuestas € desvio standard, para
conocer con mayor precision si la percepcién de las respuestas es generalizada o sélo
enfocada en ciertos individuos, ya sea que se muestren altamente insatisfechos o con un
compromiso fuera de lo coman. Asi, se clasific la dispersién en alta, media o baja, de
acuerdo al siguiente criterio:

Dispersion  Desvio Standard

Baa menor al1.14
Media entre1.14y 1.25
Alta mayor a 1.25

Andlisis factorial

Una herramienta que se usd para evaluar las respuestas fue la técnica de Andlisis
Factorial de Correspondencias Mdltiples (AFCM). El resultado del andlisis factoria
permitio disponer la informacion cualitativa en forma de coordenadas, distancias
métricas ideales para la aplicacion de andlisis de clusters. En esta aplicacion el resultado
mismo de Andisis Factoria se lo utiliza como etapa intermedia para recuperar las
coordenadas, que pasaron a ser insumo del cluster y permitieron diferenciar claramente
los grupos de entrevistados homogéneos y su perfil. La informacién fue procesada con
el software SPAD3.

Se identificaron tres grandes grupos de entrevistados homogéneos:
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Grupo A —empleados de menos de 30 afios de edad y con una antigtiedad en la empresa
menor a un afo; que reconocen €l liderazgo en los niveles jerérquicos, consideran que
existe un buen clima laboral y tienen en genera un ato nivel de satisfaccion.
Representan el 16% de |la muestra.

Grupo B — la principal caracteristica distintiva de este grupo es que consideran
levemente deficiente a nivel de capacitacion, y también perciben bajo e nivel de
liderazgo que existe en la empresa. Representan &l 55% de la muestra.

Grupo C — los empleados que consideran deficiente a nivel de capacitacién otorgado
por la empresa, que ademas perciben que no hay igualdad de oportunidades segun la
capacidad de cada uno; que existe un buen ambiente fisico, que la empresa no se ocupa
de la estabilidad laboral, y que € liderazgo es escaso. Representan e 29% de la

muestra’®.

En el ANEXO 10 se presenta un mayor detalle del andlisis AFCM realizado.

Resultados

En esta seccion se resumiran los resultados del estudio de satisfaccion laboral. Cabe
aclarar que € indice de respuesta fue cercano a 95%, lo que otorga un ato grado de
validez estadistica ala mayoria de las inferencias realizadas por la muestra.

Por otro lado, es importante aclarar que las respuestas representan la percepcion de los
encuestados sobre los distintos temas. Esto implica que los resultados que se extraen
reflejan la apreciacion de los empleados sobre las cuestiones planteadas.

El andlisis cuantitativo de los resultados se presentaen el ANEXO 8. A continuacion se
muestran cualitativamente los més importantes:

% Se excluyeron de la muestra a 3 encuestados, por la gran distorsién que provocaban en los resultados.
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Los empleados® no perciben que se les esté brindando oportunidades de
capacitacion para megjorar su desempefio y que se fomente el desarrollo de nuevas
habilidades.

La politica de desarrollo de persona no es considerada de la mejor manera. No se

percibe que la gente més capaz sea la que ocupe las vacantes que se van originando.

En cuanto a tema de las remuneraciones las respuestas obtenidas no han sido
satisfactorias. Si bien es cierto que ante este tipo de preguntas comparativas
referidas a salario es probable que las respuestas disten del Optimo, los valores
obtenidos son bgjos. Como atenuante podemos mencionar que en la empresa
circulaba, antes de la encuesta, un rumor de aumento generalizado de salarios. El
mismo soOlo se concretd para casos puntuales. Ante este tipo de rumor la expectativa
pudo haber sido mayor y la desazén por no haberse concretado también. Es probable

que los entrevistados hayan castigado mas duramente |a respuesta por este motivo.

La critica recibida con respecto al salario monetario (M1) ha sido compensada en
una buena manera con la alta satisfaccion obtenida en el salario emocional. Los
valores de M2 y M3 han sido atos. Esto se puede apreciar en las buenas
percepciones del personal con respecto a temas como: la asociacion en € criterio de
éxito de la empresa, € sentirse identificado, el orgullo por el buen servicio que
brindan a sus clientes, la buena presencia e imagen de CRIBA en la comunidad.
Esto mejorala ecuacion de valor por esfuerzo de los empleados.

Uno de los requerimientos surgidos a partir de la encuesta es la necesidad por parte
de los empelados de contar con una evaluacion de desempefio. Este pedido
seguramente esta relacionado con el hecho de obtener una mayor equidad en los
beneficios, pregunta que también obtuvo baja puntuacion. El persona de CRIBA
est4 pidiendo que se valore la tarea individual de cada empleado y que los que
realicen mayor contribucién obtengan mas retribucion.

% | os resultados se generalizan para “los empleados’ cuando |as respuestas se consideran representativas
de lamayoria.
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El grado de satisfaccion general es elevado®. Aunque es distinto segln la edad de
los empleados. Aquellos con menos de treinta afios tienen un indice notoriamente

superior de satisfaccion que los mayores de treinta

Los empleados perciben que no existe reconocimiento suficiente por sus trabajos.
Este es uno de los puntos clave a megjorar ya que € reconocimiento es una de las
fuentes més importantes de satisfaccién de los empleados y sirve como herramienta

paramejorar alin mas el salario emocional.

En cuestiones referidas a la actitud de los empleados las ponderaciones recibidas
han sido buenas. Esto implica una buena labor de la compafiia en la tarea de obtener

los comportamientos espontaneos de sus trabajadores.

Un punto anecdético es la necesidad percibida por parte del persona femenino de
contar con actividades para relacionarse mas con e resto de la compafia. El
personal masculino, en cambio, no le ha dado mucha importancia a este punto. Si
bien faltan elementos de juicio, a priori, podriamos concluir que hay poco grado de
relacién o integracion de las mujeres dentro de CRIBA. Cabe aclarar que las
mujeres componen solamente el 20% de la muestra.

El ambiente de trabgjo, en términos generales, es bueno. Hay una buena
comunicacion interna, posiblemente favorecida por la politica de puertas abiertas
que tiene la compafiia (el nuevo layout de las oficinas también lo favorece). Se
percibe un acceso a todos los niveles de la compafiia, una buena relacién con los
jefes en general y una buena actitud hacia el trabajo en equipo.

Hay que prestar especial atencion en € tema del liderazgo por parte de los niveles
gerenciaes. En cuanto a este punto los resultados obtenidos distan de ser éptimos 'y
seguramente es uno de los factores por los cuales € ambiente de trabagjo no esta en

valores més altos.

