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RESUMEN

El presente trabajo de investigacion tiene como objetivo la implementacion de politicas y
procedimientos para el reclutamiento, seleccion, admision y revision salarial de la compafiia
Steck Electric S.A., con la correspondiente instauracion de un departamento de recursos
humanos. El propdsito es hacer la traduccion de las politicas que la casa matriz en Brasil tiene
vigentes, aplicando ajustes culturales y legales del pais, y desarrollar un area de recursos
humanos mas alineada a los objetivos de la organizacion. Su principal problemaética radica en
una gestion ineficiente y orientada hacia la administracion de personal, sin una vision
estratégica de recursos humanos, donde se evidencia dificultades con el capital humano, tales
como decisiones centralizadas, falta de personal calificado e idoneo, alta rotacion de personal,

falta de procesos en la gestion de seleccion y revision del salario.

Para alcanzar la implementacion, es importante respetar estas condiciones, como realizar el
relevamiento y descripcién de todos los puestos que existen en la actualidad, lo que permite
determinar si la organizacion cuenta con la persona adecuada a la posicién, sin dejar a un lado
la estrategia del negocio, a modo que pueda guiar el colaborador sus acciones, como las tareas
y responsabilidades diarias. Otro punto es, la inclusion de una metodologia de revisién salarial
para los que estén fuera de convenio, como un modo de evitar consecuencias 0 impactos como
solapamiento de sueldos, evitar fuga de talentos, y asi mantener motivados a los empleados,

que al estar correctamente remunerados adquieren un sentimiento mayor de pertenencia.

Realizar este trabajo me permitié ahondar los conocimientos adquiridos en mi formacion
académica, contribuyendo a mi puesto actual, teniendo la posibilidad de brindar un desarrollo

que favorece a esta empresa que se encuentra en una instancia de start-up.

Palabras Claves: Recursos Humanos, Seleccion, Descripcion de puestos, Compensacion
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1. INTRODUCCION

Los departamentos de recursos humanos deben acompariar los objetivos de la organizacion a la
que forman parte, su funcion es crucial para asegurar el éxito de la empresa. Las organizaciones
alcanzan sus objetivos cuando logran una eficiencia de su capital humano, para que de este
modo lleven adelante su estrategia de negocio. Esta meta inicial con la que parte cualquier
negocio es realizable siempre y cuando, su gestiobn humana sea ordenada, y contenga un

direccionamiento claro.

Toda empresa requiere de una variedad de recursos (sea financieros, tecnoldgicos, materiales y
humanos) para escalar y lograr un desarrollo de sus ejercicios, cumpliendo su misién y vision,

las que conforman un distintivo que define porque motivo fue constituida.

La expresion ‘“administracion de personal” implica el manejo de todos los aspectos
contractuales de la relacion empleado-empleador, incluyendo la liquidacién de haberes,
aspectos impositivos y todos aquellos aspectos que aseguren la integridad fisica de los
colaboradores, por ejemplo, seguridad e higiene. En resumen, se relaciona con el cuidado de

todos los aspectos legales de la relacion laboral (Alles M, 2018)

El propdsito de la administracion del capital humano es el mejoramiento de las contribuciones
productivas del personal a la organizacion en formas que sean responsables desde un punto de
vista estratégico, ético y social. Este es el principio rector del estudio y la practica de la

administracion de recursos humanos (William B. Werther/Keith Davis, 2008).

En cambio, la expresion “Recursos Humanos” se refiere a las personas que forman parte de las
organizaciones y que desempefian en ellas determinadas funciones. Las personas pasan gran
parte de su tiempo trabajando en las organizaciones. Estas necesitan a las personas para las
actividades y operaciones, de la misma manera que necesitan recursos financieros, materiales

y tecnologicos. (Chiavenato, 2007)

La organizacién seleccionada para el proyecto se trata de una empresa privada (con fines de
lucro) denominada “Steck”. Esta organizacion es de origen brasilero y se dedica a la
comercializacion de materiales y equipamiento eléctricos para uso residencial, comercial e
industrial. Sus principales productos son fabricados en sus plantas productivas, ubicadas en San

Pablo y Manaos, y realiza exportacion de sus productos al resto de sus filiales y



representaciones comerciales existentes en los mercados de Latinoamérica, en donde la marca

se encuentra presente en mas de 18 paises.

Inicialmente, la empresa fue fundada por un duefio, quien abrid la primera unidad productiva
en Brasil en el afio 1975. Luego, en la década del 80, este duefio extendid y abri6 una filial en
Argentina, la cual permanecio unos afos, y debido a la hiperinflacion de ese entonces, decidid
vender las acciones de la empresa a un grupo de personas. Estas personas que adquirieron las
acciones no lograron efectuar una adecuada administracion de las acciones, entonces la empresa

llegd a instancia de quiebre, y el duefio anterior volvio a comprar la empresa y la marca.

Es a partir que, el duefio originario vuelve a adquirir los derechos de la Filial de Argentina en
el 2004, y la organizacidn reinicia sus actividades bajo otra razon social (se constituye como
una SRL), aunque respetando la marca del producto. En esta posterior gestion, el duefio incluye
a uno de sus hijos como socios, los que conforman la nueva sociedad. Asi mismo, deciden
incluir en su nébmina de empleados un gerente general, dos vendedores, dos administrativos, y
personal para el depdsito. Esta gestion se llevd a cabo en un deposito ubicado en Capital

Federal.

Luego, en el 2011, el duefio decide vender la empresa junto con sus filiales a un grupo
multinacional (Las unidades de Brasil, México y Argentina). Esto generd que los procesos de
trabajo se tuvieran que alinear y sistematizar al grupo multinacional que la adquiri6. De esta
manera, la casa matriz de Brasil fue la primera en sufrir la transformacién de cambios, y tuvo
que adecuarse a politicas y decisiones organizacionales de la multinacional. Es importante
destacar que, a partir de este momento, la empresa incorpora un presidente, el cual es asignado
por la multinacional. Esta misma figura es la que representa la suma autoridad, tanto para la

casa central como para las filiales.

Hasta ese entonces, todas las decisiones que ocurrian en las filiales (central como periféricas)
siempre eran elevadas al duefio, y con su previa aprobacion efectuadas. Lo que se podia intuir
que las decisiones estaban centralizadas, y la mayoria de sus empleados estaban habituados a

ejecutar 6rdenes que impartia el duefio o los gerentes del area Financiera y/o Comercial.

El proyecto de implementacion se centraré en la filial de Argentina denominada “Steck Electric
S.A.”. En la actualidad, esta unidad se encuentra ubicada en zona sur del Gran Buenos Aires,
especificamente en la localidad de Avellaneda, y esta conformada por una dotaciéon de 30

colaboradores. Sus principales figuras de autoridad y decisién estdn conformadas por la
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Coordinadora de Administracion y Finanzas y la Gerente Comercial, las cuales reportan a
directivos de Brasil, en San Pablo. Estos directivos, tanto Financiero como Comercial, son

responsables de las demas filiales y representaciones comerciales de LATAM.

En el mismo edificio la filial cuenta con oficinas administrativas y comerciales, a su vez, un
depdsito donde se reciben y se almacenan los materiales eléctricos importados, y un centro de

distribucion propio de la organizacion.

En la actualidad cuenta con una variedad de productos, tanto residenciales como industriales,
tales como interruptores diferenciales, contactores modulares, relés térmicos, y tableros de

distribucién, entre otros.
Misidn

Llevar adelante energia confiable y segura a todas las personas y lugares, asegurando calidad,

seguridad, compromiso con la sociedad y el medio ambiente.
Vision

Buscar intensamente el liderazgo en los segmentos y mercados en los que actuamos, a traves
de la excelencia en nuestras operaciones, respeto al medio ambiente, reconocimiento del
mercado y publico, pasion de nuestros colaboradores, satisfaccion y admiracion de nuestros

clientes, para perpetuar nuestra marca como la mejor eleccion de experiencia y valor agregado.
Valores Corporativos

Respecto a estos, tanto la filial de Argentina como el resto de las unidades, e incluso el grupo
multinacional comparten los valores, los cuales son: Cliente en primer lugar, Ser disruptivo,

Abrazar la diferencia, Aprender todos los dias y Ser duefio del negocio.
Cliente en primer lugar

Mas alla de nuestros clientes. Sorprendemos y cautivamos a los clientes como si estuviéramos
en su lugar. Entonces, no sélo nos ubicamos en su lugar, sino que nos anticipamos a sus
necesidades, esforzandonos mas. Defendemos a nuestro equipo de ventas porque son el frente

de la compafiia. Sea cual sea nuestro papel, tenemos un impacto en la experiencia del cliente.

Ser disruptivo



Constantemente. La innovacion es nuestro primer nombre. Lo bueno nunca es lo
suficientemente bueno, por eso estamos constantemente experimentando, asumiendo riesgos
y rompiendo el status quo. Pensamos y actuamos rapido. Los contratiempos no nos perjudican,
nos motivan.

Es por eso que no tememos a aumentar nuestras apuestas y tomar decisiones mas osadas para

impulsar la economia digital a través de la gestion de la energia y la automatizacion.
Abrazar la diferencia

La diferencia es buena. Estamos 100% comprometidos con la inclusion. “Exclusion” no existe
en nuestro vocabulario. Creemos que existen iguales oportunidades para todos, en todas
partes. Eso significa que aceptamos personas con diferentes estilos de vida, edades y culturas,
abrazamos perspectivas distintas. Queremos que todas las personas se sientan valoradas y
seguras para ser mejores. Para nosotros, lo extrafio es simplemente un amigo que todavia no

conocemos.
Aprender todos los dias

#Todos los dias. Dejar de aprender es detener el crecimiento. Somos genuinamente curiosos,
nunca dejamos de aprender. Para nosotros, no existe eso de saber todo o tener todas las
respuestas. Creemos en el aprendizaje continuo. Cada minuto de cada dia trae una nueva
oportunidad para escuchar, abrir tu mente y mirar nuevos horizontes. Nunca hemos

experimentado lo suficiente para dejar de aprender.
Ser duefio del negocio

Todos juntos. Como Emprendedores asumimos las responsabilidades y somos duefios de lo
que hacemos. Esta no es la empresa de otra persona. jEs nuestral Somos individuos
empoderados y colectivamente orientados a superar a la competencia. Hacemos lo que es

mejor para STECK — siempre con integridad y honestidad.
Organigrama

Actualmente, en Steck Electric S.A., funciona un organigrama vertical donde se aprecia la
representacion grafica de la estructura organizativa de la unidad (tanto administrativas,
operativas como comerciales). Mediante su estructura grafica permite conocer la ubicacion de

cada puesto, su interrelacion y las lineas jerarquicas y de comunicacion (Werther /Davis, 2008).
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Cabe destacar que, este organigrama fue construido cuando ingrese a la unidad, mediante
entrevistas con gerentes, responsables y colaboradores, ya que la filial no contaba con ninguna

representacion formal de la estructura (Anexo 1)

Al principio, cuando se realizo el relevamiento, los roles operativos (deposito y logistica)
entendia que reportaban a dos gerencias (tanto a la financiera como a la comercial), y luego de
transcurrido el primer afio, la casa matriz incorporo el departamento de Supply Chain, entonces
ambos jefes pasaron a depender de esta gerencia. En realidad, antes de este ultimo cambio, estos
departamentos dependian de la gerencia comercial, aunque en la practica se soportaban con la
gerencia financiera, y muchas decisiones operativas del sector eran consensuadas con esta
gerencia, lo que las ubica como una de las areas que mas relega y centraliza la toma de

decisiones fuera de su de su responsabilidad como jefe de sector.

Este organigrama de la filial funciona con reportes que se encuentran en la casa matriz. Por
ejemplo, el Director Comercial, el Gerente de Recursos Humanos, Financiero, Supply Chainy
de Marketing, y el mismo Presidente se encuentran en San Pablo.

En la actualidad, el area financiera se encarga de implementar y llevar a cabo procesos
administrativos y financieros de la empresa tales como: gestion de las cobranzas, pago a
proveedores, confeccion de cash flow, tesoreria, registros contables, entre otros.

Por otro lado, el &rea comercial quien realiza ventas a nivel nacional, teniendo comerciales en
las principales provincias (Gran Buenos Aires, Cérdoba, Rosario, Tucuman, Chaco, Neuquén
y Mendoza) es el departamento encargado de generar estrategias comerciales y ejecutar las

ventas de materiales eléctricos de la empresa.

Por altimo, las areas como Marketing, Recursos Humanos y Supply Chain, fueron incorporadas
los ultimos dos afios. En el caso de Marketing, ejecuta las estrategias comerciales de la Gerencia
Comercial, y se encarga de posicionar la marca en el mercado; Recursos Humanos responde a
las necesidades de la estructura de LATAM, alinea procesos de la casa matriz al resto de las
estructuras; y Supply Chain a realiza un analisis y estudio preciso para provisionar compra de

productos y entrega de materiales en los clientes, en tiempo y forma.

En cuanto a, principales hitos que marcaron cambios en su historia, la empresa atraveso en 2012

serias dificultades para importar productos. Debido a esto, intentaron reconvertir la unidad en
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productiva (probando fabricar algunos productos plasticos), aunque esta idea no logré prosperar

en el tiempo y nunca fue concretada.

Unos afios después, uno de los responsables del depoésito y la logistica, se convirtidé en un
referente sindical que inici6 varios incidentes de reclamos, incluso varios de los auxiliares que
formaban parte de su estructura, decidieron frenar sus labores para acompafar el reclamo
sindical. Debido a estos incidentes, los gerentes financiero y comercial hicieron un acuerdo con
el delegado, y establecieron un acuerdo privado con los trabajadores, y asi consiguieron que

estos reanudaran sus tareas.

Luego en agosto de 2018, la filial atraveso la implementacidn de un sistema operativo, lo cual
permitia estar presente en toda la gestion operativa de los diferentes departamentos (Comercial,
Financiero, Logistica y Depdsito). Para facilitar la implementacion, directivos de Brasil
enviaron una colaboradora del equipo de Finanzas, la que fue designada como encargada de
llevar a cabo el desarrollo del sistema operativo de la unidad. Entonces, cuando esta persona
visito las instalaciones de la unidad, se encontré que muchos procedimientos instalados en la
casa matriz no seguian una misma linea en Argentina: realiz6 un reporte indicando algunas
situaciones detectadas durante su gestion en relacion con el accionar financiero y de personal.
Hasta ese entonces la Gerente Financiera y Administrativa, continuaba gestionando la
operacion desde una Optica de empresa nacional y Pyme, no existian controles financieros de
gastos, la unidad habia quedado detenida a la gestiéon anterior. Y a su vez, se sumaban el
contraste de cultura organizacional, ya que todas las decisiones estaban centralizadas en su rol,
y la del Gerente Comercial, a diferencia de Brasil que, al haber sido la primera filial intervenida,

contaba con una estructura mas verticalista.

