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Introduccioén

El nivel de satisfaccion de los clientes esta esaimente vinculado con el nivel de
satisfaccion del personal. En la empresa bajo sisadl nivel de insatisfaccion de los

clientes en los ultimos meses viene en aumento.

Evolucién del nivel de clientes
insatisfechos (%)

06/07 07/07 08/07 09/07 10/07 1¥07 12/07 0108 02/08 03/04/08 05/08 06/08 07/08 08/08 09/08 10/08 1108

Paralelamente se percibe un deterioro del climarébEl objetivo del presente
trabajo es realizar una encuesta de satisfaccigmedsonal, a fin de poder detectar areas en

conflicto y determinar un plan de accién para dohar los mismos.
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Marco conceptual

Durante las décadas del ‘70 y ‘80, los ejecutiv@s mimportantes de las empresas
lideres en servicio invertian su tiempo fijandoetibps de utilidad basados en el market
share. Aun no lograban comprender que, en las sueganomias de servicios, los
empleados en contacto directo con los clientessyclentes en si mismos debian ser el
centro de atencion del negocio.

Asimismo, estas nuevas economias de servicios niequ&cnicas de medicion
innovadoras, con el fin de realizar una estimaaénla magnitud del impacto de cada
accion en la satisfaccion y lealtad de los emplsagen la productividad de los productos
y servicios ofrecidos. Como resultado final, loscegivos lograrian construir la satisfaccion
y lealtad de los clientes y estimar su corresponeigmpacto en las ganancias y
crecimientos de la empresa.

El modelo “Service Profit Chain”, desarrollado paaaalizar el éxito de las
empresas top en servicios, brindé la posibilidaditiizar valores “duros” en mediciones
“suaves”, y ayudd a los empresarios a fijar nuewaersiones para el desarrollo del
servicio y niveles de satisfaccion, para obtener méximo impacto competitivo,
incrementando la brecha entre las empresas liglenes competidores.

El modelo “Service Profit Chain” (fig. 1), estabéerelaciones entre las utilidades,

lealtad de clientes, y la satisfaccion, lealtadodpctividad de los empleados.
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Estrategia Operativa & Sistema de entrega del servi  cio

Crecimiento

Retencion de

Empleados Ganancia

Calidad
Interna de
servicio

Valor del
servicio
externo

Satisfaccion
Del Empleado

Satisfaccion Lealtad del
Del Cliente cliente

Productividad
Del Empleado

Beneficios

«Disefio del puesto trabajo «Concepto del Servicio: -Reten_u_o,n
*Descripcion del puesto Resultados de los clientes -Repe_tlcmn de
*Seleccion y desarrollo del personal negocios
*Premios y reconocimientos al personal *Remision

*Herramientas para el servicio a clientes

« Disefio y entrega del servicio para
cubrir las necesidades target de los
clientes

Fig. 1 Relaciones en el modedervice Profit Chain

Como se puede observar en el diagrama, la relaeitie los distintos eslabones de
la cadena se puede presentar como sigue: Ganan€aegimiento son estimulados
principalmente por la lealtad de los clientes, lealces un resultado directo de la
satisfaccion de los clientes, que se encuentratdireente influenciada por el valor del
servicio ofrecido por la empresa a los mismos. Aiezy este valor ofrecido esta definido
por la Productividad, Satisfaccion y Lealtad de krmpleados de la compafiia. La
Satisfaccion de los empleados se genera principadnde la alta calidad de los servicios
de soporte y de politicas que permitan entregaitesos a los clientes.

Los directivos suefian con empleados responsabéesajpajen como si la empresa
fuera suya, hombres y mujeres con iniciativa, faios por haber dejado lo mejor de si
mismos en la jornada. El convencimiento de que usl contar en la plantilla de las
empresas con este tipo de personas, depende dasquempafias gestionen sus recursos
humanos con un poco mas de inteligencia.
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Motivaciones y estimulos

Una parte sustancial de la satisfaccion de losboodalores se gana o pierde en el
juego de percepciones y expectativas que se oeasiiurante el desarrollo de su trabajo.
Para entender la subjetividad de las percepcioregpgctativas de los colaboradores hay
gue seguir el rastro de los estimulos que recibempgrte de la empresa y entender un poco
mas la caja negra con la que filtran, interpretareaccionan a los estimulos que reciben
(Fig.2). Para influir en los comportamientos haye qadentrarse en el autoconcepto de
motivacion y estimulo, el cual esth compuesto pooejunto de certezas sobre uno y sobre

su mundo cercano que se guarda en la parte masmgeofle la memoria.

Certezas
e
interpretaciones

Estado Respuesta

emocional

Fig. 2 La caja negra que influye en el comportatoien

Para tener empleados satisfechos es casi impréddeirgie éstos se sientan bien
con su trabajo, sus jefes, colegas y clientes.eltirse bien o mal contiene un fuerte
componente emocional, determinado por estimulasm®xs, por la calidad de los estimulos
internos y por los filtros e interpretaciones geeaplican a las percepciones del mundo
exterior.