% |_a pregunta referida a sati sfaccion general por trabajar en la empresa dio un resultado de 4.1 sobre 5.
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Tipologia de la cartera de empleados

Considerando la relacion que existe entre € nivel de satisfaccion y € nivel de retencion
obtenido para cada empleado, se clasificO a cada uno segun la categoria de apéstol,
mercenario, rehén o terrorista. En e ANEXO 9 se explica la metodologia de calculo de

ambas variables.

GRAFICO 8: Clasificacion de la cartera de empleados de CRIBA
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35 O
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3
&
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FUENTE: Elaboracion propia

En base a los resultados obtenidos en el presente estudio, se presentan en € capitulo
siguiente las principales conclusiones. Se propone, también, una serie de
recomendaciones a la direccion que podran ser tenidas en cuenta para un futuro plan de

accion.
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CAPITULO 4 - CONCLUSIONES

4.1. Respuesta a cuestiones fundamentales
En este punto, luego de realizado el andlisis de la informacion, se intentara responder a
las cuestiones fundamental es planteadas.

En lo que se refiere a las cuestiones relacionadas con la vinculacion y contribucion de
los empleados, en términos generales, los empleados de CRIBA se encuentran con una
alta vinculacion a la empresa. Esto se puede corroborar analizando el GRAFICO 8 que
relaciona vinculacion y satisfaccion de empleados, € cua confirma la existencia de un
grupo mayoritario de apéstoles dentro de la compafiia. Se observa ademés que el
proceso de seleccién de personal no responde a una metodologia y estructura
predefinida, y el andlisis de la actitud de los postulantes no es un tema primordial a la
hora de elegir. Sabemos que con un buen proceso de seleccidén se logra una menor
rotacion y por consiguiente mayor vinculacién de empleados.

En términos generales, los empleados de CRIBA estén satisfechos con su trabajo. Hay
una insatisfaccion generalizada en cuanto a la compensacion monetaria (M1), sin
embargo, los altos valores de salario emocional detectados (M1 y M2) compensan, de
alguna manera, este reclamo. Se han detectado ciertas falencias en puntos como
capacitacion y equidad en las retribuciones. Ademas podemos concluir que los
empleados de CRIBA perciben que trabgjan en un ambiente de trabgjo adecuado y eso
incide directamente en el nivel de satisfaccién a canzado.

El liderazgo en los niveles jerarquicos y su influencia en la creacidn de un entorno de
alto rendimiento son las cuestiones en donde la compafiia debe realizar un especial
esfuerzo. Si bien se percibe que hay una buena comunicacion dentro de la compaiia, €l
persona no cree que esta buena comunicacion esté fomentada por la direccion. También
se percibe que los directivos no propician el buen clima de trabgo. La fata de
formalizacion y comunicacion de la mision, vision y valores de CRIBA acarrea
consecuencias negativas, como gue los empleados no puedan adecuar sus propias
visiones personales alas de la empresa.

40




universidad del CEMA Gerardo Crespo — Santiago Negri — Santiago 1 arasido
MBA - TRABAJO FINAL Octubre de 2004

4.2. Plan de accion recomendado a la direccion
A continuacion se lista una serie de recomendaciones que podrian ser parte
integrante de un futuro plan de accion para la comparfiia en 1o que respecta a la
satisfaccion de sus empleados.

i. Sepropone € disefio de un plan de capacitacion y desarrollo del persona basado
en competencias:

El plan estaria orientado a cubrir el gap existente entre la performance actual
y € nivel deseado de competencias de cada uno de los puestos relevantes de
la organizacion. Podria comprender cinco pasos fundamentales:

- Estudio delastareasy funciones claves del puesto de trabajo.

- Definicion de las competencias criticas necesarias.

- Redlizacion de un inventario de habilidades y competencias de los
recursos de la compania.

- Determinar €l gap entre las habilidades requeridas y |as existentes.

- Seleccion de personas a capacitar 0 necesidad de reclutamiento externo.

Contemplar en su implementacion la posibilidad de customizar la politica de
capacitacion elegida en funcion del nivel jerdrquico y e potencial del
persona. En el ANEXO 11 se presentan cuatro politicas posibles de
desarrollo en funcion de que el enfoque priorice los aspectos referidos a las
tareas o las personas.

Analizar la posibilidad de creacion y formacién de figuras como coaches o
mentors que acomparien e desarrollo de las personas. Estas herramientas
pueden resultar muy Utiles, sobre todo aplicadas a las personas recién
ingresadas.

Es importante tener en cuenta que la politica de capacitacion adoptada

responda como primera medida a que todo aquello que se ensefie responda a

una verdadera necesidad de capacitacion, verificar que lo ensefiado sea
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Vi.

aprendido, y lo aprendido se transfiera a la posicién y pueda ser mantenido

en e tiempo.

Implementacion de un proceso formal de seleccion de personal: consideramos
que seria de mucha utilidad la formalizacién del proceso de seleccion. Creemos
gue el mismo debe realizarse en base a las competencias y habilidades de los
postulantes y teniendo en cuenta la actitud como uno de los factores mas
importantes.

Desarrollo de un programa de induccion destinado a que los ingresantes
conozcan los valores y las personas, con € objeto de favorecer una rgpida
adaptacion ala cultura de la organizacion.

Formalizacién y comunicacion de la mision, vision y valores de la compahia:
mediante esta accion su busca lograr obtener mayor vinculacién de los
empleados con e objetivo de que hagan suyo e proyecto de la empresa. La
empresa deberia explicar y comunicar cual es su proposito y asegurarse que los
empleados comprendan e papel que juegan para acanzar ese propdésito.
Ademas, con e sistema de valores de la compafiia definido, los empleados
podran verificar si susinteresesy valores concuerdan con ellos.

A pesar de que la comunicacién interna fue una de las cuestiones mas val oradas,
se proponen algunas herramientas que pueden colaborar a potenciarla alin més.
Entre ellas se pueden sugerir: la realizacion de reuniones departamentales
periddicas; sesiones generaes ente las distintas gerencias; la emision de un
newsletter interno con informacion de la compafiia, €l sector y los empleados;
desarrollo de una intranet; disposicion de una cartelera de anuncios 'y buzén de
sugerencias, disefio de actividades de integracion.

Una politica de comunicacioén més clara en cuanto a la politica salarial: uno de
los puntos con més baja calificacion en la encuesta de clima fue e de los salarios
comparados con la media del mercado. El salario y las prestaciones demuestran
el vaor individual. El hecho de que € persona de CRIBA esté percibiendo que
recibe un salario menor a la media del mercado puede ser interpretado por ellos
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Vil.

Viil.

COmO que no son importantes para la empresa. La empresa tiene que dejar
traslucir que esta pasando por un momento dificil y debe dejar en claro que sus
empleados valen més de |o que se | es esta pagando.