En consecuencia, sumado a un cambio de estrategia, la junta directiva de la casa matriz decide
avanzar con la contratacion de dos nuevas personas: Coordinador de Finanzas y Administracion

y un Analista RH, ambos con reporte a la casa matriz.

Esta figura de Analista tendria a su cargo no solo la gestion de Argentina sino también del resto
de las filiales (LATAM). Su objetivo principal era lograr que sus filiales secundarias se
alinearan a las estrategias comerciales del grupo. Debido a esto, en mayo del 2019, fui

contratada para conformar el departamento de Recursos Humanos.

En cuanto a la motivacion personal, por la que me incline hacia su estudio, me parecio

interesante aplicar un proyecto de implementacion. Esta opcién me resultd la més idonea y
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adecuada para generar la produccién de informacion y de elementos que permitan utilizar sobre

la situacién actual de la organizacion.

Ingresé a la organizacién de estudio en mayo del 2019, mientras estaba cursando el segundo
afio de la maestria, y tras encontrarme con una estructura mas cercana a una start-up y sin
ningan lineamiento establecido, senti que mediante este proyecto lograria una contribucion
beneficiosa. Cuento con una experiencia mayor a 10 afios en el area de Recursos Humanos
(mayormente en empresas multinacionales) y esta propuesta representa un gran desafio

profesional para mi carrera.

Por otro lado, es importante aclarar que, a finales del afio 2019 se procedié a implementar el
proceso de medicion del desempefio. Es importante aclarar que, antes de este procedimiento, el
desemperio de los colaboradores no era sometido a ningun tipo de evaluacién objetiva ni formal.

Y mismo, los empleados no recibian feedback de su trabajo de parte de ningin gerente.

Inicialmente, la evaluacion anual de desempefio sélo consistia en evaluar a los colaboradores
en funcion a los cinco valores de la compariia, ya que el objetivo final era incorporar objetivos
SMART? a la medicion del desempefio. Luego, en el mes de marzo del 2020, los lideres de las
areas, tanto comercial como financiera, establecieron entre 3 y 5 objetivos de desempefio para
su equipo. Cabe aclarar que, para que los lideres pudieran realizar estos objetivos, el area de
recursos humanos tuvo que llevar a cabo un entrenamiento sobre los objetivos SMART. En esta
capacitacion, se hizo hincapié que las metas anuales debia estar relacionadas con los resultados
que se esperaban del negocio, y los mismos debian ser medibles y alcanzables. Actualmente,
los objetivos son registrados en “Forms” ya que la compaiiia no cuenta con un sistema propio,
se realiza una calibracion a mitad de afio, a fin de afio se procede a revisar cada una de las metas,
y finalmente los lideres califican el desempefio de la siguiente manera: alta performance,

performance, competente y baja performance.

La intervencion sobre la organizacion de estudio se hace necesaria desde la diligencia en las
buenas préacticas y actividades rutinarias, lo que se hace menester la confeccion de politicas y

procedimientos, para introducir el modo en que la organizacién espera que sus colaboradores

! Valores de Steck: Cliente en primer lugar, ser disruptivo, abrazar la diferencia, aprender todos los dias y ser
duefio del negocio.

2 SMART: Este acrénimo significa: Specific (Especifico), Measurable (Medible), Assignable (Asignable),
Realistic (Realista), Time related (En un marco temporal). Ver Doran, G. T. (1981). There’s a S.M.A.R.T. way to
write management’s goals and objectives.
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se comporten, y asi disminuir interpretaciones que puedan tener los empleados respecto a cierta

instruccidn no escrita.

Respecto a la viabilidad del proyecto, se solicitdé y se presento el proyecto al Gerente de
Recursos Humanos, la cual fue aceptado. En la actualidad, la casa central tiene desarrolladas
politicas las cuales estan alineadas al grupo extranjero. Muchas de esas politicas se pueden
implementar en Argentina, obviamente haciendo una revision junto con el estudio legal, por las

implicancias culturales y legales.

Objetivo General:

Disefiar una propuesta que incluya la implementacién de politicas y procedimientos para crear
un departamento de Recursos Humanos para la filial Steck Electric S.A., de la ciudad de
Avellaneda que contribuya a mejorar las condiciones de incorporacion y retencion de los

colaboradores de la unidad.

Objetivos Especificos

e Crear y disefiar politicas de Recursos Humanos que posibiliten un orden y una
efectividad en los procedimientos diarios de trabajo, tales como en los procesos de
reclutamiento, Seleccion y Admisién de personal.

e Alinear e implementar politicas procedentes del grupo, como politicas que respondan a
revisiones salariales, mas alla de los porcentajes de aumento establecidos por convenio.

e Desarrollar y construir un departamento de Recursos Humanos alineado a la estrategia
del negocio, que acompafien el crecimiento que busca alcanzar la compafiia.

2. SITUACION PROBLEMATICA:

Actualmente en la filial Steck Electric S.A., a pesar de haber sumado el area de Recursos
Humanos, no cuenta con politicas ni procedimientos escritos, que asegure la administracion y
la gestion de los colaboradores, tanto en la seleccidn, reclutamiento, ingresos de recursos a la
compafiia, como una revisién del salario estandarizada, tanto interna como externa (mercado)

para los empleados fuera de convenio.
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Esta organizacion funciona solo con un procedimiento general fundado desde la Optica del
estudio legal, donde solo se contempla algunas indicaciones iniciales, y se marcan algunas
practicas de comportamiento, orientadas desde la administracion de personal (horarios de
ingreso y egreso, almuerzo, llegadas tardes, dias de enfermedad). Es asi como, no existen pautas
detalladas escritas sobre procedimientos sobre cdmo se debe seleccionar o reclutar candidatos,
solo cuentan con una empresa de servicio, el cual se encarga de hacer informes ambientales.
Cuando tenian una necesidad de personal, los encargados del proceso de reclutamiento y
seleccion eran los jefes juntos con las gerencias (Financiera y Comercial), quienes preferian
contratar a personas referidas por otros empleados, y s6lo en ultima instancia (cuando no se
lograba encontrar el candidato) los jefes realizaban la publicacién en portales de empleo (sea
Bumeran, Zona Jobs, etc.). Si bien, tanto los jefes como los gerentes hacian una entrevista a los
candidatos (recomendados o postulados), la calidad de la seleccidn del recurso no era positiva,
ya que muchos de estos jefes reconocian no contar con la capacitacion suficiente como para

abordar la entrevista.

Respecto a este Ultimo punto, se les consultd a los jefes respecto al proceso de seleccion, y todos
reconocieron que el proceso se realizaba de forma intuitiva, y en muchos casos la falta de
expertise técnico como un procedimiento estandarizado, fue un causante de alta rotacion de
personal. A modo de constatar esta evidencia, se solicito al estudio contable un resumen de las
bajas de empleados desde el inicio de su constitucion, se hallé una evidencia significativa de
rotacion de personal. Este indicador evidente, desperté la curiosidad sobre qué procedimientos

y procesos eran necesarios implementar para contrarrestar los indicadores de rotacion.

Como se menciond con anterioridad, los procesos eran realizados de manera improvisada, por
ejemplo, se evidencia en los ultimos afios, rotacion de personal por salidas voluntarias, tal vez
por una gestion poco adecuada de la seleccion de perfiles o simplemente personal poco
calificado, lo que afecta los servicios centrales de la unidad, y dificultan las posibilidades de
mayor crecimiento de la organizacion. Siempre que una organizacion presente elevados indicios
de rotacién, es esperable que impacte directamente en el funcionamiento del negocio, y que
influya en el desempefio de los colaboradores (los que quedan en la organizacion), afecte el
Employer Branding, y por ultimo arrastre a gran coste econémico, sea tanto por salidas
voluntarias como involuntarias (Factorial HR, 18 enero 2021). Es asi como, se realizd un

analisis a lo largo de los afios de existencia de la unidad, considerando los ingresos vs egresos
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de colaboradores (tanto del area comercial como financiera), y se aplicé el indicador de rotacion
de personal.

De alguna manera, estos indicios marcan una gestion ineficiente en la administracion del
personal, por lo que cualquier cambio estratégico necesita un departamento que acomparie y

brinde soluciones adecuadas a estos impactos culturales.

Por otro lado, se encuentran conviviendo empleados dentro de convenio y un grupo menor fuera
de convenio. Se observé que, los ajustes salariales para los empleados fuera del convenio se
efectian en algunos casos acompafiando los porcentajes establecidos por el convenio
predominante. En los casos que, se quisiera efectuar un incremento de salario por cambio de
funciones o por promocién interna, los colaboradores que estan fuera del convenio no cuentan
con un proceso estandarizado de campafa de revision salarial, la cual permita no perder la

equidad interna de la organizacion.

En caso de que, se quisiera realizar un aumento de sueldo, el pedido era elevado a la Gerente
de Finanzas, y tras su conformidad y aprobacion, este era otorgado. No habia una gestion clara,
transparente y objetiva sobre la aplicacion de aumentos, los colaboradores no hacian el pedido
de revisién de su salario a su jefe directo. Las decisiones estaban centralizadas en la figura de
esta Gerente Financiera, y a pesar de existir Supervisores, Coordinadores o Gerente Comercial,
esta figura era quien mantenia las conversaciones de incrementos salariales con todos los

empleados, sin considerar desempefio ni presupuesto disponible.

El objetivo de esta implementacion es brindar herramientas que permitan al departamento de
Recursos Humanos una mayor organizacién por medio de politicas y procedimientos. Lo que
se pretende es que la organizacion estudiada pueda brindar soluciones adecuadas a las distintas
demandas que surjan de las gerencias, tanto administrativas como comerciales, contribuyendo
con procesos que aporten colaboradores que agreguen valor a la empresa, y estén alineados a

los objetivos de esta.

En los dltimos afios la empresa realiz6 cambios en su estrategia, y logré un mayor crecimiento
de sus ventas, por lo que surgen los siguientes interrogantes ¢por qué motivo Steck se ve
impulsada a crear un departamento de Recursos Humanos? A partir de esto, se confirma con la
Gerencia del area de Brasil que la razon de tal decision fue “evolucionar sobre temas de gestion
de personal, calidad en la seleccion de talentos, capacitacion y desarrollo de personal”, y “asi

contribuir al crecimiento de la compafiia”. Hasta ese entonces, la organizacion no contaba con
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un departamento especializado que se encargue de administrar el desarrollo y la gestién de los
colaboradores, lo que implica una ausencia que es de vital importancia para la empresa. La
ausencia de marco regulatorio como una politica de reclutamiento y seleccidn, es un limitante,
ya que no les permite a los colaboradores activos, por ejemplo, participar de busquedas internas
y por ende quita posibilidades de crecimiento interno. La pregunta que surge es ;Como realizar
y adecuar la politica de reclutamiento, seleccion e ingreso vigente en la casa matriz y replicarla

en la filial?

Un punto importante es que, antes de la incorporacién del departamento, estas gestiones eran
llevadas por el area Financiera, la pregunta que se abre es ;De qué modo se administraba la
gestion? La Gerencia Financiera no contaba con profesionales capacitados, entonces ¢La
administracion se gestiona desde la administracion de personal?, es por este motivo que se
decidi6 dar paso e inaugurar un departamento de Recursos Humanos, de esta manera trabajar
el desarrollo de carreras de los colaboradores, y que un analista experto que cuente con los
recursos técnicos necesarios pueda implementar lo necesario para alcanzar la estrategia de la

compaiiia.

Como la gestidn era llevada a cabo por otra area, muchas practicas de RH tales como Seleccion,
Desarrollo, Desempefio, etc. que eran llevaba a cabo la casa matriz, no eran aplicadas en esta
filial. Si bien en la casa matriz existian estos procedimientos, tanto en la practica como en la
teoria, en Argentina nunca habian sido replicadas, la ausencia de una figura de Recursos
Humanos no permitia que aquellos cambios culturales de incorporacién de colaboradores sean
llevados de igual forma que en Brasil. Respecto a este punto surge un interrogante ;Qué
impactos genera la implementacion de politicas en una empresa que no cuenta en su operatoria

con procedimientos escritos?

Si bien, antes que existiera el departamento, toda la administracion de personal y el conjunto de
tareas administrativas y legales era llevada a cabo por la Gerencia Financiera, la propia

administracion se centraba en las recomendaciones del estudio contable y legal.

De igual forma, los incrementos salariales sélo se establecen a partir de las escalas salariales
del convenio de comercio 130/75, y los empleados que se encuentran fuera de convenio, sus
ajustes de salario se realizan por igual manera que los que estan dentro del convenio. Hasta el
momento, no se habia evidenciado casos que hayan recibido incremento de salario por mérito.

Por este motivo, se hace necesaria la inclusion de una politica de revision salarial, junto con
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otros programas que permitan medir el desempefio y motivacion de los colaboradores. Por lo
que surge la pregunta ;Como disefiar una politica de revision salarial para los colaboradores

gue se encuentran fuera de convenio?

Es asi como, incorporando politicas y procedimientos de Recursos Humanos se buscara una
mayor profesionalizacion de las areas, una estandarizacion de procesos, permitiendo mejorar

su productividad a mediano y corto plazo.

Cualquier inclusion de politica o procedimiento del area, permitira un mayor ordenamiento en
las rutinas de trabajo, y una mayor sinergia entre todos los departamentos de la organizacion.
Es importante comprender que estas implementaciones o acciones de Recursos Humanos

deberian estar alineadas a los objetivos estratégicos de la empresa.

De acuerdo, a las situaciones descriptas, se puede evidenciar una gestion fuera de una estrategia
de recursos humanos, la que hace “referencia al conjunto de acciones coordinadas y planeadas
para conseguir un fin, desde la perspectiva del area de Recursos Humanos y dentro del marco
de la estrategia organizacional” (Alles, 2018, pp.30) A su vez, estas deficiencias en la
administracion de las personas y la ausencia de procedimientos, genera una falta de marco
normativo para suplir a las demandas que hoy requiere la organizacion para cumplir su

estrategia.

Es importante destacar que la funcién de Recursos Humanos en esta empresa es de una
autonomia limitada, ya que si bien, la filial es una mera receptora e implementadora de las
politicas provenientes de la gerencia de RH, a su vez mi funcién tiene cierto grado de libertad
para desarrollar y modificar, ajustando idiosincrasias culturales, desde las politicas que

provienen de la casa matriz.