El problema que se plantea es qué tipo de estinmélossita recibir de la empresa
una persona con urmaja negranormal para estar habitualmente satisfecha cdrabajo.
Para ello, se definira una ecuacién de valor destopleados cuyo resultado, cuanto mas
alto sea, mas asegurada estara la satisfacciorosdeerhpleados y viceversa. En el
numerador se encuentra el valor percibido por gleado a partir de una serie de familias

de motivos que puede aportar la empresa denomindtiad2 y M3. En el denominador
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se representa el esfuerzo percibido, tanto fisitpocemocional, que le supone realizar el

trabajo, como puede observarse en el esquema adjunt

Valor por esfuerzo Valor percibido (M1, M2, M3)

De los empleados

Esfuerzo (mental + fisico)

La ecuacion sugiere que, para gestionar la satisfade los empleados, se deberan
entender los estimulos que se dan en la empredea tleperspectiva del valor subjetivo
qgue crean y del esfuerzo subjetivo que se percivepprte de los colaboradores. Para
entender el valor subjetivo creado por los estisidaternos acudiremos a la teoria
desarrollada por el profesor del IESE, Juan Ant&éez Lopez

* M1: Motivacion del Trueque. Basicamente es la motivacion monetaria.

 M2: Motivacion del profesional. Relacionada con la necesidad humana de
aprender, tanto temas técnicos como de gestiorpersonal, de tener bajo control
las tareas que uno realiza y de que éstas seatiatsa

* MS3: Motivacion del buen samaritano o la del voluntaiado. Esta vinculada con

el impacto que tiene un trabajo bien realizadodesde el punto de vista de una

recompensa del tipo economico, sino por el placer g trabajo cause un buen

impacto en otras personas.

! pérez Lopez, Juan Antonio, Fundamentos de ladiiecle empresas, Eunsa, 1993.
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Como complemento de la teoria de los tres estimulos preaegatddalmente se ha
desarrollado una nueva teoria (HBR) de la motivacioodeempleados, en la que se
establece que las personas estan guiadas por cuaesidagles basicas o directrices
emocionales, las cuales son producto de nuestra hervuliativa. Estas directrices se
pueden resumir como sigue:

* Adquisicion (Acquire): Obtencion de bienes escasos, incluyendagitikes como
posiciones sociales.

* Relacional(Bond): Las distintas formas de conexiones individualesipaies.

» Comprension (Comprehend): Satisfaccion de nuestras curiosidadesdgneinio
del entorno que nos rodea.

» Defensa(Defend): Proteccion de amenazas externas y la promdeigusticia.

Dado que cada una de las cuatro directrices esta intm@menectada en nuestro
cerebro, el nivel de satisfaccion de cada una impaaetamente en nuestras emociones y
transitivamente en nuestro comportamiento. Con el objetivoaigrender la aplicacién de
estos conceptos dentro del entorno corporativo, profarefizos acerca de como funciona
cada uno.

e Adquisicién. Todos tendemos a adquirir bienes escasos que indeemenestro
bienestar. Experimentamos placer cuando los mismoktenidos y frustracion
cuando no los conseguimos. Esta directriz no aplicansvite a bienes fisicos
como comida, ropa, casa, etc., sino también a expemsercmao viajes 0
entretenimientos, sin dejar de tener en cuenta mejarcales asociadas a un
ascenso, obtener una nueva oficina, etc. No obstastee,deectriz tiende a ser
relativa, dado que existe una tendencia a comparar laumpegosee con lo que
tienen otros, ademas del factor de “insaciabilidad”,iqumica siempre querer mas
de lo que se tiene. Lo anterior explica por qué los eadpke se preocupan no soélo
por su paquete de compensaciones, sino también por esloftienen sus

compaferos, poniendo de manifiesto lo dificil que es impecbos salariales.

10
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Relacional. Dentro del mundo animal, so6lo los humanos extendemosalidgade
nuestras familias y parientes las relaciones colectiva® cgen en la empresa,
asociaciones, etc. Cuando se consigue alcanzar estet@selacional, el resultado
tiene una fuerte connotacion emocional positiva como Isamer y la caridad,
mientras que en caso contrario, el resultado se torgative, que puede ser
asociado a sentimientos de soledad. En el ambito labdicdla directriz esta
asociada con un incremento notable en la motivacion slerwpleados y con el
orgullo de pertenecer a una organizacion, asi coragérdida de moral cuando la
institucion los traiciona. Esto explica por qué los empleaglo=uentran dificil
desligarse de sus divisiones o silos funcionales, la gentancula muy fuertemente
a sus grupos mas cercanos. También es verdad qdsstiatas formas de ligarse
dentro de los grandes grupos a veces hace que fiisagas se preocupen mas por
la organizacion que de los propios grupos a los cuakésnecen.

Comprension.En el lugar de trabajo, esta directriz se encuentra ascgiatiseo
de realizar una contribucién significativa. Los empleados motivados por
trabajos que le brinden desafios y les permitan creaeprgnder, mientras que en
contraposicion se desmotivan cuando sus tareas seemuehondtonas o los
conducen a un callejon sin salida. Los empleados masasdsntjue se sientan
desmotivados, por lo general abandonan las compatifassea de nuevos desafios.
Defensa.Todos naturalmente nos defendemos frente a amendeasas ya sea a
nosotros mismos, nuestra propiedad, familia, amigosaside creencias. Esta
directiva esta arraigada en el reflejo natural de los desme “pelea o huye”. En
los seres humanos, esta respuesta se manifiesta no gaucogomportamiento
agresivo o defensivo, sino como la busqueda de crséitugiones que promuevan
la justicia, con objetivos e intenciones claras y que pemnditéa gente expresar
libremente sus ideas y opiniones. Satisfacer dicha dretnverge a sentimientos

de seguridad y confianza, y en caso contrario gesraceiones tales como miedo y

11
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resentimiento. Un factor adicional dentro de esta dirediceg mucho acerca de la

resistencia de las personas a cambiar.
Cada una de esta cuatro directrices es independientpueden ser ordenadas