Demostrar € valor de las relaciones y la generacion de la confianza en la
compafiia: la mayoria de las empresas que valora las relaciones disfruta de un
alto grado de lealtad de los empleados. Los lazos fuertes entre empleados de
todos los niveles generan una profunda lealtad hacia la empresa. Construir lazos
fuertes significa generar confianza, y esto desarrollar respeto y cooperacion. Es
importante evaluar como CRIBA demuestra el valor de las relaciones, y cdmo

busca maneras de generar confianza en la cultura de la organizacion.

Implementacion de un programa de reconocimiento: entre los puntos més flojos
de la encuesta se encuentran el cuidado del clima de trabgjo y la falta de
reconocimiento por un trabajo bien realizado. A través de una buena politica de
reconocimiento se puede conseguir un mejor ambiente de trabgjo. El buen
reconocimiento potencia la moral de los empleados, crea una fuerza laboral
motivada, leal y productiva. El reconocimiento eficaz debe partir de una actitud
de la direccion hacia abajo, pasando por los jefes y terminando en los mismos
empleados con reconoci mientos hacia sus mismos pares.

Llegado el momento en que la empresa decida desarrollar un tablero de
comando se propone la incorporacion de las variables de satisfaccion laboral: de
acuerdo a |as investigaciones realizadas por Kaplan® se recomienda medir junto
a los resultados financieros, los no financieros. Al relevamiento y monitoreo de
este conjunto de indicadores Kaplan lo definié como el “tablero de control” de la
gestion de la empresa. Las razones para no guiarse sdlo por indicadores
financieros se basan en sus estudios, de donde se concluye que la medicion de
performance basada solo en indicadores financieros pone el foco en el éxito de
las decisiones que se tomaron en el pasado y fala en identificar y recompensar

resultados que contribuiran ala performance financiera futura.

% KAPLAN ROBERT y NORTON DAVID, “The Baanced Scorecard. Measures that drive
performance’. Harvard Business Review, Boston, 1992.
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X.  Comunicacion de los resultados. se recomienda firmemente la comunicacién de
los resultados de esta encuesta al personal de la empresa. La comunicacion de la
misma es una buena medida para impulsar un cambio hacia una cultura mas
abierta y transparente, ademéas de ser necesaria para darle validez propia y
credibilidad a la encuesta 'y permitird su aceptacion entre €l persona para los

anos venideros.

xi.  Como ultimo punto, recomendamos la repeticion de esta encuesta en los afios
venideros. Uno de los beneficios mas importantes que traeria aparejada esta
accion seria la posibilidad de monitorear la evolucion de distintos indicadores a
través de los afios y su sensibilidad a las acciones implementadas por CRIBA.

4.3. Extension del trabajo y generalizacién alaindustria

El trabajo que sea ha realizado referido a la constructora CRIBA reflgja |a realidad de
esta empresa en particular. Para poder sacar conclusiones sobre cuestiones vinculadas
con el sector de la construccion se deberia realizar este mismo trabajo en el resto de las
empresas mas representativas del sector. De esta manera, con mayor informacion
recabada, ya sea a partir de nuevas encuestas de clima interno, entrevistas a otros
directivos o cualquier otro medio conveniente, se podria obtener suficiente material para
arribar a conclusiones globales.

Es posible que este mismo andlisis pueda ser aplicado a empresas de servicios de otros
sectores con probleméticas similares. Aunque, para asumir como validas estas mismas
conclusiones se deberia contemplar la realizacion de un estudio pormenorizado de las
particul aridades de dichos sectores o industrias.

4.4. Conclusién final del trabajo

Luego de haber sido analizados los resultados de este trabajo, desarrollado en una
empresa de servicios de construccion, se verifica que las relaciones tedricas propuestas
por el modelo The Service Profit Chain tienen consistencia y se sustentan con la
realidad. Esto puede comprobarse tanto en 1o que respecta a la satisfaccion de los
empleados como a las demas relaciones que plantea e modelo.
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Se destaca la importancia de conocer las herramientas que posibilitan mejorar la
satisfaccion de los empleados. Como se desarroll6 alo largo de lainvestigacion, existen
gran cantidad de alternativas para motivar a personal, conseguir su fidelidad y lealtad,
con el consecuente agregado de valor para nuestros clientes.

Una de las principales conclusiones es destacar la directa vinculacion entre la
satisfacciéon de los empleados y la performance financiera en las organizaciones. Esta
relacién ha sido comprobada empiricamente por David Maister, en base a 139 encuestas
de clima realizadas a empresas de servicios arededor de todo e mundo. Su
investigacion le ha permitido obtener una relacién numérica del impacto que producen
algunos de los factores clave relacionados con e clima laboral en la performance

financiera de las organizaciones. Estos se detallan a continuacion:

Factor Por centaje de variacion en la performance
financiera explicada por este factor solamente
Compensacion adecuada 15%
Satisfaccién genera 13%
Coaching 12%
Compromiso, entusiasmo y respeto 11%
Capacitacion y desarrollo 6%
Empowerment 4%

Fuente: MAISTER, DAVID H., “Practice What Y ou Preach. What managers do to create a high achievement
culture”, The Free Press, Nueva Y ork, 2001. Elaboracion propia.

En épocas de crisis e inestabilidad econdmica los recursos humanos suelen ser la
principal variable de gjuste en las organizaciones. Los conceptos derivados del modelo
nos indican que éste es un camino equivocado, y nos guian hacia el crecimiento através

de lagestion y satisfaccion del capital humano.
Por lo tanto, la aplicacién de las conclusiones derivadas del modelo SPC puede resultar

particularmente beneficiosa en coyunturas econdmicas inestables propias de la realidad

argentina
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ANEXOS

ANEXO 1: Organigrama de CRIBA

FUENTE: informacion interna de laempresa

ANEXO 2: Evolucion delafacturacion dela empresa.
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FUENTE: informacion interna de laempresa
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ANEXO 3: Evolucion de los costos de construccion
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ANEXO 4: Evolucion del nivel salarial
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FUENTE: INDEC. Elaboracion propia
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ANEXO 5: Carta de presentacion dela encuesta de clima

Encuesta de opinién - Clima organizacional

Bienvenido/a a la encuesta de opinion de CRIBA. El propésito de la encuesta es que
tenga la oportunidad de expresar ideas y opiniones sobre aspectos importantes de su
trabajo. Como no hay respuestas correctas o incorrectas le pedimos una opinion basada

en su experiencia cotidiana de trabajo.
Sus respuestas nos permitiran conocer como es el clima de trabajo en la empresa, ya que
usted pasa buena parte del diaen ellay conoce bien todo lo que alli sucede; por lo tanto,

puede decirnos como es realmente el ambiente de trabajo.

Por favor responda de manera abierta y honesta, para permitirnos entender realmente

Sus puntos de vistay percepciones.