Por dltimo, con esta propuesta de implementacion se pretende brindar una herramienta que
permita ordenar mediante estas politicas aquellas demandas que provienen de la filial, y contar
con procedimientos escritos que garanticen calidad en la incorporacion de talentos como en la
retencion, logrando estabilidad y permita un buen funcionamiento del area de recursos

humanos.
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3. MARCO REFERENCIAL

En este apartado se realizard una descripcion con los principales conceptos, definiciones, y
caracteristicas relacionadas con el area de recursos humanos, politicas, procedimientos y las
buenas précticas, las cuales son de gran importancia para abordar e implementar e instaurar un

departamento de recursos humanos en Steck Electric S.A.

3.1 Administracién de Personal:

El area de administracion de personal se refiere a la realizacion de las actividades
administrativas relacionadas con el personal de la empresa: Contratacion, elaboracion de
noéminas, recibos de sueldos, retenciones, seguridad social, tramitacion de permisos, bajas por

enfermedad, vacaciones, etc. (Castafo, 2005, p.41)

Marta Alles (2018) define a la Administracion de Personal como “una de las funciones del area
de Recursos Humanos, sin esta no seria posible las otras. Pero a su vez, sin la presencia de las
otras funciones no se podria denominar al area “Recursos Humanos” (pp.12). Respecto a la
definicion del departamento como Recursos Humanos indicara que “se ofrecen soluciones y/o
caminos a seguir que las personas que integran la organizacién no pueden sentir como propios
o0 adecuados. Unos y otros esperan propuestas que los ayuden a resolver problemas existentes
y/o eventuales dificultades que se les presentaran en el futuro, cuando deban encarar las

acciones necesarias cuando deban alcanzar los desafios y objetivos estratégicos” (pp.15).

3.2 Recursos Humanos:

Recursos Humanos para Marta Alles (2018) “es una disciplina dentro de las Ciencias de la
Administracion y estudia todo lo atinente a la actuacion de las personas en el marco de una
organizacion. Por lo tanto, Recursos Humanos se despliega en el ambito de las organizaciones
considerando que el término “organizacién” se define como un conjunto de personas que
conforman una entidad auténoma con capacidad de fijar sus propias reglas, dentro de un marco

legal formal, con un propoésito determinado”(pp.22).
3.3 Planeacion estratégica:

Alpander (1982) indica que “la planeacion estratégica es uno de los fundamentos del éxito en

las operaciones comerciales” y la define como “un método de proceder sistematico en el que
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suele haber un ciclo de planeacioén anual”, y como “un proceso mediante el cual la gerencia
evalUa e integra en las decisiones politicas tanto el estado actual como la repercusion futura de
los cambios en su medio de operacion”. Dicha planeacion estratégica debe integrar al
departamento de Recursos Humanos, que como tal, debe tomar responsabilidad por asignar que
recursos son los adecuados para lograr garantizar el éxito de sus operaciones. Respecto a esto
altimo, Alpander (1982) hace una aclaracion respecto al concepto de la planeaciéon de los

recursos humanos y reconoce que es parte del proceso de planeacion estratégica.

En cambio, Rafael Castafio (2005) dice que “la planificacion estratégica es una de las
herramientas mas poderosas que una empresa tiene para empezar a formalizar sus competencias
y planificar su futuro. Por eso, antes que empezar a desarrollar la planificacion estratégica de

recursos humanos, hay que tener como base la planificacion estratégica de la empresa”.

3.4 Politicas Organizacionales:

Chiavenato (2004) detalla en su glosario Politica como “afirmaciones generales las cuales estan
basadas en objetivos globales y planes estratégicos que proporcionan orientacién y rumbo a los
miembros de la organizacion” (pp. 144-45).

Por su parte, Gil Estallo (2007) define a las politicas empresariales como aquellas normas de
conductas o enunciados generales que facilitan y actian como guia en la toma de decisiones,

posibilitando y actuando para alcanzar los objetivos de la compafiia.

En cambio, Rodriguez Valencia (2002) al hablar de politicas dird que “son orientaciones
verbales o escritas de decision permanente que se toman sobre asuntos y problemas, cuya

amplitud viene determinada por los objetivos del organismo y sus limites”.

En cuanto a porqué son necesarias, Casanova (2013) nos dira que las politicas de empresa
refuerzan el contenido de las normas juridicas, permitiendo su correcta interpretacion y
aplicacion en el contexto de las actividades empresariales diarias. Es mas, para garantizar el
desarrollo ético y sostenible de la actividad empresarial, en ocasiones las politicas de empresas
elevan el umbral de exigencia en relacion con los requisitos minimos que establece el marco

juridico de obligado cumplimiento.

Las politicas de empresa también permiten uniformar los valores, criterios y cultura en el seno

de la empresa. Es este un factor importante en organizaciones multinacionales, donde las
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diferencias juridicas y culturales pueden ocasionar notables distorsiones en cuanto a dichos
elementos. En estos casos, es importante considerar que las politicas globales no generen

conflictos en los paises donde se encuentra operando la organizacion.

Las politicas de empresa dictan, en definitiva, las conductas que espera la organizacién tanto
de sus empleados como de los terceros que se relacionan con ella, y el modo de desarrollarlas.
También las conductas indeseadas y la forma de evitarlas o actuar frente a ellas (Casanova,
2013, p.3)

Por ultimo, las politicas de recursos humanos son definidas como aquellas que surgen en
funcion de la racionalidad, filosofia y cultura organizacional. Las politicas son reglas
establecidas para gobernar funciones y garantizar su desempefio de acuerdo con los objetivos
deseados. Constituyen una orientacion administrativa para evitar que las personas desempefien
funciones indeseadas o0 pongan en riesgo el éxito de sus funciones especificas. De este modo,
las politicas son guias para la accién. Ofrecen respuestas a situaciones o problemas que se
presentan con cierta frecuencia, y se evita que los subordinados acudan innecesariamente a sus

superiores para aclarar o resolver cada problema.

Las politicas de recursos humanos se refieren a la manera como las organizaciones desean tratar
a sus miembros para alcanzar por medio de ellos los objetivos organizacionales, al proporcionar
condiciones para el logro de los objetivos individuales. Varian en gran medida de una

organizacion a otra.

Cada organizacion desarrolla la politica de RH méas adecuada a su filosofia y sus necesidades
(Chiavenato, 2011, P.102)

3.5 Procedimiento:

Se refiere a una descripcién detallada y escrita de como se debe realizar una tarea dentro de una

empresa, siendo su proposito principal el de instruir.

Tras referirse al disefio de los procedimientos, Valencia (2002) destaca que exponen los
objetivos de una organizacion, integrando politicas (que como tal son decisiones constantes que
se toman sobre diversos asuntos y problemas), como tal registra detalles de como debe hacerse

una tarea.
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3.6 Cambio Organizacional:

Lauro (2016) lo entiende como ““un proceso por el que las organizaciones se mueven del estado
presente a un estado futuro y diferente para incrementar su eficacia”. Hay que tener en cuenta
que “este proceso es iniciado con el objeto de conseguir mejorar la eficacia, es decir, el grado
en que una organizacién consigue sus objetivos y la eficiencia organizativa entendida como la

cantidad de recursos que la organizacion ha de usar para producir una cantidad de productos.

El cambio organizacional comienza con la aparicion de fuerzas que provienen de afuera o de

alguna parte interna de la organizacion lo que determina que sean endégenos exégenos”.

Es asi como, el cambio se inicia y debe hacerse desde los niveles mas jerarquicos de la

compaiiia, es decir empezar del sitio de poder y fluir hacia los niveles mas bajos (pp. 434).

3.7 Rotacioén de Personal:

Chiavenato (1979) refiere sobre la rotacion de personal o turnover que es utilizado muchas
veces para definir aquellas variaciones de personal que puede presentarse entre una empresa y
su ambiente. Al existir una interaccion e intercambio entre personas y el ambiente, el turnover
es un fendmeno que se evidencia segun este autor por el volumen de personas que ingresan y
las que salen de una misma organizacién. Es importante tener en cuenta que, la forma de
evidenciar este comportamiento es mediante un célculo porcentual directamente relacionado
entre los colaboradores que ingresan y aquellos que son desvinculados (voluntaria o

involuntariamente) dentro de un periodo de tiempo en una organizacion.

De este modo, mediante un indicador o KPI puede obtenerse un indice mensual o anual para
determinar las fluctuaciones en la rotacion de personal. Esto facilita que pueda realizar gréaficos
comparativos, elaborar diagnésticos y realizar predicciones (Chiavenato, 1979).

Para referirse al diagnostico de las causas de la rotacion de personal Chiavenato (2011) dira que
la rotacion de personal no es una causa, sino un efecto, es la consecuencia de ciertos fenomenos
internos o externos a la organizacion que condicionan la actitud y el comportamiento del
personal. La rotacion es por tanto una variable dependiente (en mayor o menor grado) de esos

fendmenos internos y/o externos a la organizacion.
Entre los fendGmenos externos se encuentran:

e Situacion de oferta y demanda de recursos humanos en el mercado.
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e Coyuntura econdémica favorable o desfavorable a la organizacion.

e Oportunidades de empleo en el mercado de trabajo, etc.
Entre los fenOmenos internos que se presentan en la organizacion se encuentran:

e Politica salarial de la organizacion.

e Politica de prestaciones de la organizacion.

e Tipo de supervision que se ejerce sobre el personal.

e Oportunidades de crecimiento profesional dentro de la organizacion.
e Moral de personal.

e Cultura organizacional.

e Politica de reclutamiento y seleccion de recursos humanos.

e Criterios y programas de capacitacion de recursos humanos.

e Politica disciplinaria de la organizacion.

e Criterio de evaluacion del desempefio.

e Grado de flexibilidad de las politicas de la organizacion (Chiavenato, 2011, p. 120).

Por ultimo, sobre las consecuencias entre las salidas y las entradas de personal, este autor
aconseja que “deben mantenerse entre si mecanismos homeostaticos capaces de autorregularse,
mediante comparaciones entre ellos, y garantizar un equilibrio dindmico y constante. Estos
mecanismos de control de denominan retroaccion o retroalimentacion (feedback)” (Chiavenato,
1979, p.189)

3.7.1 Indice de Rotacion de Personal

El calculo del indice de rotacion de personal se basa en el volumen de ingresos (entrada) y
separaciones (salida) de personal en relacion con el personal empleado o disponible en la

organizacion, en un lapso determinado y términos porcentuales.

Cuando se mide el indice de rotacién de personal para la planeacién de RH se utiliza la ecuacién

siguiente:

A+ D
®* 100

indice de rotacion de personal = PE

donde:

A = Admisiones de personal en el periodo considerado
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(entradas).

D = Desvinculaciones de personal (tanto por iniciativa
de la empresa como de los empleados) en el periodo
considerado.

PE = Promedio de empleados contratados en el periodo
considerado. Se obtiene sumando la cantidad de
empleados contratados al inicio y al final del periodo,
dividida entre dos.

Este indice de rotacion de personal expresa un valor porcentual de empleados que circulan en

la organizacion en relacion con el nimero promedio de empleados.

Cuando se analiza las pérdidas de personal para verificar los motivos de las personas para
abandonar la organizacidn, s6lo se considera las separaciones por iniciativa de los empleados,

y no las provocadas por la organizacién (Chiavenato, 2011, p.118)

3.8 Descripcion de puestos:

Zavalla (2016) lo define como un “proceso por el cual se determina la informacion pertinente,
relativa a un trabajo especifico, mediante la observacion y el estudio. Es la determinacion de
las tareas que componen una posicion y de las habilidades, conocimientos, capacidades y
responsabilidades requeridas al trabajador para su adecuado ejercicio y que diferencian a la

posicion de todas las demas” (pp.569)

Una descripcion de puestos consiste en una declaracion por escrito en la que se explican las
responsabilidades, las condiciones de trabajo y otros aspectos de un puesto determinado. En el
entorno de una organizacion, todas las descripciones de puesto deben seguir el mismo formato,
pero la forma y el contenido de las descripciones de puestos varian de una a otra compafiia
(Werther y Davis, 2008)

Entre otros aspectos de relevancia, en base a la descripcion de puestos sera posible valorar las
distintas posiciones para asi determinar la equidad interna y externa (puntuacion de puestos) y
fijar una politica retributiva. Por ultimo, contar con una descripcion de puestos permitird

determinar la adecuacion persona-puesto (Alles, M 2018, p 39)
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Segln Sackmann (1999) una descripcion de puestos es “toda la informacion relevada, al ser
sumariada, compilada y redactada en formularios especiales”. Es importante que, al efectuar
esta recopilacion de datos, que de alguna manera es un proceso, se defina el puesto y se realice
una sintetizacion de los aspectos mas fundamentales, las que incluye todo aquello que se haya
observado, visto y comprobado al examinar un puesto de trabajo. Luego continda diciendo que
al “sistematizarse la informacion alli compilada y registrada en una relacion ordenada de los
aspectos mas importantes referentes a los deberes, responsabilidades y requisitos asignados a
un puesto, se conforma la descripcidn de puestos o las descripciones de las tareas que hacen a

un puesto”. (pp. 8)

Segun este autor, toda descripcion de puesto tiene una utilidad, ya que nos permite identificar
las tareas, funciones, definir deberes, responsabilidades y relaciones de los empleados. Ahora a
la hora de aplicar un programa de descripcion, es de suma importancia considerar los siguientes

pasos:

1. Efectuar un diagndstico de la situacion: Determinar la situacion de la empresa en puntos
como los siguientes:

- El sistema de remuneraciones. ¢es inadecuado, obsoleto, inorgénico o incoherente?

- ¢Cudl es la opinion sobre la materia por parte de la supervision y de los empleados en
general?

- ¢Cdémo funciona la estructura organica actual? (ello requiere un analisis de los circuitos
de informacion, la distribucion de funciones y la asignacién de responsabilidades)

- ¢Como funciona el sistema de reclutamiento? ;Es eficaz y actla con acierto en la
seleccion del personal adecuado?

- La productividad en general de la empresa, ¢Se encuentra dentro de las predicciones de
la Gerencia General?

- La capacitacion, ¢satisface verdaderas necesidades perfectamente detectadas y actla en
la medida deseada?

2. Convencer a la Direccion Superior de la necesidad de la aplicacion de un programa de
descripciones con las finalidades indicadas y lograr su apoyo. Para ello, es de utilidad efectuar
un estudio que profundice en la implicacion de los costos en relacion con los beneficios que se
obtendran. Plantear con claridad que el programa busca obtener informacion indispensable para

encarar una accion para solucionar dichos problemas.
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3. Obtener el compromiso de la linea. Es indispensable que sea visible en la actitud de la
linea, y para ello la direccion debe hacerlo conocido y mostrar su apoyo, expresado mediante
una comunicacion escrita.

4. Eleccién del Director del programa. Divulgar los nombres de las personas que estaran

a cargo de la direccion del programa.
3.8.1 Tipos de Descripciones

Segun Sackmann (1999) existen dos tipos de descripciones de puestos considerando el tipo de

informacion que contiene: Genérica o global y especifica.