jerarquicamente o sustituidas uno por otra. Profundizanddstio analisis vemos que

ambos modelos pueden complementarse de la siguienteanane

Adquirir

Relacional

Fig. 3 Complementariedad de ambos modelos motinatés

12
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Metodologia de Trabajo

Encuesta
Con el objetivo de poder interpretar correctamente la vigdonslempleados acerca
de su situacion actual dentro de la empresa, y en @asersgia poder delinear parametros
acerca del clima laboral, desarrollamos una encuestagiqaesobre los ejes del M1
(Aspectos Remunerativos), M2 (Satisfaccion respecto demlpresa / sector) y M3
(Reconocimiento de los logros obtenidos).
La estructura de la mencionada encuesta es la siguient
* Presentacion de los objetivos de la encuesta
* Setde entre 7 y 10 afirmaciones en las cuales el endadstadra que elegir
su nivel de satisfaccion en una escala del 1 al 5 dondsgrifica
“Totalmente Insatisfecho” y 5 “Totalmente Satisfecho”
+ Obtencion de los 3 atributos MAS importantes
* Obtencién de los 3 atributos MENOS importantes
* Nivel de satisfaccion general representado en una esedla 10
» [Espacio abierto para escribir sugerencias con el objegvaumentar la
satisfaccion en cada eje
» Informacion béasica acerca del encuestado (opcional)

» Agradecimiento.

Proceso de seleccion de encuestados

El alcance del estudio se circunscribe a empleados actawslanas de 6 meses de
antigliedad y ex empleados con no mas de 6 meseswdealgacion de la empresa, con
posiciones jerarquicas que van desde analistas herstates, correspondientes a areas no
operativas, es decir areas administrativas, comercialedustriales, sin incluir en esta

ultima a empleados dentro de convenio.

13
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La dotacidon actual del personal de la empresa corresptaa@idas caracteristicas
mencionadas es de 320 empleados, mientras que lospeaglos totalizan 32.

La seleccion de la muestra representativa sobre bdadssésas fue llevada a cabo
eligiendo los encuestados de cada una de las areafomedas mediante una desarrollo de
muestreo aleatorio, determinando una cantidad deestazios primarios y una cantidad de
empleados secundarios a ser encuestados en el casolkemer respuesta por parte de los
empleados primarios.

El tamafio total de la muestra fue de 110 casos, distribaidos 88 empleados y 22
ex-empleadds lo que brinda un nivel de confianza de 95% y 90%eesvamente, con un
error maximo de estimacion de 8,9% en el primer gasa 10% en el segundo; lo que

puede observarse en la tabla a continuacion:

. Tamanfo Total Nivel de  Error maximo
Tipo de empleado . . : »
muestral  poblaciéon confianza estimacién
Empleado actual 88 320 95% 8,9%
Ex-empleado 22 32 90% 10,0%

2 El total de ambas poblaciones es de 320 empleades2 ex empleados
El tamafio de muestra fue calculado de acuerdo déloaeHair, Bush y Ortinau: “Investigacion de
Mercados. En un ambiente de informacion cambiariel’, McGraw-Hill, 2da. Edicion 2005l mismo

establece que:
PLQ
n= (Zé,NC)[é 2 j

Donde:
Zgne = Valor Z estandarizado, asociado con el nivelaldianza
P = Estimado de la proporcién de poblacion espegaéaiene una caracteristica deseada,
basada en intuicién o en informacién previa
Q =(1 - P)o el estimado de la proporcién de poblaciéon eslzena tiene la caracteristica de
interés
e = Nivel aceptable de tolerancia de error (enurizm puntos de porcentaje)

14
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Descripcion y analisis del proceso actual

La empresa ha establecido un sistema de incentivos yets@agones cuyos
componentes se encuentran fuertemente relacionados sntteos objetivos que se
persiguen a través de esta modalidad de gestion psedessumidos segun lo observado a
continuacion:

* Minimizacién del costo laboral
* Remuneracion diferencial en base a performance
* Retencion basada en el atractivo generado por la algpongion de

remuneracion variable, otorgada anualmente, dentreatheio total

El sistema puede ser representado mediante el siguientnesq

(3.1

Qe
Bimestre)

Sistema de RR.HH.

Ajustes
Engue ade Individuales
Compensacnones o - Mercado +
(Ene-Marzo) ‘ . . . Performance
D k{ {L|qU|daC|on de
LARS A F! fﬁ;" Abril)
Rewsnon ;,, Plan de Sucesién" 4\
perfile Plan de C it \\
de funci an de Capacitacion
(Noviembre y Desarrollo

15
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La empresa

Se trata de una empresa multinacional, presente en Argelesda hace 25 afos,
con 320 empleaddslider mundial en soluciones para el control y la gest®fadenergia
eléctrica, realizando la provision con disponibilidad, fiabdideficiencia y seguridad a
todo tipo de aplicaciones en los mercados de la constrydaitndustria y el hogar.

Cuenta con una planta de 35.000 m?, donde se falproailictos que en un 50% se

destinan a la exportacion.

Entorno laboral y econémico

Las empresas durante estos Ultimos afios se han enfrematadariables
macroeconomicas muy volatiles, las cuales se puedemiresomo sigue:

* El capital humano se destruy0 durante la crisis, menor eantdk
graduados universitarios principalmente en carreras imaestr y su
recuperacion es mas lenta que la demanda del mercado.

 Mas de dos tercios de la demanda laboral insatisfeeh&g dual el 65%
corresponde a perfiles técnicos y profesionales.