Nadie vera sus respuestas individuales. Las mismas seran tratadas anénimamente y con

absoluta confidencialidad. La informacién serd4 procesada en forma reservada por

personal independiente que presentara | as respuestas en forma agrupada.

Responder e cuestionario le llevard sdlo unos minutos. Usted recibird un sobre
conteniendo la encuesta y un sobre en blanco para devolver la misma. Una vez
respondida, introduzcala en el sobre en blanco y depositela en la urna habilitada. Es
importante que no escriba su nombre en el formulario de la encuesta ni en el sobre. La
urna sera abierta sdlo después de que todos hayan entregado sus respuestas.

Muchas gracias por su tiempo y su valioso feedback.
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ANEXO 6: Cuestionario dela encuesta declima

INSTRUCCIONES PARA COMPLETAR LA ENCUESTA

Por favor, responda cada afirmacién, segin su opinion, basandose en su propia
experiencia
Para decidir larespuesta considere la empresa como un todo.

Responda las preguntas indicando grado de acuerdo / desacuerdo utilizando la siguiente

escala
Completamente en 1
desacuerdo
En desacuerdo 2
Levemente de Acuerdo 3
De acuerdo 4
Completamente de acuerdo | 5

Para indicar su respuestay, maque € casillee0c con una X.
Si por algun motivo, usted no sabe o0 no quiere responder una pregunta, deje le espacio
en blanco.

CUESTIONARIO

1. En mi empresa se cubren |as vacantes dando oportunidades a

las personas con mejor predisposicion alatarea

2. Lamayoria de la gente en nuestra empresa hace “ hastalo

imposible” con tal de entregar un buen trabgjo a sus clientes.

3. La empresa ofrece un adecuado ambiente fisico de trabgjo 112(3|4|5

4. Me siento comodo en mi grupo de trabajo 112,345
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5. Trabajo una cantidad de horas adecuada 112(3|4|5
6. En la empresa siempre tratamos a los demés con respeto. 112(3|4|5

7. El ambiente de trabajo en esta empresa es agradable y
divertido.

8. Tengo una buena relacién con mis jefes 112(3|4|5

9. Si lo necesito, tengo la posibilidad de acceder a cualquier

persona de mi empresa

10. Aqui existen buenas oportunidades para desarrollarme
profesional mente

11. Mi gerente es més un instructor que un jefe. 112(3|4|5

12. En este lugar existe plena confianza en lagerenciade la

empresa.

13. Considero que la empresa aprovecha mis capacidades 112,345

14. En mi empresa se cubren |as vacantes dando oportunidades

a las personas con mayores capacidades

15. Mi empresa se ocupa de la estabilidad laboral del personal | 1 | 2 | 3| 4| 5

16. Seriaimportante contar con un sistema de evaluacion de

desempefio

17. Me animan directamente a compartir nuevasideasy a

hacer sugerencias para mejorar nuestro trabgo.

18. En la empresa se fomenta que aprendamos y desarrollemos
nuevas habilidades.

19. Habitual mente recibimos reconocimiento o elogios por €
trabajo bien hecho

20. Me gustaria que nos organizaramos para realizar alguna

actividad como forma de rel acionarnos mas

21. Tenemos oportunidades de capacitacion de ata calidad
para mejorar nuestras habilidades.
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22. Laempresa me ha brindado la capacitacion necesaria para

desempefiarme bien en mi trabajo.

23. Los directivos de mi empresa cuidan el clima de trabajo 112,345

24. Los directivos de mi empresa favorecen las

comunicaciones entre el personal, y entre los diferentes sectores

25. La gerencia de nuestra empresa halogrado fomentar el
compromiso del personal

26. La gerencia se conduce de acuerdo con losvaloresy la

filosofia general de la empresa: practican lo que predican.

27. Lagerencialogra que todos en la empresa den |o mejor de
Sl.

28. En términos de estrategia, sé exactamente lo que mi

empresa esta tratando de lograr.

29. Comparada con el mercado (misma actividad y dimension
de empresa), mi remuneracion me resulta adecuada

30. Los que més contribuyen al éxito general de la empresa son
los que reciben més a cambio.

31. Estoy satisfecho con latarea que realizo 112(3|4|5

32. Mi trabajo me da grandes satisfacciones, siento que logro

C0Sas que me importan.

33. Lamayor parte del trabgjo que se me asigna es mas

desafiante que repetitivo.

34. En € trabgjo tengo la oportunidad de hacer 1o que mejor sé

hacer.
35. Me dan los recursos y equipos para hacer mi trabajo 112,345
36. Estoy orgulloso de pertenecer ami empresa 112(3|4|5

37. Mi empresa tiene una buena presencia e imagen en la

comunidad

38. Estoy orgulloso de los productos y servicios que mi
empresa brinda alos clientes
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39. En mi sector trabajamos en equipo 112,345
40. Las reuniones de equipo me resultan productivas 112,345

41. En términos generales estoy satisfecho con trabajar en
CRIBA

Por favor, responda la siguiente pregunta marcando con una X en larazon

deseada (indique todas las razones que desee).

Si tuviera que explicar aalguien por qué trabajo en mi empresa

actual, le diria que es por:

Un buen sdlario

Oportunidades de progreso profesional

Beneficios sociales

Buen climade trabgjo

Actualizacion profesional

Pertenecer a una empresa exitosa

Participar en latoma de decisiones

Calidad de vida laboral

La capacidad de la empresa para mantenerme motivado

Desafio profesiona de las tareas que realizo

Trabagjar en unaimportante Organizacion

Otras

No sé, no me lo pregunté

Demogr éfico
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En esta seccion responda marcando con una X la opcion correcta.
Recuerde que las respuestas seran agrupadas de modo tal que no podrén

individualizar se los r espondentes.

Antiguiedad en la empresa

Menos de 1 afo

1 a3 afos

4 a8 anos

Mas de 8 afos

Edad

Menos de 30

30a39

40 a49

50y més

Sexo

Masculino

Femenino

Nivel de estudios

Secundarios

Terciarios

Universitarios

Postgrado

Personal a cargo

Si

No
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Sugerencias

Por favor, utilice el siguiente espacio pararealizar |os comentarios/sugerencias que
considere apropiados.

ANEXO 7: Guia para entrevistas

Se detalla en este anexo la guia de referencia utilizada en las entrevistas con los
directivos de Recursos Humanos y el Director General para recabar informacion
adicional alagenerada en las encuestas. Los temas sobre los cuales se interrogo fueron:

- Informacion General sobre la empresay sus recursos humanos: dotacion actual y su
evolucién en e tiempo, grado de profesionalizacion, nivel de rotacion del personal,
estructura de la organizacion y organigrama, evolucion del nivel sadaria, y
programas de seguridad e higiene en €l trabagjo.