1. Genérica o global: Se refiere a las que contiene una descripcién del contenido de un

puesto a grandes rasgos sin incluir un detalle de tareas y competencias del puesto.

Estas suelen utilizarse para seleccion de personal, planeamiento de la organizacion,

programa de formacion, evaluacion de desempefio, como en estudio de remuneraciones.

2. Especificas: Se incluyen deberes y tareas precisas de un puesto. Hay aspectos que se
indican y como estos se relacionan con los otros, que métodos se utilizaron, los limites

o alcances de las funciones.

Son utilizadas para evaluacion de puestos de trabajo, analisis de puestos, organigramas,
estructura de remuneraciones o planeamiento de desarrollo. (pp. 14)

3.9 Andlisis de puestos:

Mondy (2010) lo define como un proceso sistematico para determinar las habilidades, los
deberes y los conocimientos necesarios para el desempefio de los puestos de una organizacion.
Tiene un efecto sobre practicamente todos los aspectos de la administracién de recursos
humanos, incluyendo la planeacion, el reclutamiento y la seleccion. Los métodos mas
conocidos para hacer un analisis de puestos son cuestionarios, observacion directa, entrevistas,

registros proporcionados por los mismos empleados 0 combinacion de métodos.

Entonces, es mediante este proceso que se identifican tareas que se necesitan para desemperiar
un trabajo o un cargo. Tradicionalmente, es una técnica esencial y dominante de recursos
humanos, y el punto de partida para otras actividades de recursos humanos. En el ambiente
laboral dindmico de la actualidad, la necesidad de un sistema sélido de analisis de puestos es
fundamental. Se estan creando nuevos puestos, y los puestos antiguos se redisefian o se
eliminan. (Mondy, 2010, pp. 92).
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Segun este autor, el analisis de puestos ofrece un resumen de los deberes y las responsabilidades
de un trabajo, su relacion con otros puestos, y mismo las condiciones laborales en las cuales se
lleva a cabo. Este proceso de analisis se lleva a cabo en tres ocasiones: 1. cuando se funda la
organizacion y se inicia por primera vez un programa de analisis de puesto, 2. cuando se crean
nuevos puestos, 3. cuando los puestos cambian de manera significativa como resultado de
nuevas tecnologias, métodos, procedimientos o sistemas. El analisis de puesto se realiza en la
mayoria de las ocasiones como resultado de cambios en la naturaleza de los trabajos (Mondy,
2010, pp. 93)

Con relacion al area de remuneraciones, es de gran utilidad conocer el valor relativo de un
puesto en particular para la compafiia antes de que se le asigne un valor monetario. Desde una
perspectiva interna, cuanto mas significativo sean los deberes y las responsabilidades, mas valor
tendré el puesto. Los puestos que requieren de conocimiento, destrezas y habilidades valen mas
para la empresa (Mondy, 2010, pp. 94)

3.10 Reclutamiento, seleccién y admision:

3.10.1 Reclutamiento

Chiavenato (2011) afirma lo siguiente:

Es un conjunto de técnicas y procedimientos que se proponen a atraer candidatos
potencialmente calificados y capaces de ocupar puestos dentro de la organizacion. En
esencia, es un sistema de informacion mediante el cual la organizacion divulga y ofrece
al mercado de RH oportunidades de empleo que pretende llenar. Para que el
reclutamiento sea eficaz, debe atraer un contingente suficiente de candidatos que
abastezca de manera adecuada el proceso de seleccion. Es decir, la funcion del
reclutamiento es proporcionar la materia prima basica (candidatos) para el

funcionamiento de la organizacion.

El reclutamiento parte de las necesidades presentes y futuras de recursos humanos de la
organizacion. Consiste en la investigacion e intervencion sobre las fuentes capaces de
proveer a la organizacion del nimero suficiente de personas necesarias para la
consecucion de sus objetivos. Es una actividad cuyo objeto inmediato es atraer

candidatos de entre quienes elegir a los futuros integrantes de la organizacion.
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El reclutamiento requiere una cuidadosa planeacion, que responde a las siguientes

preguntas:

1. ¢ Qué necesita la organizacion en términos de personas?
2. ¢Qué ofrece el mercado de RH?

3. ¢ Qué técnicas de reclutamiento se deben emplear?

A estas preguntas corresponden las siguientes tres etapas del proceso de reclutamiento:

1. Investigacion interna de las necesidades
2. Investigacion externa del mercado
3. Definicion de las técnicas de reclutamiento

La planeacion del reclutamiento tiene, pues, la finalidad de estructurar el sistema de

trabajo por realizar. (pp. 128)
3.10.2 Seleccidn

Respecto a este concepto Mondy (2010) se referira como “el proceso de elegir, a partir de un
grupo de solicitantes, al individuo que mejor se adapte a un puesto en particular y a la
organizacion”. En caso de que, se realice una inadecuada eleccion y no se cumplan con estas
condiciones es probable que ocurra que esa persona, pueda estar demasiada capacitada o, a la
inversa, no cumpla los requisitos minimos y esto afecte su adaptacion al puesto de trabajo o
mismo a la cultura de la compafiia; entonces lo méas probable es que el individuo voluntaria o

involuntariamente salga de la empresa (pp. 158)

En cambio, Chiavenato (2007) definira que “la seleccion busca entre los candidatos reclutados
a los méas adecuados para los puestos que existan en la empresa, con la intencion de mantener
o aumentar la eficacia y el desempefio del personal, asi como la eficiencia de la organizacion.

Asi la seleccion busca solucionar dos problemas basicos:

a) Adecuacion de la persona al trabajo.

b) Eficiencia de la persona en el puesto” (pp. 169)

Cabe destacar que, la persona que realice este proceso debe realizar una proyeccion diagnostica
para poder visibilizar el tiempo que el candidato pueda llevarle adecuarse a las tareas (esto

incluye aprendizaje) como el modo que ejecutara las tareas y las funciones del puesto.

Segun Chiavenato (2011), la seleccién es un proceso de comparacion entre dos variables: por

un lado, los criterios de la organizacion (como los requisitos del puesto por ocupar o las
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competencias individuales necesarias para la posicion), y por el otro, el perfil de los candidatos
que se presentan. La primera variable la proporciona la descripcion y el andlisis del puesto o de
las habilidades requeridas, y la segunda se obtiene por la aplicacion de las técnicas de seleccion.
Entonces, una vez comparados los requisitos del puesto y los de los candidatos, puede ocurrir
que algunos candidatos tengan requisitos aproximados y quieran proponerse al departamento
que solicitd la ocupacién del puesto. El 6rgano de seleccion (staff) no puede imponer al
departamento solicitante que acepte a los candidatos aprobados en el proceso de comparacion.
Lo Unico que puede hacer es proporcionar una asesoria especializada con técnicas de seleccion
para recomendar a los candidatos que juzgue mas adecuados. La decision final de aceptacion o
rechazo de los candidatos es siempre responsabilidad del departamento solicitante. Asi, la
seleccidn es siempre responsabilidad de linea (de cada jefe) y funcién de staff (prestacion de

los servicios del departamento especializado). (pp. 145)
3.10.3 Induccion

Estos programas de socializacién o induccién “son programas intensivos de capacitacion
destinados a los nuevos empleados de la organizacion. Tienen por objetivo familiarizar a los
recién llegados con el lenguaje de la organizacion, con los usos y costumbres internos (cultura
organizacional), con la estructura de la organizacion (areas o departamentos), con los
principales productos o servicios, con la mision y objetivos de la organizacion, etcétera. Por lo
general estos programas constituyen el principal método para la culturizacion de los nuevos
integrantes a las practicas comunes en la empresa. Su finalidad es que el nuevo integrante
aprenda e incorpore valores y actitudes, normas y patrones de comportamiento deseados”

(Chiavenato, 2011, pp. 167).

Desde el punto de vista de Alles (2018), la induccion funciona como un puente entre el
momento donde la persona comienza su relacion laboral y cuando asume definitivamente su

puesto en la organizacion. Es un momento sumamente necesario para que el colaborador se

29



interiorice tanto de la organizacibn como cudles seran sus nuevas funciones vy

responsabilidades. Consta de dos partes: Induccion a la organizacion® y al puesto®.

Es importante, que las organizaciones también efectlien inducciones al puesto en los casos como
por ejemplo las promociones internas. Usualmente, la funcion de realizar la induccion recae en
la persona responsable de la seleccion. Es crucial que cualquier persona, sin importar el nivel,
pueda tener la posibilidad de recibir por parte de recursos humanos este tipo de formacion
inicial. El tiempo que invierta el colaborador y la organizacion en este proceso es un factor

fundamental que condiciona la relacion futura de ambos (pp. 143-144)

3.11 Compensacion

Segun Mondy (2010) la remuneracion o compensacion es el total de todas las retribuciones que
se otorgan a los empleados a cambio de sus servicios. Los propdsitos generales de la
remuneracion son atraer, retener y motivar a los empleados (pp. 265).

En cambio, Chiavenato (2000) refiere que la compensacion como un &rea relacionada con la

remuneracion que el individuo recibe como retorno por la ejecucion de tareas organizacionales.

Cada empleado hace transacciones con su trabajo para obtener recompensas financieras y no

financieras. La recompensa financiera puede ser directa o indirecta:

e Compensacion financiera directa: es el pago que recibe cada empleado en forma de
salarios, bonos, premios y comisiones.

e Compensacion financiera indirecta: constituye el salario indirecto, resultante de
clausulas de convencion colectiva de trabajo y del plan de beneficios y servicios sociales
ofrecidos por la organizacién. Ejemplos de estos son vacaciones, gratificaciones,

propinas, adicionales, participacion en utilidades, horas extras, etc. (pp 409)

Ademas, agrega que la compensacion es el “sistema de incentivos y recompensas que la

organizacion establece para remunerar y recompensar a las personas que trabajan en ella”, y

3 Actividad estructurada, usualmente a cargo de Recursos Humanos, en la cual se presenta a un nuevo
colaborador la historia de la organizacion, sus principales caracteristicas, objetivos, productos y/o servicios,
misidn y visidn, politicas y toda otra informacion que le permita al nuevo colaborador conocer lo mas
profundamente posible su nuevo lugar de trabajo. Ver Alles (2018) 5 pasos para trasformar una oficina de
personal en un &rea de recursos humanos.

4 Actividad estructurada o no, usualmente a cargo del jefe directo en la cual se le explica al nuevo colaborador
sus principales responsabilidades y tareas, procedimientos especificos en relacidn con la funcién, uso de
maquinaria u otros equipos o herramientas necesarias para realizar su trabajo. Ver Alles (2018) 5 pasos para
trasformar una oficina de personal en un area de recursos humanos.
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como tal la compensacion “define el nivel de importancia de una persona para la organizacion”
(Chiavenato, 2000)

3.11.1 Politica Salarial o Retributiva

Segun Chiavenato (2000) la politica salarial es el conjunto de principios y directrices que
reflejan la orientacion y la filosofia de la organizacion en lo que corresponde a la remuneracion
de sus empleados. Son los procedimientos para que la organizacion pueda definir la
remuneracion del personal, la cual se logra con un equilibrio tanto interno como externo de los
salarios. El equilibrio interno (o coherencia interna de los salarios) se alcanza mediante la
informacidn interna obtenida a través de la evaluacion y la clasificacidn de cargos, basadas en
un programa previo de descripcion y analisis de cargos. Mientras que, el equilibrio externo (o
coherencia externa de los salarios) se alcanza a través de informacion externa obtenida de la

investigacion de salarios. (pp.414)

Para Alles (2018) el término hace referencia al conjunto de normas internas en relacion con
relacion a la retribucién de todos los integrantes de una organizacion, incluyendo

remuneraciones y beneficios.

La politica retributiva debe ser objetiva. Para ello deben implementarse criterios cuantificables
que garanticen la equidad de las compensaciones.

Los descriptivos de puestos deben ser la base de la politica de remuneraciones. A partir de ellos
sera posible valorar y clasificar cada puesto o cargo.

Ademas, la politica se complementa con una comparacion con el mercado, dando como

resultado final el disefio de una estructura de remuneraciones. (pp. 150).

Para Chiavenato (2000) mediante el establecimiento o mantenimiento de estructuras de salarios

equilibradas, la administracion de salarios se propone alcanzar los siguientes objetivos:

1. Remunerar a cada empleado de acuerdo con el valor del cargo que ocupa.

2. Recompensarlo adecuadamente por su desempefio y dedicacion

3. Atraer y retener talento a los mejores candidatos para los cargos

4. Ampliar la flexibilidad de la organizacion, dandole los medios adecuados para la
movilidad del personal y racionalizando las posibilidades de desarrollo y de carrera

5. Lograr que los empleados acepten los sistemas de remuneracién adoptados por la

empresa
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6. Mantener el equilibrio entre los intereses financieros de la organizacion y su politica de
relaciones con los empleados (pp. 415)

Estado del arte:

En cuanto a revisiones bibliograficas respecto a investigaciones precedentes, se hallé un estudio
de investigacion de la Universidad de Cuyo, el cual se titula “Investigacion sobre Politicas de
Recursos Humanos en Empresas Familiares”. En esta investigacion se practicO una
metodologia mixta (tanto cualitativa como cuantitativa) en empresas pymes. Se analizo
mediante un cuestionario sobre diferentes practicas del area, tales como Reclutamiento,
Seleccién e Induccion, Formacién y desarrollo, Evaluacion del rendimiento, Gestion de la

compensacion, Directivo externo, y Conciliacion.

Otro material relacionado al marco tedrico expuesto, se ubica un trabajo de tesis titulado “Las
buenas précticas en la Gestion de Recursos Humanos en las Organizaciones de Mar del Plata”,
donde define que son las politicas de Recursos Humanos, y explica como la gestion del
departamento es eficiente, siempre y cuando se establezcan politicas en diferentes aspectos
como: Reclutamiento, Seleccidn e Induccion, Desarrollo de colaboradores, Remuneracion y

Programa de beneficios, entre otros.

También se halld un caso de estudio titulado “Identificacion de factores que generan el
fendmeno de alta rotacion de personal en una Pyme de Ingenieria eléctrica en la ciudad de
Bogota” identifico los factores que originan la rotacion de personal en una empresa Pyme de
Colombia. En este estudio de caso, comprobaron que esta Pyme en sus procesos de
contratacion, existia una carencia de un adecuado proceso de filtracién, lo que ocasiona una

incorrecta seleccion de personal, lo que de instalaba como la mayor amenaza de este caso.

4. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION:

El trabajo de investigacion cuenta con un abordaje mixto (tanto cualitativos como
cuantitativos), dado que el objetivo principal es identificar aquellos aspectos afectados por la
inexistencia de un departamento de recursos humanos, y el impacto de gestionar el personal sin

procesos estructurados.
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A continuacion, se detallan herramientas y pasos que seran llevados a cabo para el objetivo

planteado:

Desde los aspectos cuantitativos:

1)

2)

3)

Indicador de rotacion de personal: Se hizo una revision historica de las salidas
voluntarias de la organizacion. Se consideré como datos relevantes area, puesto, fecha
de ingreso y fecha de egreso, de los Gltimos 10 afios.

Indicador promedio de antigiiedad: Se realiz6 para determinar la permanencia promedio
en la empresa, de los dltimos 10 afios.

Sondeo de opinidn en LinkedIn: Se publicd en esta red social una pregunta para
consultar a los usuarios si la inclusion de politicas de seleccidn de personal contribuye

al desarrollo.

Desde los aspectos cualitativos:

1)

2)

3)

5.

Se realizaron entrevistas en profundidad con los principales referentes de la
organizacion: gerencia de recursos humanos, gerencia comercial, estudio contable
externo, y empleados que cuentan con mucha antigtiedad. De esta manera, se recolecto
informacion histdrica y datos descriptivos de la empresa, y sus procesos a lo largo de
los ultimos afos.

Se analiz6 la informacion disponible en la pagina web de la empresa para conocer la
vision, mision y valores, como los productos y principales clientes. Un primer abordaje
para comprender la estrategia comercial.

Se realiz6 una descripcion detallada de los actores principales, los que intervienen en la

gestién de personal, cudl era su vinculacién y responsabilidad en el proceso.

DETERMINACION DE LA SOLUCION:

En esta seccion se procedera a efectuar un analisis de los principales inconvenientes detectados

en la gestion de personal en la organizacién Steck Electric S.A, los cuales hasta el momento de

mi incorporacién eran realizados por parte de la Gerencia Financiera. Frente a lo expuesto, se

intentara presentar alternativas de solucion para enfrentar las problematicas que fueron

detectadas, y de ese modo intentar avanzar hacia la implementacion de las politicas de recursos

humanos, sumado a la instauracion de un departamento mas alineado a la estrategia del negocio.
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Considerando lo abordado a lo largo del presente trabajo, se confirma que continuar
gestionando el personal solo desde una 6ptica de administracion de personal, el cual solo aborda
una de las funciones del area (evocado solo al cumplimiento legal), es muy limitado, y generan
consecuencias en la estructura de la organizacion. En cambio, si se enfoca la gestion de recursos
humanos en la unidad de Argentina desde una direccion estratégica, tal como funciona en la
casa matriz, los integrantes de esta organizacion podran trabajar para alcanzar un objetivo

estratégico comun.

Antes que incorporen la figura de un especialista, los puestos con mayor jerarquia (Gerente
Financiero y Comercial) eran los participes decisorios en determinar procedimientos y practicas

sobre la administracion del personal.

Los supervisores o jefes (ventas, depdsito y logistica) junto con las gerencias (Financiero y
Comercial) participaban del reclutamiento y seleccion de los candidatos (muchos por
recomendacion de conocidos o incluso referidos de actuales empleados), quienes decidian a
quiénes iban a incorporar como nuevos empleados. En cambio, la determinacion de los salarios
por posicién (sea por ingreso o por ajuste) para empleados fuera de convenio, se efectlan
acompafiando la escala o porcentaje de incremento propuesto por el convenio, siempre y cuando
se trataran de ingresos o incrementos salariales. Los aumentos de sueldo por mérito no era una

practica habitual, solo en algunos casos se efectuaron por decision de la gerencia financiera.

Hasta el afio 2018, tanto la gerencia financiera como comercial, determinaban la estrategia de
la unidad, tal vez un poco intuitivamente, como por ejemplo qué productos serian vendidos en
el mercado argentino, cuales serian los mercados a penetrar y como serian las relaciones que
establecen con los clientes (distribuidores), indicar quienes serian los principales competidores,
y definir cdmo serian las operaciones de la unidad financiadas, ya que el presupuesto y
estimacion de gastos y costos eran establecidos a nivel local por estos dos gerentes. Si bien,
parte de la estrategia era mostrada y validada con el presidente de Brasil, el accionar y la
operacion diaria, sobre todo la administracion financiera, hacia que la casa matriz perdiera

visibilidad de su funcionamiento.

Hasta ese entonces, las funciones entre estrategia y funciones de administracién del personal
eran llevadas por las mismas personas. Esta condicion de alguna manera generaba una “pérdida
de objetividad”, ya que dificilmente hacia que puedan cuestionar y/o poder evaluar una decision
que prime el cumplimento de una politica o procedimiento por sobre la estrategia que se haya

determinado en ese momento.

34



Una vez que se incorpora un recurso, y se crea como tal un departamento de Recursos Humanos,
se debe como primera medida conocer la estrategia del negocio (la que contempla a la alta
direccion de Brasil) y alinear e instalar a las funciones del departamento o area de personal.
Como eventualmente, la gerencia comercial solia definir la estrategia, y llevaba junto con la
financiera la ejecucion operatoria de la unidad, también ser& necesario ajustar la estrategia 'y la

direccion de las personas (sobre todo la impuesta por la Gerencia de Recursos Humanos).

Es importante que, al efectuarse cualquier aplicacion de politicas o innovacion en las funciones
del departamento de RH, de alguna manera, deben también ser comunicadas a los gerentes
actuales. Es una manera efectiva para que las funciones actuales empiezan a tener efecto e

incidencia sobre la ejecucion y operacion de la estrategia.

Con la instalacion e implementacion de politicas se quiere instaurar el departamento como tal,
sera necesario como primera medida aplicar como “buenas practicas de Recursos Humanos”,
por lo que se deberd comenzar por definir y disefiar la estructura de puestos de la empresa. De
esta manera, se puede detectar por ejemplo si hay necesidades de capacitacion, la incorporacion

de un recurso adicional o evaluar un posible reemplazo por aumento de cuadro o sustitucion.

Para dar inicio a este proceso, como primera medida es importante hacer una evaluacion de
cada puesto que integra la unidad, y asi confeccionar los descriptivos de puestos. Para ello, serd
importante consultar a la casa matriz si cuentan con un formato ya preestablecido, donde se

pueda colocar la informacion relevada de cada cargo.

Siguiendo el objetivo de poder aplicar politicas orientadas al reclutamiento, seleccion e
incorporacion de personas, la alternativa de tener relevados los puestos, facilita la ejecucion
inmediata sobre la atraccion de candidatos. En caso de que se requiera abrir una vacante por
reemplazo, la definicion del perfil ya estaria previamente relevada (de acuerdo con la necesidad
del negocio). El hecho que la empresa cuente con una politica definida hace que las personas
gue sean seleccionadas, evaluadas y elegidas, finalmente, mejoren y contribuyan con su puesto

en el rendimiento de la organizacion.

Entre los factores importantes a considerar para su correspondiente analisis de indicadores, se
procedera a calcular dos indicadores importantes. El primer indicador es el de rotacion de
personal y, el segundo, el indicador de antigliedad, considerando el promedio de permanencia

en esta organizacion.
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En este apartado, se tratard de presentar algunas alternativas que brinden una solucion al

problema planteado, y desarrollar cada una de las opciones incluyendo sus atributos. Luego se

realizara un ejercicio de analisis evaluando el impacto de cada una de las propuestas, haciendo

una comparacion, y posterior eleccion hacia la mas adecuada.

De acuerdo con los objetivos gque se plantearon al inicio de este proyecto, que son necesarios

alcanzar, se elaboré un esquema que facilita identificar la propuesta mas adecuada para alcanzar

una solucion viable y eficiente.

Figura 1. Resumen de problemas y soluciones propuestas

PROCESO

OBJETIVO

PROBLEMAS

SOLUCIONES

GESTION ESTRATEGICA RECURSOS HUMANOS

IMPLEMENTAR POLITICAS
DE RECLUTAMIENTO,
SELECCION Y ADMISION Y
REVISION SALARIAL EN
STECK ELECTRIC S.A.

*Los temas de personal solo eran
gestionados desde una administracion de
personal, el departamento de recursos
humanos es reciente.

*Inexistencia de un proceso de
reclutamiento y seleccion, las vacantes
de personal eran cubierta mayormente
por referidos de otros empleados.

*Gestion ineficiente en la cobertura de
vacantes de personal. al no contar con
un conocimiento técnico, el proceso era
infuitivo.

*Presencia de personal poco calificado
en los puestos.

*La gestion de personal no esta alineda a
la estrategia del negocio.

*Decisiones sobre temas del personal
eran centralizadas en la gerencia
financiera y comercial.

*Evidencia de rotacion de personal.

*Promedio de antigiiedad oscila los 4
afos.

*Colaboradores no pueden aplicar a
vacantes internas. No son informadas ni
divulgadas, poco acceso a promocion
inferna.

*Los aumentos de salarios no eran
sometidos a un analisis objetivo, los
otorgaba la gerencia financiera sin un
criterio definido.

*Ausencia de un herramienta para la
revision salarial por merito o promocién
de puesto.

*Ausencia de un proceso o instancia de
revision salarial para empleados fuera de
convenio.

*Desarrollar un programa de Induccion

*Realizar la descripcion de cargos a todos

los colaboradores

*Analizar y evaluar los cargos *Medicion de

Rotacion de Personal y Antigiiedad

Promedio. *Formulario de encuesta de

egreso

*Benchmarking: hacer revision salarial en dos

momentos del afio, mediante encuestas de

Mercado como Mercer

*Reuniones mensuales con la direccion.

Planificacion estratégica a mediano vy largo
lazo.

Elaboracion propia, 2020
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Como primera medida, a modo de construir una base o estructura inicial, es importante realizar

en esta empresa los descriptivos de puestos o job description de cada posicion.

Realizar la descripcién de los puestos y volcarlo en un documento permitird que la empresa
cuente con un conocimiento de los distintos puestos de trabajo, haya un mayor conocimiento
de las tareas y funciones que hace cada persona, y pueda equilibrarse la carga de trabajo y
niveles de responsabilidades. Este inventario de puestos es crucial tanto para si se quiere iniciar
un proceso de reclutamiento y seleccién como una estructura salarial o politica retributiva, y asi
definir cualquier revision de salario. Para ello, se debe hacer un andlisis de puesto, el cual

consiste en recabar informacion del puesto y de su contenido.

Como primer paso se reunira la informacion de cada puesto, haciendo un analisis de situacién
gue contenga un relevamiento y asi llevar adelante un programa o planificacién general de
descriptivos de puestos. Considerando que la unidad de Steck cuenta con 30 colaboradores, el
relevamiento de informacion deberia ser realizado por el Analista de Recursos Humanos con la

colaboracion de los jefes y/o coordinadores.

Es importante que, antes de iniciar este programa, el analista solicite aprobacion a las gerencias
implicadas junto con la direccion. Como se trata de pocos colaboradores, no hay un costo
directo, los relevamientos serian realizados por las personas de la organizacion. Se podria
solicitar asistencia externa, como por ejemplo contratar a una consultora, esto garantiza mayor
objetividad e imparcialidad, aunque tratandose de una organizacién con tan poco personal, esta

posibilidad fue dejada a un lado.

Entonces, incluyendo la conformidad de los directores, se lograra mayor compromiso tanto de
las gerencias como de los supervisores como coordinadores. Por eso una vez que esté aprobado
el programa de descripcion de puestos y la direccidén haya comunicado a los gerentes, se debera
contar con una capacitacion dirigida para los supervisores que incluya aquellos aspectos que
deben considerar para hacer el relevamiento de informacion de cada puesto. Por otro lado, es
importante que la gerencia de recursos humanos realice una comunicacién general a todos los
colaboradores, puede ocurrir que, al no estar informados, muchos empleados se muestren

reticentes incluso hacer una lectura negativa del programa.

Antes que todo, se optara por realizar una descripcion de puesto mas bien especifica, la cual se
incluyan principales responsabilidades, formacion, experiencia previa y competencias, etc. Se

procedio por esta alternativa, ya que se decidio utilizar el formulario de descriptivo de puesto
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que se utilizaba en la casa matriz, el cual fue traducido de portugués al espafiol y este formato

requiere informacion mas bien especifica del puesto.

Segun el organigrama, esta organizacion tiene 17 puestos, los cuales estan compuestos por:
Gerente Comercial, Vendedor Externo, Supervisor de Ventas Internas, Administrativo de
Ventas, Promotor de Ventas, Prescriptor Técnico Comercial, HRBP o Analista RH,
Coordinador Financiero, Analista de créditos y cobranzas, Analista de Pago a Proveedores,
Pasante, Especialista Supply Chain, Jefe de Deposito, Auxiliar de Depdsito, Jefe de Logistica,

Chofer, y por altimo Analista de Marketing.

A modo de comenzar con los relevamientos, el analista debe planificar una serie de encuentros
con los principales responsables de area: Gerente Comercial, Coordinador Financiero,
Supervisor de Ventas Internas, y los jefes de depdsito y logistica. Estas reuniones le permitiran
obtener un diagndstico de cada puesto, y puede llevar 2 y 3 semanas (si realiza entre 2y 3
entrevistas semanales), y como segunda etapa se debe volcar en el formulario todo lo que se
obtuvo de la entrevista. En caso de que se produjeran consultas 0 no estan claras ciertas
funciones o tareas, el analista puede optar por hacer observacion directa.

Una vez que estén finalizados, el analista debe generar reuniones con el resto de los
colaboradores, y en estos casos se solicitara asistencia a los superiores para que validen la
informacion proporcionada, ya lo que se esta construyendo es la descripcién del puesto y no al
ocupante actual, pueden existir diferencias con la necesidad real que tenga la organizacién. Es
importante, hacer preguntas tanto al empleado como a su superior dirigidas a conocer que hace,
como Yy porque hace cada una de sus funciones de trabajo. Como Ultima etapa, una vez que se
obtuviera el descriptivo del cargo, el analista debe dirigirse al superior y solicitar aprobacion
del contenido, y luego que sea aprobado, compartir los documentos con la direccién para una

aprobacion final.