* Mayor inflacion para la clase media.

* Necesidad de las empresas de cubrir los perfiles vacantessalarios
superiores a los anteriores (ley de oferta y demanda).

» El porcentaje de desempleo global menor al 10%, sin emlmaegos del
5% de los trabajadores con formacidn universitaria estéenggeados, lo
que equivale a una situacion de pleno empleo del persalifedacio.

« Alta rotacién en puestos de trabajo técnicos.

« La mayor demanda esta liderada por los sectores iradestren especial

autopartes, electrodomésticos, informatica, petrolemeygéticas.

%320 Empleados de estructura, mas 430 empleadusndenio, Total: 750 empleados

16
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« Continda la alta rotacion: necesidad de atraer personal cestdacupado,
para ello se deber& ofrecer mayor sueldo y mejorexfibiers.
» Fuerte negociacion sindical, logrando aumentos massatariales que
oscilan entre el 20% y el 30%.
» Cambios de paradigma:
0 La duracion promedio de una persona en un pueste Bsados, los
profesionales actuales prevén varios ingresos y egrksasite su
vida laboral, en tal sentido la identificacion es con sypigrcarrera y
no con las empresas.
o Mayor facilidad para la reinsercion laboral de profesiemale 50
afos 0 mas, ya que sumada a la falta de profesigoakases, y de
Su compromiso con la empresa, cayo el supuesto d& gueentud

era sinbnimo de eficiencia.

Estructura de compensaciones

La empresa posee un esquema de compensacionesayca alla totalidad de los
empleados, a excepcion de los que se encuentran dehtrenvenio colectivo de trabajo.

Este sistema esta basado principalmente en dos aspeetssrgpercibidos por los
empleados:

» Compensacion Material
« Compensacion de Naturaleza No Financiera.

La compensacion material se encuentra instrumentada bajonadelo de
remuneracion fija y variable, junto a una serie de bepsfiue dependen de la jerarquia y
la funcidn del puesto en cuestion. Por otra parte, la ensgeion no financiera engloba
todos los aspectos que tienden a establecer una ciectdacidn entre la empresa y el
empleado, lo que busca generar una respuesta dertgmomal por parte de este Ultimo y

dificultar su replicabilidad en otras empresas.

17
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Remuneracion Fija

El proceso de determinacion de la remuneracion fijaerara con unancuesta de
remuneracionesllevada a cabo durante los meses de septiembre vy rectiste
relevamiento se encuentra a cargo de una prestigiasaltara internacional, la cual releva
informacion de 400 organizaciones de caracteristicagp@@bles a la empresa bajo
analisis.

El resultado de esta encuesta determina los valores maxnimsios y promedios
de remuneracion correspondientes a cada banda s@eteima de grading).

En segunda instancia, cada manager determina y evakan@etencias requeridas
y demostradas por sus colaboradores en sus respeqivestos de trabajo, en un
procedimiento denominado Revision Individual de Competencjae tiene lugar hacia
finales de cada afo. Finalmente, y teniendo en cuastaestricciones presupuestarias
como tercer parametro, se determina el nivel de remuderdiga que se sometera a
discusion dentro del proceso llamado Revision Persehalial es realizado durante el mes

de abril.

Remuneracion Variable

La poblacion de la compaiiia se encuentra clasificatt@egrandes grupos:

« Comité de Direccionmaximos responsables de cada una de las divisiones

de la empresa.
* Managementgerentes y mandos medios
» Estructuraresto del personal fuera de convenio
El monto de la componente variable es funcion del grupqual pertenezca el
empleado, en un rango que oscila entre el 20% y el 40%at¥io bruto total anual. La
remuneracion variable que cada empleado recibe seeminea segmentada en tres

secciones:

18
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Seccion 1:es funcion de los resultados corporativos, y es elcaspn el

que el empleado tiene menor participacion o injerencia paodificar
resultados. Esta seccion representa entre un 15% Y¥nd2l total del
monto a percibir y comprende indicadores de crecimientargen y
satisfaccion de clientes, todos estos a nivel mundial.

Seccion 2es funciéon de los resultados de la filial local. Repitasentre un
30% y un 40% del total del monto final, y abarca losmois indicadores de
performance que la seccion previa, pero aqui considera nivel local. El
grado de aporte de cada colaborador a los resultadestd seccion resulta
diluido a lo largo de la organizacién, siendo una desjepara algunos
participantes cuya intervencion resulta significativa pbedeeto final.
Seccidn 3funcidn de indicadores de performance que correkpoal area
de influencia del colaborador, el peso de esta seccidtmoddel total del
premio varia desde un 55% a un 40%, segun se trateed®nal de
estructura o de mayor jerarquia. Dado que en este ataseneficio del
esfuerzo realizado es percibido de manera comptetalpndividuo, éste se
encuentra altamente motivado a cumplir estos objetivos quatma parte,
se encuentran plenamente alineados a los objetivos estatédgc la

empresa.

No obstante lo expuesto hasta aqui, en la practica sevablseexistencia de

objetivos encontrados entre las diferentes areas degémipacion, tal es el caso, por

ejemplo, de un objetivo dentro del &rea de Finanzaplded de pago a proveedores”, el

cual debe ser el mayor posible, en relacion a un objetdl area industrial de “tasa de

servicio de proveedores”, el cual se ve impactado lant® entrega de los proveedores

frente al incumplimiento del pago.