- Dados los siguientes procesos gque caracterizan ala gestion de |os recursos humanos:
seleccion de personal; capacitacion; eficacia y eficiencia; métodos de seleccion y
retencion de clientes; referencia de nuevos empleados; capacidad de referencia de
nuevos clientes. ¢Es aplicado alguno en CRIBA? ¢De qué forma? ¢Forma o

informal mente?
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Segun su criterio, ¢considera que los empleados con mayor antigiiedad contribuyen
mas a obtener resultados positivos? ¢En qué medida se busca que empleados con

experiencia trabaen junto a empleados sin experiencia?

Informacién referente a proceso de reclutamiento de personal: ¢Existe un proceso
formal de seleccion de persona? ¢Se considera en la seleccion talentos naturales,
adquiridos, actitud, capacidad y potencia de aprendizaje, pasién persona por la

tarea, carisma, y autoestima?

Aspectos referentes a la politica de compensaciones del persona: ¢Conoce la
direccion como es la percepcién general de la compensacion monetaria en relacion
con los valores de la competenciay € mercado?

Informacién sobre politicas de comunicacion ¢Existe una definicion de misién,
vision y valores de CRIBA? ¢Se difunde entre los empleados? ¢Es compartida por

ellos?

ANEXO 8: Resultados encuesta

Prom. Desvio
Pregunta | ndicador Rtas. @ | Standard
1. En mi empresa se cubren |as vacantes dando
oportunidades a las personas con mejor predisposicion
alatarea Actitud 3.1 1.16
2. Lamayoria de la gente en nuestra empresa hace
“hastalo imposible” con tal de entregar un buen trabajo
asus clientes. Actitud 3.6 1.30
3. Laempresa ofrece un adecuado ambiente fisico de
trabajo Ambiente 4.0 0.85
4. Me siento comodo en mi grupo de trabajo Ambiente 4.1 0.86
5. Trabajo una cantidad de horas adecuada Ambiente 29 1.33
6. En la empresa siempre tratamos a los demés con
respeto. Ambiente 39 1.15
7. El ambiente de trabajo en esta empresa es agradable
y divertido. Ambiente 3.2 1.20
8. Tengo una buena relacién con mis jefes Ambiente 4.1 1.20
9. Si lo necesito, tengo la posibilidad de acceder a
cuaquier persona de mi empresa Comunicacion 44 0.88
10. Aqui existen buenas oportunidades para Motivaciones
desarrollarme profesiona mente M2y M3 3.2 1.30
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11. Mi gerente es méas un instructor que un jefe. Liderazgo 2.8 1.70

12. En este lugar existe plena confianza en la gerencia

de laempresa. Confianza 3.3 1.45

13. Considero que la empresa aprovecha mis

capacidades Contribucién 35 0.90

14. En mi empresa se cubren |las vacantes dando

oportunidades a las personas con mayores capacidades | Contribucién 2.7 1.36

15. Mi empresa se ocupa de la estabilidad laboral del

personal Estimulos 3.3 1.40

16. NO Seriaimportante contar con un sistema de

evaluacion de desempefio @ Estimulos 19| 116

17. Me animan directamente a compartir nuevasideasy

a hacer sugerencias para mejorar nuestro trabgo. Estimulos 3.1 1.18

18. En la empresa se fomenta que aprendamosy

desarrollemos nuevas habilidades. Liderazgo 2.6 1.10

19. Habitual mente recibimos reconocimiento o elogios

por €l trabajo bien hecho Estimulos 2.7 1.20

20. Me gustaria que nos organizaramos para realizar

alguna actividad como forma de relacionarnos més Estimulos 3.8 117

21. Tenemos oportunidades de capacitacion de alta

calidad para mejorar nuestras habilidades. Capacitacion 1.8 1.15

22. La empresa me ha brindado la capacitacion

necesaria para desempefiarme bien en mi trabajo. Capacitacion 2.1 1.08

23. Los directivos de mi empresa cuidan € climade

trabajo Liderazgo 2.6 1.23

24. Los directivos de mi empresa favorecen las

comunicaciones entre el personal, y entre los diferentes

sectores Liderazgo 2.8 1.23

25. La gerencia de nuestra empresa ha logrado

fomentar el compromiso del personal Liderazgo 34 1.28

26. La gerencia se conduce de acuerdo con los valores

y lafilosofia general de laempresa: practican lo que

predican. Liderazgo 31 1.37

27. Lagerencialogra que todos en la empresa den o

mejor de si. Liderazgo 31 1.24

28. En términos de estrategia, sé exactamente |o que mi

empresa esta tratando de lograr. Liderazgo 3.3 1.14

29. Comparada con el mercado (mismaactividad y

dimension de empresa), mi remuneracion me resulta Motivacion

adecuada M1 2.3 1.09

30. Los que mas contribuyen a éxito general dela Motivacion

empresa son |os que reciben mas a cambio. M1 2.3 1.40
Motivaciones

31. Estoy satisfecho con latarea que realizo M2y M3 39 1.08

32. Mi trabajo me da grandes satisfacciones, siento que | Motivaciones

logro cosas que me importan. M2y M3 3.6 1.16

33. Lamayor parte del trabgjo que se me asignaes mas | Motivaciones

desafiante que repetitivo. M2y M3 34 0.92

34. En € trabgjo tengo la oportunidad de hacer lo que | Contribucién 34 1.05

58




universidad ael CEMA
MBA - TRABAJO FINAL

Octubre de 2004

Gerardo Crespo — Santiago Negri — Santiago 1 arasido

mejor sé hacer.

35. Me dan los recursos y equipos para hacer mi trabgjo | Estimulos 3.1 1.22
Motivaciones

36. Estoy orgulloso de pertenecer ami empresa M2y M3 39 1.34

37. Mi empresa tiene una buena presencia e imagen en | Motivaciones

lacomunidad M2y M3 4.0 0.92

38. Estoy orgulloso de los productos y servicios que mi | Motivaciones

empresa brinda alos clientes M2y M3 3.9 1.04
Trabgo en

39. En mi sector trabajamos en equipo Equipo 4.1 0.89
Trabgo en

40. Las reuniones de equipo me resultan productivas Equipo 3.6 1.30

41. En términos generales estoy satisfecho con trabajar

en CRIBA Satisfaccion 4.1 0.89

Total 3.3 1.33

NOTAS: (1) Recordar que esta en base a una escala donde 1 significa poco satisfecho y 5 muy satisfecho.
(2) Esta pregunta se reformul 6 para hacer posible el andlisis de satisfaccion general. La pregunta origina
era. “Seria importante contar con un sistema de evauacion de desempefio’, y € promedio de las

respuestas fue de 4.1.

ANEXO 9: Metodologia de calculo de satisfaccién y retencion de empleados

La satisfaccion de cada empleado se calcul6 como el promedio lineal entre:

- Resultado de la pregunta 41: “En términos generales estoy satisfecho con trabgjar en
CRIBA™.