Como segunda medida, se procedera a realizar una evaluacion de puestos, la cual permitira
adecuar el sistema de salario para los colaboradores fuera de convenio, y considerar el sueldo
en funcion al puesto. Cabe aclarar que se trata de los siguientes puestos: Gerente Comercial,
Coordinador Financiero, Analista RH y Prescriptor Tecnico Comercial. Es importante,
establecer a qué puestos se le debe pagar mas respecto a otros en esta organizacion, tener
previsibilidad en caso de que se quiera incorporar nuevas posiciones por necesidad, alcanzar
cierta equidad interna entre varios puestos o mismo lograr contrastar los salarios contra lo que

abonan los competidores.
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Tal como fue indicado, en la empresa Steck Electric se evidencid una posible rotacion de
personal en los Ultimos afos, la cual fue calculada al iniciar este proyecto. Por este motivo, se
sugiere realizar controles periddicos de los indicadores de rotacion de personal como de
antiguedad promedio, la cual busca alcanzar el propdsito de gestionar el departamento desde
una planificacion estratégica. Cabe destacar que, antes que existiera el departamento, no existia
referencia alguna de los datos en materia de turnover (salidas voluntarias) o antigiiedad
promedio (permanencia en la unidad) de los colaboradores. Considerando que los motivos de
salida responden a multiples factores causales, se puede incluir una encuesta de egreso, en la
cual el analista realice a los empleados, y pueda relevar los posibles motivos o razones por la
cual decide salir de la unidad. Este instrumento propuesto es un recurso que la organizacion
puede utilizar para revelar las verdaderas razones por las que los colaboradores deciden

abandonar la empresa.

Toda vez que se presenten renuncia de colaboradores, el analista debe reunirse con el
colaborador (en una instancia previaa su egreso) y aplicar un cuestionario que incluya
preguntas que aborden informacidn que permitan corregir las posibles causas de desmotivacion
y reducir la rotacion evidenciada. Entonces, para llevar adelante esta alternativa, se consulto a
la casa matriz en Brasil si ya contaban con este formato, luego que fuera compartido este

material se procedio a la traduccion de este.

Es preciso aclarar que, en la casa matriz se realiza la encuesta de salida a todo el personal que
egresa de la empresa (sea por renuncia, despido o acuerdo mutuo), en este caso sera utilizado
solo para los casos que se trate de renuncias voluntarias, ya que la intencion es poder evidenciar

los motivos y reducir la rotacion que actualmente presenta la unidad de Argentina.

Continuando con la aplicacion de soluciones a las probleméticas detectadas, considerando que
la organizacion presenta indices de rotacion elevados y un promedio de antigliedad bajo, se
decidid incluir dentro de las etapas del proceso de onboarding, un programa de induccion. Su

propdsito actuar en la reduccidon de la rotacién de personal evidenciada.

Este programa de induccidn tiene como objetivo ser aplicado el primer dia de trabajo de un
nuevo colaborador, el cual sera diligenciado por el analista de recursos humanos, y debera
incluir informacién relevante tal como: Cultura de la empresa: mision, visién, valores y
organigrama actual, productos, clientes, acciones de marketing, campafias y acciones de
recursos humanos, principales beneficios, politicas y su aplicacion. En el caso de la

organizacion de estudio, la casa matriz cuenta con una presentacion en power point, la cual
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contiene un volumen considerable de informacion. Si bien, este material existia, nadie de la
organizacion lo aplicaba a los nuevos ingresos, ya que cuando ingresaba un nuevo empleado
solo recibia instrucciones de como debia realizar el puesto para el cual habia sido contratado, y
considerando que no contaban con un especialista de recursos humanos, las gerencias no tenian
el expertise para implementarlo. Como primer paso, se procedio a traducir la presentacion que
se utilizaba en Brasil de portugués al espafiol, y se hizo una revision de la informacion que
contenia el programa. Por lo que se identificd que, muchas acciones, politicas, campafias y/o
beneficios no se aplican de igual forma en ambos paises, un poco debido a diferencias en la

legislacion como la madurez en la que se encontraban estas unidades.

Ademas, se incluy6 una agenda de reuniones semanal, donde el nuevo colaborador debia asistir
para conocer los key user de cada area, actuando como un entrenamiento tanto de su rol como
en la funcionalidad de la empresa. Es importante, realizar junto con el empleado una visita

guiada en las instalaciones de la empresa.

A continuacion, se adjunta un cronograma que incluye las actividades iniciales y dias en que se
Ilevan a cabo para cumplir con el programa de induccion propuesto, especificado por la politica

de reclutamiento, seleccion y admision a implementar.
Figura 2. Cronograma de Induccion

Semana 1
Actividades 1 2 3 4 5

Onboarding: Firma del legajo

Entrega de agenda de induccion

Entrega de materiales de escritorio

Induccion bienvenida

ORGANIZACION

Conocimiento del lugar de trabajo

INDUCCION

Presentacion al equipo

Plan de trabajo con el superior directo

PUESTC

Reunion con areas relevantes para la posicion

Elaboracion Propia, 2020
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Por otra parte, se aplicard encuestas de mercado para las posiciones que se encuentran fuera de
convenio. Esta propuesta fue considerada debido a que, como se evidencio en las entrevistas
realizadas a los lideres de la organizacion (gerente, supervisor y jefes), se pudo constatar que la

aplicacion de incrementos realizados no responde a una metodologia objetiva.

Con el objetivo de efectuar una revision de aquellos salarios que estan fuera de convenio contra
el mercado, se propondra hacer una medicion de competitividad externa, la cual incluya aplicar
como herramienta la encuesta salarial de mercado de Mercer. Es importante que, esta revision

se realice en dos etapas del afio, como un proceso de seguimiento continuo.

Como primer paso, se procedio a realizar una comparacion salarial de aquellas posiciones de
Steck Electric S.A. que, en funcidén a las responsabilidades, guardan cierta similitud con la
encuesta salarial de Mercer. Segun la encuesta de Mercer, se puede obtener informacion salarial
del mercado, y contiene un detalle y andlisis de varias posiciones del mercado por rubro

(catélogo de puestos).

Si bien, la encuesta incluye en cada posicion diferentes niveles salariales (percentil 25, 50 y
75), la politica de revision salarial adoptada por la organizacién es el percentil 50 de mercado,
0 sea que su linea de tendencia en el mercado. Cabe aclarar que la encuesta utilizada tiene datos
de salarios del mercado en general, no tiene especificado un corte por tipo de negocio o rubro

en particular.

Figura 3. Posicionamiento del mercado por familia de puestos

. Sueldo
Familia de Puestos mﬁmlm Cadigo del puesto MECT promedio
actual
Gerente Comercial $ 203.73520 |SMP.O7.043.0M30| § 270.217.00 33%
Coordinador Finanzas $ 114.00021 | FIN.03.000.M10 | § 152.512.00 34%
Especialista Técnico comercial | §  83.95081 [ ENS.03.015P20 | § 103.830,00 24%
Analista RRHH $§  73.00048 |HEM.02.000.P30| & 94.740,00 0%

Elaboracion Propia, 2020

Entonces, de los puestos que se encuentran en Steck Electric S.A. fuera de convenio, se
consideraron el promedio de sueldos de cada posicion del afio 2020. Al realizar la comparacion

en base a la ubicacion de la tendencia de mercado en el mediana o percentil 50, se evidencia
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que los sueldos de esta empresa no son muy competitivos frente al mercado, en todos los casos

hay una brecha salarial considerable, que se ubican por debajo de un 30% promedio.

Es importante aclarar que, debido al tamafio de esta organizacion, y por la cantidad de
empleados que se encuentran fuera de convenio no se decidio realizar un analisis de equidad
interna que contraste las posiciones de la compafiia. Claro esta que, si a futuro esta unidad
aumenta su dotacién, es recomendable hacer una comparativa entre los salarios de toda su
dotacion, sean dentro o fuera de convenio, asi ofrecer una retribucion justa segln el puesto y

las funciones que el colaborador realice en comparacion a otros empleados de la misma unidad.

Por altimo, como parte de las soluciones propuestas, se sugiere que el area de recursos humanos
de la unidad de Argentina participe de reuniones periddicas junto con la direccion. Cabe aclarar
que, en la actualidad la casa central cuenta con un comité integrado por directores (financiero,
comercial, RRHH, marketing, supply chain y presidencia), y los primeros dias de cada mes, se
realiza una reunion donde se exponen los resultados del negocio y los impactos relevantes de

cada area funcional.

Si bien, la gerencia de recursos humanos traslada en las reuniones mensuales, un resumen de
los temas mas relevantes para el equipo tanto de Brasil como de Latam, seria importante que la
unidad de Argentina considere los aspectos que impactan en la estrategia del negocio, y realice
un planeamiento estratégico de recursos humanos del pais. Con esta proyeccion, el area de la
unidad lograria una mayor gestién estratégica, y un alineamiento a los objetivos comerciales,
con propuestas tanto a mediano como a largo plazo. Es importante aclarar que, la casa matriz
cuenta con un modelo de plan de accion anual, el cual podria ser considerado y aplicado a esta

unidad, con una planificacién de acciones en materia de recursos humanos.

Otra accion propuesta es que recursos humanos participe de las reuniones del equipo comercial,
asi logre un mayor involucramiento en las prioridades que tiene el negocio. Actualmente, el
equipo comercial realiza reuniones mensuales, las cuales participa el director, gerente y equipo
de ventas. De esta manera, cualquier situacion que resultara de estas reuniones, permitirian al

area de recursos humanos una mayor previsibilidad de las necesidades actuales del negocio.

6. DISENO DE LA SOLUCION:

A modo de poder entender la solucion propuesta, se da paso a realizar una descripcion detallada
de cada una de las etapas y sus detalles significativos para comprender el desarrollo del proceso,
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las que incluye el procedimiento funcional de la politica de reclutamiento, seleccion y admision
para la unidad de Steck Argentina.

Figura 4. Flujograma proceso de aplicacion de la politica de Reclutamiento, Seleccion y

Admision.
Apetura de la vacante Relevamiento del perfil
« Jefe Inmediato envia la * RH recibe la solicitud y la
INICIO —>  Solicitud de Personal a ——> Vvalida. Se valida contra la
RH Descripcion de Puestos.
Reclutamiento Interno Reclutamiento externo Seleccion
« En caso que secorresponda, *Si el proceso interno no * Después de una evaluacion,
RH divulgainternamente la ——>  resulta exitoso, se inicia la ——> los candidatos méas idéneos
vacante. divulgacién externa. seran reclutados y
seleccionados para la
entrevista con el analista.
Entrevista Feedback On Boarding
*RH deberd coordinar las * RH envia la Carta Oferta al *RH coordina el examen
entrevistas con el Jefe —— candidato finalista, el cual ——  preocupacional Solicita al
Inmediato y enviar la contiene la propuesta y candidato  documentacion
documentacion de condiciones de para el ingreso.
referencia. contratacion.
Inducccion
* Ese dia se procede a firmar
el legajo y realizar la ——> FIN

integracion  al  puesto.
Agenda con reuniones con
otras areas.

Elaboracion propia, 2021

Tal como se puede apreciar, el proceso se inicia con (1) Apertura de la vacante por parte de
uno de los superiores inmediato, el cual inicia el pedido de cobertura de personal mediante la
“Solicitud de Personal”. Durante esta instancia, el jefe/coordinador o gerente detalla en la
solicitud su necesidad, el cual incluye una serie de datos relevantes, y envia por mail su pedido
al analista de recursos humanos. La solicitud de personal ademéas de estar completada

adecuadamente es importante que esté firmada por el superior inmediato y gerente del area.

Una vez que el analista de recursos humanos recibe la necesidad de personal, procede a la
siguiente etapa (2) Relevamiento del Perfil, donde compara la necesidad requerida con los
descriptivos de puestos vigentes que tiene de la unidad. Si el perfil difiere de las descripciones

de puestos, el analista debe realizar una reunion con el solicitante, y relevar con claridad el
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perfil que se necesita. En esta reunion, el analista de recursos humanos debe consultar al
solicitante lo siguiente: las tareas y responsabilidades, educacion y experiencia previa
requerida, competencias del puesto, remuneracién y ubicacion en el organigrama para el futuro

candidato.

Segun la informacion que se haya obtenido de la etapa anterior, se puede optar por continuar
con la etapa (3) Reclutamiento Interno, el cual consiste en divulgar internamente (por mail o
en carteleras) a los empleados la existencia de una vacante. Si un empleado quiere postularse a
la vacante, es importante que cumpla una serie de requisitos, tales como: contar con las
experiencias y habilidades requeridas para la posicion, y una antigiiedad mayor de 6 meses en
su posicion actual. El analista de recursos humanos cuando hace la divulgacién anuncia la
posicidn requerida y establece un margen de tiempo para gque los interesados envien su CV por

mail.

Luego, el analista procede a coordinar las entrevistas de los postulantes con el superior
inmediato. En caso de que el responsable del area logre cubrir la vacante internamente, el
proceso se considera cerrado. Es importante destacar que, los casos que se trate de vacantes
tales como posiciones confidenciales, temporarias y/o juniors, queda excluida la posibilidad de

hacer un reclutamiento y seleccion interna.

Si el proceso de reclutamiento y seleccion interna no resultara exitoso, se procedera a la etapa
(4) Reclutamiento Externo donde el analista de recursos humanos realizara divulgacion de la
vacante mediante portales de basqueda o consultoras. Por este medio el analista recibe los CV
de los postulantes, el cual se realiza una seleccion de aquellos perfiles que cumplan con los

requisitos relevados inicialmente.

Solo si la busqueda presenta dificultad o se tratase de una vacante estratégica, el analista puede
optar por contratar un headhunter, siempre y cuando el gerente de recursos humanos aprueba el

costo del servicio.

Una vez que se realiza la eleccion de aquellos CV mas idoneos al perfil buscado, se inicia la
etapa (5) Seleccion donde el analista de recursos humanos se comunica con cada candidato para
coordinar fecha de la entrevista. Durante esta instancia, es importante que el analista que realice
la entrevista realice preguntas relacionadas al puesto solicitado, si cuenta con experiencia en la
posicién, informacion sobre estudios realizados, distancia al lugar de trabajo, entre otros. En

caso de que el candidato entrevistado cumpla con las condiciones requeridas, el analista debe
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solicitarle que realice el test de personalidad DISC, y este debe confirmar cuando concluya el

mismo.

Cuando el analista reciba los resultados del test DISC del candidato, debe proceder a
confeccionar un informe de seleccion, donde incluye un resumen de la entrevista y losresultados
de la evaluacion. Este proceso debe hacerlo con cada candidato seleccionado que conforme la

terna.

Una vez que complete la terna de candidatos, debe coordinar la entrevista de los postulantes
con el solicitante (jefe o gerente), y enviar por mail adjunto CV, informe de seleccion, y

resultados del test DISC, con dia y hora de cada entrevista.

En caso de que el jefe o gerente, no opte por ninguno de los candidatos presentados, el analista
debe volver a la etapa 5 de seleccion y entrevista, o redefinir el perfil junto con él solicitando
para comprender cual es la necesidad requerida. Luego, el analista de RH debe preparar una

nueva terna cumpliendo los requisitos.