19
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La determinacion del monto definitivo de la remuneraciérialbe se realiza
durante el mes de marzo de cada afo, considerand@dokados del afio calendario
anterior, siendo este momento coincidente con el pratesevision salarial. El objetivo

ultimo que persigue esta metodologia es la de retenciperdenal al menor costo posible.

Analisis de la situacion actual

Histéricamente los egresos se dan en el periodo compoeadice los meses de
mayo y noviembre, motivados principalmente por el jrgstema de compensacion. Ante
este hecho, la empresa decidi6 segmentar la efectivizacidoodes en dos etapas: la
actual y una nueva en el mes de Agosto.

Esta decision no se vio reflejada con una disminucion deelasncias en la
empresa, las cuales ascienden a un 10%, porcentajearadsiccomo muy alto segun los
estandares de la companiia, debido principalmente al geadmnocimientos especificos
gue se requieren en la mayor parte de las areasodgalisizacion. Los principales impactos
gue se evidencian a raiz de la pérdida de empleados son

* Economicos
o Costo de busquedas de reemplazos, tales como honodgios
consultoras de RR.HH., avisos en medios gréaficos, teme
personal jerarquico para entrevistas, etc.
* No Econdmicos
o Pérdidas de conocimientos especificos
o Clima laboral deteriorado
o Curva de aprendizaje del nuevo colaborador
o}

Impacto en clientes y proveedores de la compaiiia

De acuerdo a los datos recopilados a lo largo del a@@ 2@rimer semestre del
2008, las principales causas de renuncias de empleadqgor motivos econémicos y en

segundo lugar por clima laboral, segun puede obsergarségrafico 1. Este hecho marca
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una brecha con las evidencias que arroja el mercadwalabn general, en donde las
principales causas sbn

* Ausencia de Plan de Carrera (25%)

« Balance Vida laboral y personal (24%)

» Condiciones econOmicas (17%)

El sistema de compensacion que utiliza la empresa esaalteaunque anacronico,
unos de los principales aspectos que tienen preponderaneste caso es que el monto fijo
del sueldo es bajo respecto del mercado

Economico;
79% y se revisa solo una vez al afo. La

Otros; 5%  empresa, de esta manera, traslada una
mayor parte del riesgo del negocio al
empleado, quien al ser inherentemente
Grfico 1: Clima; 16% renuente al riesgo, se ve perjudicado
Distribucion de renuncias por causa

doblemente. La evidencia indica que la
gran mayoria de los empleados que renuncian a la empoesaotivos econémicos, lo
hace un salario fijo mayor, a expensas de un nivefionfeemuneracion variable. Este
hecho demuestra que los empleados buscan un maydrdeiveeguridad salarial, con
menor variabilidad en su ingreso.

Adicionalmente, los objetivos individuales son dificilmente ratedles, es decir, la
empresa exige a niveles de primera linea pero pageekespromedio de mercado. El
régimen de retencidén de talentos es pobre, o que ayemeéxodo de personal altamente
calificado, con alto potencial y con resultados positivos ptobados dentro de la
compafia, lo que a su vez ocasiona que el personalteesiarsea el que la compariia

desearia retener.

* Fuente: Diario La Nacién, Domingo 18 de Nov. 208&ccién Empleos.
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Resultados

De acuerdo a la encuesta desarrollada en la compddiiayanera general los
resultados obtenidos muestran que el eje correspondiergeaapectos remunerativos del
trabajo (M1) es el que presenta los valores mas bajos lesttres ejes globales, seguido
por el eje relacionado con el aprendizaje y desarratdéepional (M2) con un promedio
= M1 = M2 = M3 general que es un 34% superior
qgue el anterior, mientras que el
eje que se identifica con la
motivacion del “buen

samaritano” (M3) se posiciona

< <t (qV] < (40] (o] A 1
N =l & | & o como el mas elevado, siendo un

] 48% mayor la media en este caso
General Jefe Analista Gerente

Grafico 2: Resultados generales de la encuestandi® 1 el valor mas

bajo (totalmente insatisfecho) y 5 el mas alto étmente satisfecho).

respecto al primer eje.
Adicionalmente, nos encontramos
con un aspecto particular: la distribucién de los resultagosgados se corresponde de
manera andloga con las distribuciones individuales si seideoms por separado las
respuestas segun la posicion jerarquica del encuesgiaaotambién la dispersion entre los
valores resultantes por jerarquia de cada eje respémtmedia resulta menor al 3%.

Estos primeros resultados estarian indicando que en lesangxiste una cuestion
de fondo en lo que concierne a los aspectos remureatel trabajo, observando que el
promedio en todos los casos se encuentra en torno aldealosatisfaccion, mientras que
los ejes restantes se posicionan por sobre el valordiferancia llegando mas cerca del
valor de satisfaccion.

Los aspectos que los encuestados clasificaron como yi& mgportancia en cada

eje fueron los siguientes:
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Eie 1° aspecto mas 2° aspecto mas 3° aspecto mas
J importante® importante importante
. e) La capacitacion
(remuwelrativo) ar)nglréfﬁgo c) El plan de carrera recibida (cantidad y
calidad)
. d) El nivel de b) Las herramientas
( roflglszional) f{r;gggrs'gglgaﬂidi coaching recibido necesarias para hacer