- Promedio de las respuestas 1 a 40.

Y seasumio que la satisfaccion es dtasi € valor resultante es mayor a 3.

Por gemplo, s un empleado respondié que estd completamente de acuerdo a la
pregunta 41 (valor asignado = 5); y e promedio de los valores asignados a las
respuestas 1 a 41 fue de 4; el nivel de satisfaccién es de 4.5y decimos que es ato.

Laretencion de cada empleado se midié como e promedio ponderado entre:

- Resultado de la pregunta 10: “ Aqui existen buenas oportunidades para desarrollarme
profesionalmente’:

- Resultado de la pregunta 15: “Mi empresa se ocupa de la estabilidad laboral del

personal”.
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- Resultado de la pregunta 42: “Motivos por los que trabaja en la empresa’ %,

Siendo la ponderacién: 25% para las preguntas 10 y 15; y 50% para la restante. Al igua
que en €l caso anterior se asumio que la retencién es alta cuando € valor es mayor a 3.

Por giemplo, s un empleado respondié que estd completamente en desacuerdo a las
preguntas 10 y 15 (valor asignado = 1); y por las respuestas a la pregunta 42 o los
comentarios no se pudo inducir que la retencién es bgja (valor asignado = 5). Tendra un
promedio asignado de 3 (1x25%+1x25%+5x50%) y se concluye que tiene una baja

retencion.

ANEXO 10: Andlisis Factorial de Correspondencias M ultiples (AFCM)

A continuacion se presenta € mapa de los entrevistados, los grupos en los que fueron
agrupados junto a sus caracteristicas distintivas y las definiciones de los tres ges factoriales
utilizados para €l andlisis de lainformacion.

in de seaments

Facteur 2

I
# CLASSE 373

08 T

+
®CLASSE 1/ 3
04 1

04 1

.
#CLASSE 27 3

05 T

t t t t
-1.50 -0.75 1] 0.7s
Facteur 1

% Al no poder asignar un valor determinado a cada una de los motivos, se asumié un valor de 5 para todas
las respuestas salvo para los que por sus comentarios pudimos determinar que €l nivel de retencion es
bajo, alos que se asignd un puntagje de 1.
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Interpretacién del perfil de cada grupo.
CLASSE 1/ 3
V.TEST |PROBA Porcentajes Rtas. Preguntas ID. POIDS
cla/mod [ modicla] global
16.1 5
3.60 ol 1000 80.0 129 4 22. La gmpresa me ha br~|ndado !a capam'tamon. LAO4 4
necesaria para desempefiarme bien en mi trabajo.
3.60 ol 1000 80.0 129 5 27. La ger.enC|a qura gue todos en la empresa LAOS 4
den lo mejor de si.
3.60 o| 1000 800  129|MeNosde |k EDO1 4
30 arios
317| 0001] 800 800 161 Melngsode Antigiiedad en la empresa ANOL 5
297| 0.001 500 100.0 323 5 3. La empresa ofrece un adecuado ambiente fisico LAOS 10
de trabajo
284 0.002 100.0 60.0 9.7 5 23. Los Q|rectlvos de mi empresa cuidan el clima LOO5 3
de trabajo
24. Los directivos de mi empresa favorecen las
2.84| 0.002 100.0 60.0 9.7 5 comunicaciones entre el personal, y entre los LO05 3
diferentes sectores
284 0.002 100.0 60.0 9.7 5 7. El amblentg de. trabajo en esta empresa es ELO5 3
agradable y divertido.
26. La gerencia se conduce de acuerdo con los
2.84| 0.002 100.0 60.0 9.7 5 valores y la filosofia general de la empresa: LAO5 3
practican lo que predican.
284 0.002 66.7 80.0 194 5 25. La gerencia de ngestra empresa ha logrado LAOS 6
fomentar el compromiso del personal
260 0.005 .7 100.0 387 5 6. En la empresa siempre tratamos a los demas ENOS 12
con respeto.
2.60| 0.005 41.7  100.0 38.7 5 8. Tengo una buena relacion con mis jefes TEO5 12
CLASSE 2/ 3
V.TEST |PROBA Porcentajes Rtas. Preguntas ID. POIDS
cla/mod [ mod/cla] global
54.8 17
333 ol 1000 58.8 323 5 21. Ter?emos oportupldades de capac@uon de TEO? 10
alta calidad para mejorar nuestras habilidades.
240! 0008 90.0 52.9 223 3 40. Las. reuniones de equipo me resultan LAO3 10
productivas
CLASSE 3/ 3
V.TEST |PROBA Porcentajes Rtas. Preguntas ID. POIDS
cla/mod [ modicla] global
29.0 9
3.97 0 69.2 100.0 419 1 21. Ter?emos oportupldades de capac@uon de TEOL 13
alta calidad para mejorar nuestras habilidades.
319| 0001 85.7 66.7 226 1 22. La gmpresa me ha br~|ndado !a capam'tamon. LAOL 7
necesaria para desempefiarme bien en mi trabajo.
3.18| 0.001 100.0 55.6 16.1 1 5. Trabajo una cantidad de horas adecuada TRO1 5
280 0.003 750 66.7 258 5 35. Me dan los recursos y equipos para hacer mi MEO2 8
trabajo
265 0.004 100.0 444 129 1 14. En rpl empresa se cubren las vacantes dando ENOL 4
oportunidades a las personas con mayores
247 0.007 66.7 66.7 290 5 24. Lo§ dlrgctlvos de mi empresa favorecen las LO02 9
comunicaciones entre el personal, y entre los
245 0.007 583 778 387 4 3. La empresa ofrece un adecuado ambiente fisico LAO4 12

de trabajo
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Interpretacion de los ges factoriales

DESCRIPCION FACTEUR 1
PAR LES MODALITES ACTIVES

ID. V.TEST |Respuesta Pregunta POIDS [NUMERO

LOO5 .3.88 5 24. Los directivos de mi gmpresa favorecen las comunicaciones entre 3 1
el personal, y entre los diferentes sectores

LAO5 -3.84 5 27. La gerencia logra que todos en la empresa den lo mejor de si. 4 2

LAO4 384 4 22. La em~presa me ha bnr_1dado .Ia capacitacion necesaria para 4 3
desempefiarme bien en mi trabajo.

LOO05 -3.6 5 23. Los directivos de mi empresa cuidan el clima de trabajo 3 4

LAOS 358 5 25. La gerenma de nuestra empresa ha logrado fomentar el 6 5
compromiso del personal

ELO5 -3.51 5 7. El ambiente de trabajo en esta empresa es agradable y divertido. 3 6

TEO5 -3.36 5 8. Tengo una buena relacién con mis jefes 12 7

MIOS 333 5 32. Mi tr_abajo me da grandes satisfacciones, siento que logro cosas 7 3
que me importan.