En cambio, si resultara elegido un candidato de la terna presentada, se iniciara la etapa (7)
Feedback donde el analista de recursos humanos se comunica con el candidato finalista, y le
envia la carta oferta con la propuesta salarial y condiciones de contratacion. Por otro lado, el
analista informa mediante un e-mail de agradecimiento a los postulantes que no fueron

seleccionados.

Si el candidato elegido acepta la carta oferta enviada por mail, se procede a la etapa (8) On
boarding. Dentro de esta instancia, el analista de recursos humanos solicita al centro de salud
un turno para que el candidato se realice el examen preocupacional de ley. Ingresa al sistema
web del centro médico y elige una fecha y horario de realizacion de examen. Luego le informa
por teléfono y por mail al candidato, incluyendo los requisitos y especificando cuando y dénde

debe presentarse para la préactica.

A su vez, el analista debe enviar un mail de bienvenida al futuro colaborador indicando lo
siguiente: puesto, area, nombre de la persona al que reportara, fecha y horario de ingreso. Por
altimo, solicita documentacion para conformar su legajo de ingreso como: copia de DNI, CUIL,
analitico y titulo de estudios secundarios y/o universitarios, documentacion del grupo familiar,

y constancia de cuenta bancaria.

El dia del ingreso del colaborador, se inicia la etapa (9) Induccion en el cual el analista de

recursos humanos le solicita que firme la siguiente documentacion: carta oferta, alta Afip,
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compromiso de confidencialidad, DDJJ de domicilio, formulario de seguro de vida, formulario
de entrega de equipos (notebook, celular, etc.), formulario de registro del entrenamiento del
Cadigo de Conducta. Por ultimo, el analista realiza al colaborador un entrenamiento y recorrido
por las instalaciones de la unidad, y entrega una agenda con un cronograma de reuniones que

deberé tener en su primera semana de trabajo.

Ahora, se pasara a presentar a continuacion un flujograma que contiene paso por paso como se
desarrollara la aplicacion practica de la politica de revision salarial en la unidad de Steck

Argentina:

Figura 5. Flujograma proceso de aplicacion de la politica de Revision Salarial

1. Campania de Revisién 2. Reunién RH con

Salarial Gerente
INICIO — > +RH comunica a los Gerentes —>> | *Analisis en conjunto del
el inicio de la campafia en el formulario con losporcentajes
mes de marzoy septiembrede de incrementos.
cada afo.
3. Encuesta Salarial 4. Consolidar solicitudes 5. Aprobacion de
. Comparar en la media del de incremento Presidencia
merctado, Ilast Idescgp‘:ionets ge «Excel con las solicitudes + El Gerente de RH presenta las
FUBS osye Cag OQIO e PUI‘?S_OSd 5 analizadas, las cuales solicitudes _ previamente
a encuesta, de las solicitudes . analizadas. Se evallian y hasta se
recibidas. Se incluye revision de cumplen los requisitos para corriden porcentaies propuestos
colaboradores fuera de convenio. aplicacion del incremento. genip yes prop .
6. Feedback a los 7. Comunicacion al 8. Carta Revision Salarial
Gerentes colaborador » Gerente o Colaborador entrega al
*RH informa a los gerentes los | « El gerente informa al colaborador departamento de RH la carta
porcentajes aprobados, y sus mediante una carta de revision firmada. RH informa a
modificaciones correspondientes, salarial el incremento. Si se trata liquidaciones para que procese la
y cuales fueron rechazados, de una promocion, se incluye el novedad. Luego se archiva en el
manifestando motivos. cambio de puesto. legajo.
. Liguidacion .
9 -qu dacio ?S 10. Comunicado
El analista RH informa Informar a los
aquellos salarios de .
colaboradores fuera de —> colaboradores por mail o en FlN

convenio que deben ajustarse
para el pago de sueldo del mes
de octubre.

persona el ajuste que serd
otorgado en su proxima
liquidacion.

Elaboracion propia, 2021

Tal como esta especificado, el proceso inicia con (1) Campafia de la Revision Salarial que
comienza en el mes de marzo y de septiembre de cada afio. El objetivo es hacer una revision y
ajuste de salarios por mérito, promocién y ajuste por inflacion, como es el caso de los

colaboradores que estan fuera de convenio.
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En esta etapa el analista de recursos humanos se encarga de hacer una divulgacion mediante
comunicados por mail. Este comunicado es compartido a los gerentes de la unidad, los cuales
tienen la posibilidad de indicar que se realice una revision del salario por mérito o por
promocion. Los gerentes pueden solicitar esta revision completando un formulario indicando

el porcentaje.

Una vez concluida la etapa y se hayan recibido las solicitudes por parte de los gerentes, el
analista debe gestionar (2) Reunion con el gerente donde se analiza las solicitudes, y se
verifica: calificacion de la ultima evaluacion de desempefio, historial del empleado,
compatibilidad del salario con el mercado y presupuesto disponible. En esta instancia, se
verifica los casos que cumplen con los requisitos, y solo se consideran los incrementos
propuestos de estos empleados. Por ejemplo, si existieran empleados que fueran calificados
como baja performance en la evaluacion de desempefio, el analista descarta la solicitud e
informa al gerente el motivo. Ademas, si existieran casos de incremento por promocién (con
cambio de funciones) el analista debe hacer una evaluacion de puesto, y para ello debe incluir
la descripcion de puesto actual y futura, la cual es determinante para validar lo indicado por el

gerente.

Luego que se realice este analisis, se procede a la siguiente etapa (3) Encuesta salarial donde
el analista realiza un listado que contiene los colaboradores y los porcentajes propuestos por los

gerentes, también incluye los empleados fuera de convenio.

Entonces, analiza los puestos de cada colaborador y consulta el sueldo por categoria de puesto
en la encuesta de mercado de Mercer. Esta comparacion permite que la organizacion logre una
equidad externa, y los sueldos de la unidad se mantengan competitivos respecto a otras
empresas. Para que esta etapa se concrete, es importante que la unidad cuente con todos los
descriptivos de puestos realizados, ya que este documento va a permitir hacer una evaluacion

salarial lo més objetiva y cercana a la realidad.

Cuando el analista haga las comparaciones, es probable que los incrementos propuestos por los
gerentes sufran modificaciones ya que, al consultar y comparar el sueldo en catalogo de puestos
contra la propuesta del gerente, el sueldo propuesto puede estar por arriba de lo que estipula el

mercado.

Una vez que se realice esta comparacion, el analista debe proceder a la siguiente etapa (4)
Consolidar Solicitudes en la que debe confeccionar un Excel unificando las revisiones de

incremento y las revisiones por inflacién que deban aplicarse a los empleados fuera de
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convenio. En esta etapa el analista ya aplica los ajustes por incremento acorde a la comparacion
de mercado. Una vez que tenga este archivo, debe enviarlo a la gerencia de recursos humanos

y al presidente.

Posteriormente, una vez que reciba la informacion el gerente de recursos humanos hace una
presentacion al presidente de la unidad, y se validan en conjunto los incrementos, dando paso a
que se inicie la etapa (5) Aprobacion de Presidencia en la que se vuelven a revisar los salarios

e incluso los porcentajes propuestos ser modificados.

Cuando se finaliza esta reunién, el gerente de recursos humanos informa al analista el resultado
de las solicitudes presentadas junto con el incremento previsto para los colaboradores fuera de

convenio.

En una instancia posterior, el analista informa a los gerentes el resultado de las solicitudes
enviadas, por lo que comienza la etapa (6) Feedback a los gerentes dando una devolucion y
los porcentajes que finalmente recibirdn los colaboradores de su equipo. Pueden existir casos
donde los porcentajes fueron menores a lo solicitado, 0 mismo solicitudes que se rechacen, en
todos los casos siempre el analista debe informar el motivo al gerente. También en esta etapa,
el analista debe compartir por mail al gerente las cartas de cada colaborador la cual debe
contener el porcentaje que recibird en su préxima liquidacion del sueldo, y si se adiciona el

incremento por cambio de funciones, el puesto nuevo debe estar incluido.

Tras haber recibido las cartas de revision, se avanza con la etapa posterior (7) Comunicacion
al colaborador en la cual el gerente realiza una reunion con el empleado de su equipo y le
informa que su salario ser& ajustado por mérito y/o cambio de tareas. Es importante que, el
gerente manifieste al empleado con claridad los motivos por los que solicito a recursos humanos
la revision de salario. Luego, se concreta la etapa (8) Carta de revision salarial donde el

gerente hace firmar la carta al colaborador, y la envia al departamento de recursos humanos.

Cuando el analista recibe las cartas de revision salarial firmadas, se procede a la etapa (9)
Liquidaciones en la que se envia junto con las novedades mensuales los sueldos se deberan ser
ajustados en la préxima liquidacion. Cabe aclarar que, el analista informa al estudio contable
externo los sueldos que seran incrementados por mérito, promocién y por aumento de inflacién

(fuera de convenio)

Por ultimo, el analista debe proceder a la etapa siguiente (10) Comunicado la que generalmente

se realiza por mail a todos los empleados que se encontrasen fuera de convenio. Se informa el
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porcentaje que la unidad aplicard a los sueldos, y el mes donde se aplicara el ajuste
(generalmente en el pago de sueldos de abril y octubre de cada afio).

Ahora, tomando en consideracion las etapas y pasos detallados de las politicas, tanto de
reclutamiento, seleccion y admision como la de revision salarial, se presenta a continuacion los
costos por la aplicacion de estas metodologias. A su vez, se incluyo estimacion de plazos de

tiempo y cuales son los recursos que se requieren para llevar adelante estos procedimientos.

En primer lugar, la aplicacion de estas politicas no gener6 una inversion, ya que parte de las

herramientas (como formularios, test, etc.) eran parte de la unidad de Steck Brasil.

Ahora, una vez que se expusieron los pasos que implica la aplicacion de ambas politicas, y
luego de considerar las mejoras y soluciones propuestas, se procedera a la elaboracion de un
cuadro. En el mismo, se incluira cuales son los costos, estimacion de tiempo, y cuales son los
recursos requeridos para su implementacion, las cuales son necesarios a la hora de evaluar su

aplicacion.
Figura 6. Costos por implementar la politica de reclutamiento, seleccion y admision

Politica de Reclutamiento, Seleccion y Admisién

Fases Responsable T]e'mpo Costo Recurso
(dias)
Apertura de la vacante | Superior Inmediato 2 5 - Formulario de Solicitud de Personal (SP)
Relevamiento del perfil Analista RH 3 5 - |Descripcion de puestos (DP)
Rechitamiento interno Analista RH 1 5 - Mail o Intranet
Reclutamiento externo Analista RH/ 3 § 7.960,59 (Paginas de empleos
Gerente RH
3 § 150,00 |DISC
Seleccio Analista RH -
secion = 3 S - Informe de Seleccion
Gerente/
Entrevista Coordinador o 5 3 - CV+Entrevista
Supervisores
Feedback Analista RH 1 S - Envio de mail o lamadas a candidatos
Analista RH / 5 9565 i
On Boarding . sta 5 195657 |Examen Preocupacional
Nuevo colaborador
1 5 - |Firma del legajo
. Analista RH / 1 S - Mail de admision
Induccion -
Nuevo colaborador
1 5 - |Programa de integracion
Total 29 $ 10.067.16

Fuente: Elaboracion propia, 2021

Figura 7. Costos por implementar la politica de revision salarial
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Politica de Revisién Salarial
Fases Responsable T]e'mpo Costo Recurso
(dias)
Campaiia Revision Salarial Analista RH 15 5 - Comunicado por mail
E.eunion Analista RH / Gerente 1 3 - Presencial o virtual
. . , 5 Encuesta Salarial Mercer (Marzo)
Beachmarking Analista RH / Gerente 5 $ 700.000,00 Encuesta Salarial Mercer (Septiembre)
Consolidar solicitudes Analista RH 3 5 - Excel
Aprobacion (Gerente RH / Presidente 5 3 - [Mail
Feedback Analista RH / Gerente 1 5 - Mail o reunién
Comunicacion Gerente 5 5 - Carta por promocion o cambio de puesto
Carta RS Gerente / Colaborador 5 5 - Carta revision salarial firmada
Liquidaciones Analista RH 5 3 - Carta + Excel
Comunicado General Analista RH 1 5 - Mail a colaboradores informando incremento
Total 51 $ 700.000,00

Fuente: Elaboracion propia, 2021

Como estas politicas fueron una traduccion de aquellas utilizadas en la casa matriz, y las mismas
contienen modificaciones, se requiere aprobacion tanto de la gerencia de recursos humanos

como del presidente para poder utilizarse por Steck Electric S.A.

7. CONSIDERACIONES FINALES

La compafiia Steck Electric es una empresa del rubro eléctrico, con una presencia de mas de 16
afios en el mercado argentino que, si bien logré posicionarse en sus principales clientes, necesita

mejorar procesos internos que contribuyan al crecimiento que tiene previsto.

El presente proyecto abordd algunas soluciones esenciales para poder alcanzar la
implementacién de politicas en dos cuestiones centrales, como el proceso de reclutamiento,
seleccién e induccién de nuevos colaboradores, asi como la revisién salarial para un grupo
reducido que se encuentra fuera de convenio. Cabe aclarar que, el mayor contenido de las
politicas se obtuvo de las utilizadas en la casa matriz, y las mismas debieron ser traducidas al
espafol, y revisadas segun incidencias culturales y legales de nuestro pais. Respecto a lo
mencionado, el alcance de la implementacion llega sélo a la etapa de disefio de solucién ya que,
para avanzar en la ejecucion de estas, se requiere la aprobacion de la gerencia de recursos

humanos como del presidente.

Es importante destacar que, la propuesta nace como interés de dar respuestas a las numerosas
problematicas que se detectaron ante la ausencia de un departamento de recursos humanos en
la organizacion. Tal como se menciono en la introduccion, la falta de vision estratégica sobre
la gestion del capital humano, y una administracion de personal orientada solo a necesidades
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contables o legales del personal, dejaron a la unidad fuera de la cultura que tenia la casa matriz
en Brasil. Si bien, se realizaban seleccion de nuevos colaboradores, los que participaban no
contaban con un expertise técnico, y la mayoria eran seleccionados por ser referidos de otros
colaboradores. Asi mismo, en el caso de la revision salarial, habia una ausencia por completo

de un proceso objetivo, claro y transparente.

Estas mejoras propuestas permiten a esta organizacion sentar bases iniciales para orientar el
departamento hacia una vision alineada a los objetivos de la organizacion. Por otro lado, contar
con estas politicas generan mayor retencion de colaboradores, y permiten que mantengan una
motivacion en su espacio de trabajo, y sientan que su trabajo y esfuerzo son compensados de

forma justa y objetiva.