P J quip por parte de mi jefe mi trabajo

e) La importancia de
mi participacion en
la empresa

M3 (buen c) El grado de
samaritano)  desafio de mis tareas

g) El reconocimiento
mostrado por mi jefe

Si Unicamente consideramos estos atributos quéesoingde la encuesta como los
mas importantes en cada eje, se observa otro aspaatlador, el Unico eje que se
encuentra en una posicion inferior con respecieaficado teniendo en cuenta el total de
los atributos, corresponde al eje de los aspeetosmerativos, el eje M1, con un promedio
de satisfaccion un 4% inferior al mismo valor ercado global. En este caso si se aprecia
una diferenciacion segun la

jerarquia del encuestado, ya que

m M1 m M2 m M3
mientras que en los resultados +1% +1% 0% 0%
N g _ _ +4% +7% +3% +4%
verificados de analistas y jefes +4%
L -4% -71% -6%
muestran una disminucién de un
7% promedio, en el caso de los
gerentes se evidencia un ™ — <| = ©
. ) AN AN (4p] (qV] (40]
incremento medio de un 4%, de | | | |
General Jefe Analista Gerente
acuerdo a lo que se muestra en %lréﬁco 3: Resultados en aspectos mas importantecdda eje, y
gréfico 3. comparacion con resultados de encuesta global.

® Para cada eje, el aspecto se lee como “Graddigéaseion con...”
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Los dos ejes restantes muestran en todos los casesentos en mayor o menor

grado, pero con una tendencia coincidente en fesetlites segmentos.

Otro dato que brinda la encuesta y que resultaitapi es la que surge de analizar
comparativamente las impresiones de los empleadimles y los ex-empleados. Se
observa que en los 3 ejes las apreciaciones dexi@npleados resultan inferiores en

H 0
promedio por un 8% a las de los =M1 m M2 m M3

empleados actuales, lo que se 5%

encuentra alineado con el -8%
. , . -12%
comportamiento lo que ldgica-

mente se esperaria observar, sin
embargo, aqui también en-

contramos que el eje que presenta

) » Empleado actual Ex-empleado
la mayor dlsperS|on entre ambo%réﬁco 4: Resultados generales de la encuesta, pamando respuestas

grupos es el M1 que engloba |O§Ie empleados actuales y de ex-empleados

aspectos de tipo remunerativo, como puede obserears| grafico 4. En los ejes restantes,
las diferencias verificadas son menores, con ure8%l eje M2 que abarca los aspectos
profesionales del trabajo, mientras que en el ez Hue hace alusion al aspecto de
satisfaccion personal por el impacto del trabajpjar en otras personas, el resultado es
menor que en los casos previos, con un 5% de dderentre los empleados actuales y los
ex-empleados.
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No encontramos  di- = M1 = M2 = M3
ferencias apreciables en los
resultados de cada eje en la
segmentacion por sexo, mientras
que el promedio de los

encuestados hombres mostré un

valor de 2,94; en el caso de las

Hombres Mujeres

mujeres el valor obtenido fue de
. Grafico 5: Resultados de la encuesta segmentadassp&o

2,93; es decir un valor un 0,4%

inferior. Se mantiene en esta segmentacion el esgge valorizacion general de cada eje

tal como observamos en los andlisis anterioreadsiel M1 el eje con cifras mas bajas,

seguido por el eje M2 y concluyendo con valores elégados para los referentes al eje

M3, como se muestra en el gréafico 5.

Si se analizan los resultados de acuerdo a la (emdegl del encuestado,
segmentando en dos grupos, considerando que lei@u@omedio de un empleado dentro

de la empresa es de 4 afos,
m M1 M2 m M3

encontramos que los empleados
q p +3%

4%

de menor antigiedad muestran
un mayor grado de insatisfaccion
en lo que respecta al eje M1,
mientras que el caso opuesto se
da para el eje M2, en donde los
empleados con mayor per- Antigledad <=4afios > a 4 afios
manencia en la compaﬁia gesrafico 6: Resultados de la encuesta segmentadasamtigiiedad
encuentran con un nivel de

satisfaccion menor que los mas novatos, como snaben el grafico 6. Estos resultados

pueden deberse a que los empleados de menor al@ijiglobalmente mas jévenes, se
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encuentran mas enfocados en los aspectos monegtagosinerativos del trabajo, mientras
gue aquellos empleados con mayor trayectoria goii@géguen mayor importancia a las
perspectivas profesionales de su trabajo, de wrrolado todo lo relativo a sus tareas,

gue representa justamente al eje M2.
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Conclusiones finales

Como puede observarse en los resultados obtenidobavas de la encuesta
realizada, el eje que presenta un mayor nivel ddlicovidad es el correspondiente a los
aspectos relacionados con la retribucién econdgniglaconjunto de beneficios tales como
la capacitacion y el desarrollo de carrera dentolal organizacion. Tomando como
referencia el modelo de Juan Antonio Pérez Lopsmseconceptos formarian parte
principalmente de lo establecido bajo lo que ebmawtenomina“‘M1: Motivacion del
trueque”. Si extendemos el analisis al modelo de HBR, ésslltados estarian englobados
principalmente dentro de la directriaAdquirir” y, en menor medida, en las directrices
“Comprension” y “Defensa”. Sin embargo, para cualquier compafiia seria uor err
concentrar los esfuerzos en un solo factor motoredi(M1) o una sola directriz.

El objetivo de la empresa siempre debe ser el tibleser planes de accidén que
pongan en marcha mejoras simultdneas en cada deeulos factores y directrices con el
fin de un obtener un efecto palanca retroalimen&di@ mejora del clima organizacional.