15 3.32 sin responder 14. En mi empresa se cubren_las vacantes dando oportunidades a las 2 9

- personas con mayores capacidades

MIO5 -3.25 5 11. Mi gerente es mas un instructor que un jefe. 5 10

TEOS 323 5 21._Tenemos oportun_lc_iades de capacitacién de alta calidad para 2 11
mejorar nuestras habilidades.

LAOS 323 5 26. La gerencia se conduce Qe acuerdo con I_os valores y la filosofia 3 12
general de la empresa: practican lo que predican.

ENOS 314 5 28.'En términos de estrategia, sé exactamente lo que mi empresa 5 13
estd tratando de lograr.

ENO5 -3.12 5 41. En términos generales estoy satisfecho con trabajar en CRIBA 10 14

ENOA4 312 4 18. Enla em.presa se fomenta que aprendamos y desarrollemos 4 15
nuevas habilidades.

ENO5 -3.09 5 39. En mi sector trabajamos en equipo 14 16

ES05 -3.02 5 36. Estoy orgulloso de pertenecer a mi empresa 12 17

LAO5 -2.93 5 3. La empresa ofrece un adecuado ambiente fisico de trabajo 10 18

CO04 -2.87 4 13. Considero que la empresa aprovecha mis capacidades 12 19

BUO1 -2.82 1 Buen clima de trabajo 16 20

ENO5 278 5 18. Enla em.presa se fomenta que aprendamos y desarrollemos 2 21
nuevas habilidades.

ES05 -2.75 5 31. Estoy satisfecho con la tarea que realizo 11 22

OPO1 -2.63 1 Oportunidades de progreso profesional 11 23

coo5 262 5 29. Compargda con el m.efrcado (misma actividad y dimension de 1 24
empresa), mi remuneracién me resulta adecuada

ENO5 -2.6 5 6. En la empresa siempre tratamos a los deméas con respeto. 12 25
ZONE CENTRALE

LAO4 2.04 4 3. La empresa ofrece un adecuado ambiente fisico de trabajo 12 238

LAOL 204 1 22. La em~presa me ha bnr_1dado .Ia capacitacion necesaria para 7 239
desempefiarme bien en mi trabajo.

AQO2 208 2 10. Aqm existen buenas oportunidades para desarrollarme 5 240
profesionalmente

LAO3 2.1 3 27. La gerencia logra que todos en la empresa den lo mejor de si. 12 242

TRO2 2.1 2 5. Trabajo una cantidad de horas adecuada 10 243

TEOL 216 1 21._Tenemos oportun_lc_iades de capacitacién de alta calidad para 13 24
mejorar nuestras habilidades.

ENO3 2.18 3 34. En el trabajo tengo la oportunidad de hacer lo que mejor sé hacer. 13 245

HAO2 234 2 19. Habitualmente recibimos reconocimiento o elogios por el trabajo 10 246
bien hecho

MEQ2 2.38 2 35. Me dan los recursos y equipos para hacer mi trabajo 8 247

LAO2 243 2 2 La mayorla de la gente en nuestra empresfa hace hgsta lo 5 248
imposible” con tal de entregar un buen trabajo a sus clientes.

ENO3 2.51 3 12. En este lugar existe plena confianza en la gerencia de la empresa. 7 249

ENO3 2.51 3 41. En términos generales estoy satisfecho con trabajar en CRIBA 5 250

TEO4 2.54 4 8. Tengo una buena relacién con mis jefes 15 251

LO02 264 2 24. Los directivos de mi gmpresa favorecen las comunicaciones entre 9 253
el personal, y entre los diferentes sectores

co02 275 2 29. Compargda con el m.efrcado (misma actividad y dimension de 11 254
empresa), mi remuneracién me resulta adecuada

LO02 2.93 2 23. Los directivos de mi empresa cuidan el clima de trabajo 12 256

ELO3 3.11 3 7. El ambiente de trabajo en esta empresa es agradable y divertido. 15 257

PAR LES MODALITES ILLUSTRATIVES

ID. V.TEST |Respuesta Pregunta POIDS [INUMERO

EDO1 -3.84 Menos de 30 Edad 4 1

ANO1 -3.7 Menos de 1 afio |Antigiedad en la empresa 5 2
ZONE CENTRALE

SE05 2 sin responder Sexo 6 56

NIO5 2 sin responder Nivel de estudios 6 57

EDO5 2 sin responder Edad 6 58
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DESCRIPCION FACTEUR 2

PAR LES MODALITES ACTIVES

ID. V.TEST |Respuesta Pregunta POIDS [NUMERO

LAO3 -3.41 3 40. Las reuniones de equipo me resultan productivas 10 2

MI03 -3.21 3 11. Mi gerente es mas un instructor que un jefe. 5 3

LO03 -3.09 3 23. Los directivos de mi empresa cuidan el clima de trabajo 9 4

TEO? 298 2 21._Tenemos oportun}c_lades de capacitacion de alta calidad para 10 5
mejorar nuestras habilidades.

LAO3 29 3 26. La gerencia se conduce c_ie acuerdo con Igs valores y la filosofia 6 6
general de la empresa: practican lo que predican.

LO03 273 3 24. Los directivos de mi gmpresa favorecen las comunicaciones entre 1 7
el personal, y entre los diferentes sectores

PEO1 -2.7 1 Pertenecer a una empresa exitosa 10 8

co03 243 3 29. Compara_da con el m_e’rcado (misma actividad y dimension de 10 9
empresa), mi remuneracion me resulta adecuada

LAO1 -2.39 1 La capacidad de la empresa para mantenerme motivado 3 10

SE04 232 4 16. Ser|a~|mportante contar con un sistema de evaluacion de 8 1
desempefio

SI04 293 4 9.Si _Io necesito, tengo la posibilidad de acceder a cualquier persona 12 12
de mi empresa

HAO4 291 4 19. Habitualmente recibimos reconocimiento o elogios por el trabajo 7 13
bien hecho

ENO3 -2.04 3 6. En la empresa siempre tratamos a los demas con respeto. 6 15
ZONE CENTRALE

Mio1 2.07 1 15. Mi empresa se ocupa de la estabilidad laboral del personal 3 238

TRO1 211 1 5. Trabajo una cantidad de horas adecuada 5 239

MEO2 213 2 35. Me dan los recursos y equipos para hacer mi trabajo 8 240

MEO3 214 3 20. Me gustaria que _nos orgamz’aramos para realizar alguna actividad 7 041
como forma de relacionarnos mas

ES04 2.23 4 36. Estoy orgulloso de pertenecer a mi empresa 15 243

ENO2 2.27 2 12. En este lugar existe plena confianza en la gerencia de la empresa. 2 244

LO02 229 5 24. Los directivos de mi gmpresa favorecen las comunicaciones entre 9 245
el personal, y entre los diferentes sectores

LAOL 238 1 22. La enlpresa me ha brlr_wdado_la capacitacion necesaria para 7 246
desempefiarme bien en mi trabajo.