En funcion de la informacion obtenida, el plan dei@ propuesto en base a las
directrices del HBR seria:

1. Adquirir (Sistema de compensaciones)
» Verificacion de la frecuencia de revisiones salesiaen funcion del
crecimiento inflacionario. Una revision anual nangensa la pérdida del
poder adquisitivo del personal

» Redefinicion del posicionamiento salarial respedéb mercado y de las

principales empresas competidoras, con el objeleveetener al personal

* Ampliacion de beneficios:

o Dias de licencia por estudio
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0 Flextime:trabajando mas horas de lunes a jueves, paraoqudids
viernes se pueda trabajar medio dia
0 Beneficios adicionales tales como acuerdos con a@gios,

guarderias, cadenas minoristas, lavadero de dato, e

2. Relacional (Cultura)
» Definicion de objetivos interrelacionados que preran el trabajo en

equipo y sean parte del bono anual del personal

» Desarrollo de la confianza, apertura y compaferjsartcavés de desayunos

y/o eventos interdepartamentales

« Promover reuniones de seguimiento con frecuencigddiea de temas

transversales

3. Comprensién (Disefio del trabajo)
» Redefinicion de los puestos de trabajo, con alléimeterminar:

o Competencias necesarias de cada puesto y desvietaeidn a las
demostradas por las personas que los ocupan

o Disefilo de un plan de carrera y desarrollo profesigrara los
individuos con mayor potencial

o Definicion de un sistema de capacitacion para cudlrigap de
competencias requeridas de cada puesto

o Clarificar las expectativas de la compafiia respatttesempefio en
el puesto de trabajo y los objetivos a alcanzarlgp@ersona que lo
ocupe

o0 En relacién al anterior, comunicacion del impaceo lds tareas y

decisiones de cada empleado dentro de la orgadizaci
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4. Defensa (Desempefio gerencial y proceso de asignaaié recursos)
» Establecimiento de una politica de seguimientogaldiria de al menos 2
contactos anuales entre los gerentes y sus cothires a fin de realizar un
seguimiento de los objetivos personales fijadosaos de cada afio

» Determinacion de puntos de contacto entre el peagédy los colaboradores
a fin de presentar los resultados obtenidos pootapariia, y comunicar las

acciones y estrategias en proceso de implementacion

Autocritica — Aspectos a profundizar

Un aspecto que se podria haber incorporado aliesasduna cuantificacion de
como mejorando la satisfaccidbn o la motivacion e®lpleado en alguno de los ejes o
directrices, se puede reflejar el impacto en lésfsatcion del cliente y en los resultados
economico-financieros de la compafia. Este aspestdta diferente para cada compaifiia,
y para obtener resultados que puedan generalizarsmalisis a realizar tanto temporal
como académicamente, se encuentra mas alla dbj&is/os del presente trabajo.

Otro aspecto podria haber sido un andlisis intgra@ identificar, dentro de la
poblacion de empleados, a aquellos que se compootao terroristas de acuerdo a la
definiciobn de Huete en su libro “Servicios y Benifs”, y a los que evidencian conductas

deapostolespara comprender como trabajar mas eficienten@mmeada uno de ellos.
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Anexo | - Encuesta

A continuacion se adjunta la encuesta desarrollaal@ evaluar los distintos

aspectos de la satisfaccion de los empleadosa®ripariia elegida:

Encuesta Clima de Satisfaccion Laboral

Estimado Colaborador:

Usted ha sido seleccionado para participar de taiesta de “Clima de Satisfaccion
Laboral’” que estamos realizando en el marco denigddsidad del CEMA, con el fin de
conocer su opinién y asi poder orientar mejor kEfsle¥zos para mejorar su satisfaccion
global en relacion a la empresa.

Su participacion es muy importante para el éxiteske proyecto. Sus respuestas nos
permitiran conocer como es el clima de trabajoeeerhpresa, ya que usted pasa buena
parte del dia en la misma, y conoce bien todo ®aili sucede; por lo tanto puede decirnos
como es realmente el ambiente de trabajo y su desehtisfaccion respecto de los aspectos
remunerativos, respecto del sector y, finalmente,la$ reconocimientos de los logros
obtenidos.

Por favor, responda las preguntas en forma singesabierta. No hay respuestas
correctas ni incorrectas. Ninguna empresa es parfeada una tiene aspectos buenos y
aspectos a mejorar. Trataremos sus respuestas n@mante y con absoluta
confidencialidad, solamente seran leidas por nuesfuipo de trabajo.

Responder este cuestionario no le va a tomar miigtmpo. Cuanto mas rapido lo haga
mas nos ayudara. Una vez completadas las respuestdavor entréguelo a la persona que
se lo hizo llegar.

Desde ya, agradecemos su participacion
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M1: Aspectos remunerativos

Indicar con una “x” su grado de satisfaccion con cada uno de los atmbutos de la propuesta de la
compaiia para con sus enpleados. Tlilice 1a escala 1 al 3. siendo su sionificado:

{1 “Totalmente Insatisfecho™, 2 “Insatisfecho™, 3 “Ni Satisfecho ni Insatisfecho™, 4 “Satisfecho™
¥ 5 “Totalmente Satisfecho™)

a) Con el salano monetario

b} Conla comida del comedor {cartidad v calidad)
c) Comn el plan de camera

d) Con el sistema de promociones (ascensos)

g) Conla capacitacion recibida (cantidad v calidad)

el

Conla alcanzabilidad de los objetivos del bonus
g) Conla frecuencia de las revisiones salanales
h) Conla proporcion entre €l salano fijo v bonus

i) Conla valoracion de los dias de vacaciones adicionales

Ododoooooogo -
OO0 OOOoOoOoOoQg -
OdodooooooOog -
OO0 OO0 OOO0OO0OO0O «=
N Y Y I S

j} Conla presion por resultados

De la lista anterior ;Cudles son los tres atributos MAS importantes para usted? Indique las letras
que les comresponden en los siguientes 3 espacios:

De la misma lista ;Cuales son los tres atnbutos MENOS importantes? Indique las letras que les
corresponden en los siguientes 3 espacios:

Indicar en una escala de 10, ziendo 1 lo minmmoe v 10 lo maximo. la satisfaccion seneral respecto a
los aspectos remunerativos dentro de la enpresa

Satisfaccion general aspectos remunerativos: {Escribir 1.2 10)

;Qué acciones o medidas usted aconsejaria podrian tomarse desde la enmpresa con el objetive de
aumerntar su satisfaccion respecto de su paquete remmmerativo?
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M2: Satisfaccion respecto de la empresa / sector

Indicar con una “x” =u srado de satisfaccion con cada uno de los atnbutos de la propuesta de la
compafiia para con sus enmleados. TTlice 1a escala 1 al 5. siendo su significado:

{1 “Totalmente Insatisfecho™, 2 “Insatisfecho™, 3 “Ni Satisfecho ni Insatisfecho”, 4 “Satisfecho™
¥ 5 “Totalmente Satisfecho™)
1

a) Con el nivel profesional del personal

b} Conlas herramientas necesanas para hacer mi trabajo

c) Conlas indicaciones de lo que se espera de mi trabajo

d) Con elnivel de coaching recibido por parte de mi jefe

e) Conlas posibilidades de movilidad intema en la empresa

f) Conla posibilidad de trabajar en equipo

OOO0OOoOO
OO0OOOOO0On0 -
OoOo0O0ooOoQgO -
OOOOOO0O0O =
N A A [

g) Conla conmmicacion de la estrategia de la empresa

De la lista anterior ; Cuiles son los tres atributos MAS importarntes para usted? Indique las letras
que les comresponden en los siguientes 3 espacios:

De la misma lista ;Cuales son los tres atnbutos MENOS importantes? Indique las letras que les
comresponden en los siguientes 3 espacios:

Indicar en 1ma escala de 10, siendo 1 lo minimeo v 10 lo maximo. la satisfaccion general respecto
de la empreza / sector

Satisfaccion general empresa / sector: {Escnbir 1.2 10}

iCQué acciones o medidas usted aconsejaria podrian tomarse desde la empresa con el objetive de
convertirse en una buena opcion pam usted v otros empleados?
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M3: Reconocimiento de los logros obtenidos

Indicar con una “x” su grado de satisfaccion con cada uno de los atmbutos de la propuesta de la
compaiia para con sus enpleados. Tlilice 1a escala 1 al 3. siendo su sionificado:

{1 “Totalmente Insatisfecho™, 2 “Insatisfecho™, 3 “Ni Satisfecho ni Insatisfecho™, 4 “Satisfecho™
¥ 5 “Totalmente Satisfecho™)

a) Con el orgullo de comentar que trabajo en la empresa
b} Con el grado de diversificacion de mis tareas

c) Con el grado de desafio demis tareas

d) Conla posibilidad de exponer globalmente mi trabajo
g) Conla importancia de mi participacion en la empresa

f) Con el reconocimiento mostrado por mis pares

Oooooog -
OO0OOO0O0OO8 e
OooooooQg -
OO0O0OO0 OO0 -
N Y e A

) Con el reconocimiento mostrado por mi jefe

De la lista anterior ;Cudles son los tres atributos MAS importantes para usted? Indique las letras
que les comresponden en los siguientes 3 espacios:

De la misma lista ;Cuales son los tres atnbutos MENOS importantes? Indique las letras que les
corresponden en los siguientes 3 espacios:

Indicar en 1ma escala de 10, stendo 1 lo mimimeo v 10 lo maxnmo. la sahisfaccion geneml respecto
al reconocimiento de los logros dentro de la empresa [ sector

Satisfaccion general reconocimiento de logros: {Escribir 1.a 10)

i Qué acciones o medidas usted aconsejaria podrian tomarse desde la enmpresa con el objetive de
reconocer de una mejor manern sus logros?
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Informacion Bisica (Opcional)

Nombre: Empleado Actual: 5i0 Nol
Nivel Educacion: Secundario [0  Universitario [ Postgrado/Maestria [

Edad: Antigiiedad: | Sexo: MO FQO
Area Laboral: Posicion:

Contacto Directo con Clientes Personal a Cargo:

sil No [l S5i]  Nol[J

Desde ya, muchas gracias por su colaboracion.
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Anexo Il — Glosario

EEA: Entrevista de Evaluacion Anual. Proceso en el gaeticipa cada manager
individualmente con sus colaboradores directos ¢ tigne como objetivo verificar los
resultados alcanzados durante el afio calendargopyecalificar el desempefio en una

escala de 1 (No cumple expectativas) a 5 (Excestersdamente las expectativas).

People ReviewProceso llevado a cabo por el top management denfgafiia junto con

sus reportes directos en el cual se evalla al 1d®%s colaboradores de la empresa en
cada division, se identifican los posibles cuaddesreemplazo, y se clasifica a cada

colaborador segun su potencial.

ICR: (Individual Competencies Review) Procedimientaapdasificar el nivel de aptitud de
cada empleado en relacién a su puesto de trabajerndnacion de las necesidades de
desarrollo y fortalezas observadas, a través deéunbas observables y su alineacion con un

patron establecido de manera corporativa y comaécenundial.

HBR: Harvard Business Review.
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