MI02 2.39 2 15. Mi empresa se ocupa de la estabilidad laboral del personal 1 247

LAO1 2.39 1 27. La gerencia logra que todos en la empresa den lo mejor de si. 1 248

LAOL oa1 1 26. La gerencia se conduce c_ie acuerdo con Igs valores y la filosofia 5 250
general de la empresa: practican lo que predican.

ENO5 2.46 5 39. En mi sector trabajamos en equipo 14 251

ENO1 266 1 14. En mi empresa se cubren_las vacantes dando oportunidades a las 4 252
personas con mayores capacidades

LOO1 2.79 1 23. Los directivos de mi empresa cuidan el clima de trabajo 2 254

LOO1 279 1 24. Los directivos de mi gmpresa favorecen las comunicaciones entre 2 255
el personal, y entre los diferentes sectores

TEOL 301 1 21._Tenemos oportun}c_lades de capacitacion de alta calidad para 13 256
mejorar nuestras habilidades.

PAR LES MODALITES ILLUSTRATIVES

ID. V.TEST |Respuesta Pregunta POIDS [NUMERO

NIO1 -3.17 Secundarios Nivel de estudios 5 1

EDO4 -2.69 50 y més Edad 4 2
ZONE CENTRALE

NI03 | 269  [Universitarios  [Nivel de estudios 14] 59
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DESCRIPCION FACTEUR 3

PAR LES MODALITES ACTIVES

ID. V.TEST |Respuesta Pregunta POIDS [NUMERO

ENOL 424 1 1.Enmi empresa_ se cubren Igs_yacantes dando oportunidades a las 2 1
personas con mejor predisposicion a la tarea

9_ -4.24 sin responder 8. Tengo una buena relacién con mis jefes 2

30 416 sin responder 29. Compara_da con el m_e’rcado (misma actividad y dimension de 1 3
empresa), mi remuneracion me resulta adecuada

LAOL 416 1 33. La mg)_/or parte del trabajo que se me asigna es mas desafiante 1 4
que repetitivo.

41_ -4.16 sin responder 40. Las reuniones de equipo me resultan productivas 1 5

MIo1 -3.52 1 15. Mi empresa se ocupa de la estabilidad laboral del personal 3 6

HAOL 3.96 1 19. Habitualmente recibimos reconocimiento o elogios por el trabajo 4 7
bien hecho

LAO4 395 4 26. La gerencia se conduce c_ie acuerdo con Igs valores y la filosofia 14 8
general de la empresa: practican lo que predican.

TRO1 -3.22 1 5. Trabajo una cantidad de horas adecuada 5 9

8_ -2.76 sin responder 7. El ambiente de trabajo en esta empresa es agradable y divertido. 2 10

C002 -2.51 2 13. Considero que la empresa aprovecha mis capacidades 3 11

MEO3 -2.49 3 4. Me siento comodo en mi grupo de trabajo 5 12

SEO1 244 1 16. Ser|a~|mportante contar con un sistema de evaluacion de 2 13
desempefio

12_ -2.32 sin responder 11. Mi gerente es mas un instructor que un jefe. 5 14

MEO3 2,26 3 17. Me animan dwect_amente a compart_|r nuevas ideas y a hacer 1 15
sugerencias para mejorar nuestro trabajo.

£S04 29 4 38_. Estoy orgqlloso de los productos y servicios que mi empresa 20 16
brinda a los clientes

ENO3 215 3 18. Enla erﬁ.presa se fomenta que aprendamos y desarrollemos 12 17
nuevas habilidades.

LAO3 207 3 22. La enlpresa me ha brlr_wdado_la capacitacion necesaria para 7 19
desempefiarme bien en mi trabajo.
ZONE CENTRALE

LAOL 201 1 26. La gerencia se conduce c_ie acuerdo con Igs valores y la filosofia 2 250
general de la empresa: practican lo que predican.

SEO5 201 5 16. Ser|a~|mportante contar con un sistema de evaluacion de 14 254
desempefio

HAO2 223 5 19. Habitualmente recibimos reconocimiento o elogios por el trabajo 10 255
bien hecho

TRO2 2.33 2 5. Trabajo una cantidad de horas adecuada 10 256

LAO2 24 5 25. La ge_renma de nuestra empresa ha logrado fomentar el 5 257
compromiso del personal

PAR LES MODALITES ILLUSTRATIVES

ID. V.TEST |Respuesta Pregunta POIDS [NUMERO

ANO04 -2 Més de 8 afios  |Antigliedad en la empresa 9 2

ZONE CENTRALE
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ANEXO 11: Padliticas posibles de capacitacion

A continuacion se presentan cuatro politicas posibles de capacitacion con que cuenta
una organizacion, en funcion de que el enfoque priorice los aspectos referidos a las

tareas 0 alas personas.

>
]

Desarrollo Integral

Beneficio Operativa

Foco en las PERSONAS

Bajo

Bajo Foco en las TAREAS Alto

Se desprende del gréfico que cuando la politica de capacitacion presenta un foco bajo
tanto en la persona como en las tareas estaremos en presencia de una politica de

“beneficios’.

Si la empresa pone alto foco en las tareas y bajo foco en las personas, para una posicién

0 persona determinada, su capacitacion serd “ operativa’ o técnica.

Si en cambio € foco esta puesto principalmente en la persona y no tanto en las tareas
especificas necesarias para dicho puesto, la politica pasard a ser de “desarrollo” mas que

una mera capacitacion.

Al hacer hincapié tanto en las tareas, como en las personas, la politica podra ser

considerada como una politica integral de desarrollo.

Es importante destacar que la empresa podra posicionarse de distinta manera dentro de
este cuadro seguin lajerarquiay €l potencia de cada uno de los empleados.

Por otro lado, €l plan de capacitacion y desarrollo deberia estar enfocado en comprender

dos dimensiones:

66




universidad del CEMA Gerardo Crespo — Santiago Negri — Santiago 1 arasido
MBA - TRABAJO FINAL Octubre de 2004

Una dimension organizacional, tendiente a convertirse en un programa educativo alargo
plazo, orientado a mejorar l0s procesos de solucion de problemas y de renovacion de la
organizacién. Debe tener en cuenta los principales desafios y aspectos estratégicos de la

organizacion para los proximos afios.

Una dimension individual, orientada a la expansion de las habilidades de cada uno de
los empleados en funcion de sus responsabilidades futuras. Debe tratar de coordinar las
necesidades organizacionales con las necesidades de desarrollo individual del staff de

personal.
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