Por Gltimo, considerando la cantidad de empleados fuera de convenio que tiene esta unidad, no
se hizo una evaluacion de la equidad interna, si la unidad a futuro incrementa su dotacion de
colaboradores, seria interesante disefiar una evaluacion de puestos para continuar respetando la

equidad interna.
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ANEXOS

Anexo 1. Organigrama

PRESIDENTE
DIRECTOR GERENTE GERENTE GERENTE GERENTE
COMERCIAL RRHH FINANCIERO SUPPLY CHAIN MARKETING
. Especialista .
C?:nr:::ieal HRBP C:;::::ia::r Su pp;‘c'l ::nl:ain vy Jefe Deposito Jefe Logistica '::::::; ::
. 1 Analist TF
7Vendedores  1Supenvisorde |5 pog rgenico Créditos v S Al 2 Chofer
Cobranzas
2 Adm. Ventas 1 Analista Pago
a proveedores
2 I:;:E::or 1 Pasante
Fuente: Organigrama de Steck Electric S.A., 2020
Anexo 2. Indicador de Rotacion
Indice Rotacion

35%
30%
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Fuente: Listado de bajas de Steck Electric S.A., 2020
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Anexo 3. Porcentaje de Renuncias del 2002 al 2020 por area

Renuncia

= Comercial = Finanzas Opermcones

Fuente: Listado de bajas de Steck Electric S.A., 2020

Anexo 4. Promedio de antigliedad

Promedio Antiguedad

5,0
40

3,0

Afos

2,0

1,0

0,0

Fuente: Dotacién de Steck Electric S.A., 2020
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Anexo 5. Promedio de antigliedad por areas

14

12

10

m RRHH

W Marketing

m Finanzas

M Supply Chain
m Operaciones

H Comercial

Fuente: Dotacidén de Steck Electric S.A., 2020
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Anexo 6. Encuesta de Salida

Cadigo:
Revisidn:
STECK ENTREVISTA DE SALIDA
Pagina: 1/1
Tus impresiones son muy importantes para nosotros. Gracias por participar
Nombre Legajo Fecha
Puesto Superior Inmediato Fecha de Ingreso
Localidad Departamento/Turno Teléfono Fecha de Egreso
ENTREVISTA
¢Se encuentra en periodo de prueba? [Isi [INe
¢Cual es el motivo de su renuncia? Margue un maxime de 2 razones
[IMo me adapte a la empresa [CJRecibi otra propuesta de trabajo. De qué empresa?
[ Mo me adapte a mi superior Esta nueva propuesta es mas interesante porgue:

La ubicacion es mas cercana a mi casa
Ofrece un salario mejor

Ofrece mejores beneficios

oy a trabajar en otra drea

[IMo estoy satisfecho con el trabajo

[INo estoy satisfecho con las condiciones de trabajo
[salario / Beneficios

[ IMotives particulares

Lo

Cuales? Otros:
¢ Qué tan satisfecho esta con?: 4 3 2 1
Muy . Poco .
satisfecho Satisfecho satisfecho Insatisfecho

Oportunidades de desarrollo [ | | | | | |
Relacidn con el equipo de trabajo [ | | | |
Comunicacion del gerente con el equipo [ | | | |
Orientacidn y seguimiento del gerente [ | | | | | |
Ambiente y recursos materiales para el trabajo [ | [ | |
Servicio a las areas / departamentos internos de la empresa | | | | | | | |
Imagen de la empresa [ | | | | |
Salario | | | | | | |
Plan de Salud | | | | | | | |
Capacitacion | | | | | |

¢ Qué sugeriria para mejorar los elementos identificados como "poco satisfactorios” o "insatisfactorios”?

;Recomendaria esta empresa a sus amigos? DS\ |:|N0

Por que?

¢ Trabajaria nuevamente con Steck? \_lS\ I_IND

Por que?

OPINION DE RECURSOS HUMANOS

¢ Se lo contrataria en otro momento en la empresa? DS\ DND
Por que?

Entrevistado Recursos Humanos

Fuente: Recursos Humanos de Steck Brasil, 2020
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Anexo 7. Formato de descripcion de puestos

STECK Descripcién de Puesto Feta

Pégina: 1

Departamento

Unidad

Descripcion

Responsabilidades

Red Operacional Alcance

1) Superior Directo: 2) Subordinados:

Requerimientos Minimos

Competencias Nivel Detalles Evidencias

Entrenamientos Necesarios Evidencias

Otros Requisitos

Cursos Extra Curriculares, habilidades y calificaciones Tipo Evidencia

Conocimiento de Informatica (0 - No aplica 1-Basico 2 - Infermedio 3 - Avanzado)

Waord Excel Power Point

Internet ERP(Protheus)

Idiomas (0 - No aplica 1-Basico 2 -Intermediario 3 - Avanzado 4 -Fluido)

Fuente: Recursos Humanos de Steck Brasil, 2020
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Anexo 8. Programa de Induccion

Hola,

Estamos muy contentos con tu llegada, contamos con tu talento para contribuir a nuestro
crecimiento.

Nuestro objetivo es prepararte para los desafios que vendran a lo largo de tu carrera, por lo que
hemos preparado este importante programa para sus primeros dias con nosotros.

Recuerda que soytu contacto para apoyarte en este inicio, no dudes en contactarme cuando sea necesario.

Fuente: Recursos Humanos de Steck Brasil, 2021
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Anexo 9. Politica de Reclutamiento, Seleccion y Admision

POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS DE . )
RECURSOS HUMANOS CODIGO: 1
STECK ,
POLITICA DE,RECLUTAMI'ENTO, VIGENCIA
SELECCION Y ADMISION

OBJETIVO:
Establecer una estandarizacion en los procedimientos de Reclutamiento,
Seleccién y Admisién de los empleados de la compafiia.

ALCANCE: Esta politica sera aplicable a todos los interesados en ocupar vacantes
ofrecidas en la unidad de STECK Argentina. Inicia desde el pedido de
la/s vacante/s y culmina con el ingreso del candidato. Su utilizacion
alcanza a los Gerentes/Coordinadores o responsables de todas las areas
que inicien una buasqueda laboral, analistas de recursos humanos,
candidatos (externos) y empleados.

LIDER DE

PROCEDIMIENTO: e Recursos Humanos

e Gerentes
e Colaboradores

DEFINICIONES
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e Descripcion de Puesto: Es un proceso que consiste en enumerar y detallar las distintas
tareas y responsabilidades que conforman un puesto.

e Induccion: Es un entrenamiento que permite que un nuevo colaborador se adapte y
familiarice con la empresa, asi como con el climay cultura.

e On boarding: Es un procedimiento que implica una serie de acciones y procesos que
imparte el departamento de recursos humanos para que un empleado se incorpore como
empleado contratado.

e Reclutamiento: Es el conjunto de politicas de acciones disefiadas para atraer y retener los

talentos de la organizacion. Pueden ser internos (colaboradores de la empresa) o externos

(mercado de trabajo).

RP: Solicitud de Personal.

R&S: Reclutamiento y Seleccion.

RH: Recursos Humanos.

Seleccion: Proceso decisorio basado en datos confiables para incorporar talentos y

competencias capaces de contribuir con el éxito de la organizacion.

ACTIVIDAD RESPONSABLE | CONTROL DOCUMENTO REGISTRO
REFEBENCIA RESULTANTE
Gerente, Completar Formulario de |RH al recibir el SP
todos los | Solicitud de | ini ,
. inicia la busqueda de
1. Apertura | Coordinadoro  |campos  del | Personal (SP) — o
de la vacante formulario ANEXo | la vacante solicitada.
Jefe !
hacer firmar a
los
aprobadores y
entregar a RH.
2. Analistade RH |En caso de | Descripcién de [ Avanza haciendo la
Relevam_le ten(_er_lo, puestos (DP) —|4ifusion  de la
nto del Perfil verifica el | Anexo Il )
detalle del vacante, o realiza el
perfil en laDP relevamiento  junto
con el Gerente, y
completa la DP.
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3. Analista de RH | Inicialmente, | Canales de | Proceso de
Reclutami se debe | comunicacion postulacion:
ento Interno divulgar interna:  mail o _ _
internamente. | cartelera  fisica | “ENviar CV por mail a
Requisitos _
minimos: Quedan excluidas las
vacantes:
- Contar con _ _
las - Confidencial
competencias ,
. - Temporarias
requeridas
. - Puestos base
- Minimo 6
meses . de 3 Otras
permanencia particularidades
en el puesto.
4. Analista de RH Si el proceso | Publicacion en|El departamento de
Reclutami interno no pc,)rtales de | RH recibe los CV de
ento Externo resulta busqueda, I didat
exitoso, se | consultoras o | 105 candidatos.
inicia la | headhunters (s6lo
divulgacion | para vacantes
externa. estratégicas

aprobadas por la
Gerencia RH).

5. Seleccién

Analista de RH

Después  de
una
evaluacion,
los candidatos
mas idéneos
seran
reclutados vy
seleccionados
para la

Informe de
Seleccion — Anexo
Il

CV del candidato

Evaluacion DISC

RH debera coordinar
las entrevistas con el
Gerente y enviar la
documentacion de
referencia.
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entrevista con

el analista.
6. Gerente, Luego de | Llamada Si no se opta por
Devolucio entrevistar la | telefonica, e-mail, | ningln candidato, el
ndelalinea |Coordinadoro ey, el | reunion gerente debe redefinir
entrevistador el perfil con RH.
Jefe
hace Luego, RH prepara
comentarios y una nueva terna.
observaciones
de los
candidatos.

7. Feedback |[Analistade RH |[Con los | E-mail, teléfono. | Con aquel candidato
candidatos finalista, RH envia la
que no fueron Carta Oferta, el cual
aprobados, contiene la propuesta
RH envia un y condiciones de
feedback de contratacion.
agradecimient
0 por su
participacion.

8.0n Analistade RH | RH coordina | Resultado del | Con los resultados del

boarding el examen | examen estudio, se debe
preocupacion | preocupacional definir la fecha de
al  con el ingreso con el
Centro candidato.

Médico.
Luego se lo
comunica al
candidato,
informando
fecha, horay
requisitos.
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DIAGRAMA DE FLUJO

9. Induccién | Analista de|Luego, RH|Legajo:
RRHH acuerda y
comunica la ¢
fecha de
ingreso.  Ese °
dia se procede
a firmar el ¢
legajo y
realizar la ¢
integracion al
puesto.
[
[
[
([ ]

Caratula
del legajo
Carta
Oferta
Alta
Afip
Compromi
S0 de
Confidenci
alidad
DDJJ de
Domicilio
Formulario
de Seguro
de Vida
Formulario
de entrega
de equipos
(Notebook,
Celular,
etc.)
Formulario
de registro
del
entrenamie
nto del
Codigo de
conducta.
Induccién:
Agenda de
bienvenida

de

Ademas, se realiza
una induccion que
implica un
entrenamiento y
recorrido  por las

instalaciones de la

empresa.

RH entrega al nuevo

colaborador un
cronograma con la
agenda de las

reuniones que tendra
su primera semana de
trabajo.
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L Apertura de
b vacinte

CONTROL DE CAMBIOS

VERSION FECHA DE APROBACION DESCRIPCION DEL CAMBIO

Emision Inicial

ELABORO

NOMBRES Y APELLIDOS
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Analista de Recursos Humanos

REVISO

NOMBRES Y APELLIDOS

Coordinador de Recursos Humanos

APROBO (GESTOR RESPONSABLE DEL PROCESO)

NOMBRES Y APELLIDOS

Gerente de Recursos Humanos

Fuente: Recursos Humanos de Steck Brasil, 2020
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Anexo 10. Politica de Revision Salarial

POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS DE RECURSOS = CODIGO:
HUMANOS 2

STECK

POLITICA DE REVISION SALARIAL VIGENCIA

OBJETIVO: Regularizar y estandarizar el concepto y procedimiento para la revision

salarial anual de todos los colaboradores de Steck.

ASTANG = Esta politica sera aplicable a todos los colaboradores de la unidad de

STECK Argentina. Inicia desde el pedido de la/s revision/es y culmina con
la respuesta de la gerencia de recursos humanos con el porcentaje aprobado.
Su utilizacién alcanza a los Gerentes/Coordinadores o responsables de todas
las areas que soliciten hacer una revision de salario de los integrantes de su
equipo, analistas de recursos humanos, gerente de recursos humanos y
presidente.

e Recursos Humanos (Gerentes y Analistas)
e Gerentes/Coordinadores
e Presidente

LIDER DE
PROCEDIMIENTO

DEFINICIONES

Revision Salarial: tiene como objetivo reconocer a los empleados que se diferencian dentro del
periodo, asi como los talentos de la compafiia, aplicando el aumento salarial como mérito. Hacer
una revision periodica para los colaboradores que se encuentren fuera de convenio.

La revision salarial debe realizarse de acuerdo con los siguientes criterios:
1. Compensar el desempefio individual y los comportamientos de acuerdo con los matices salariales.

2. Respetar el presupuesto dentro de las matrices de salarios (Alta Performance reciben un
presupuesto mayor).

3. Actuar de manera justa independientemente del presupuesto.
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4. Respetar la equidad interna y externa. Efectuar dos revisiones anuales (abril y septiembre) en la
media del mercado.

REQUISITOS Y CONDICIONES GENERALES PARA EL DESARROLLO DEL

PROCEDIMIENTO

Evaluacion anual de desempefio del afio anterior del colaborador
Historial del colaborador
Descripcion de puestos

Compatibilidad del salario con el mercado. Encuesta de mercado con catalogos de puestos.

Presupuesto

ACTIVIDAD RESPONSABLE | CONTROL DOCUMENTO DE REGISTRO
REFERENCIA RESULTANTE
1. Analista RH/| RH envia un| Comunicado con la | Analisis del equipo
En marzo | Gerentes formulario campafa de revision |y propuestas
de cada afio para que los |salarial por mail. | salariales tentativas.
inicia la gerentes Formulario con
campafa de registren las|enlace donde se
revision propuestas registra el % de
salarial. incremento 'y la
justificacion.
2. RH | Analista RH/| Se analiza en | Formulario con % de| Tanto RH como
agenda con| Gerentes conjunto el | incremento por | Gerente consensuan
cada gerente formulario revision salarial,|si el % de
una reunion. que se envid. | evaluacion anual de |incremento es el
Se verifica lo | desempefio del afio | adecuado para el
siguiente: anterior, encuesta de | colaborador.
Resultados | mercado.
de la
evaluacion
anual de
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desempefio,

historial del

empleado,

compatibilida

d de salario

con el

mercado,

diferenciacio

n del

empleado

ante la

empresa Yy

presupuesto

disponible.
3. RH | Analista RH/ | Analiza los | Encuesta de mercado: | Evaluar si el sueldo
compara los| Gerente RH puestos y los | Catalogo de puestos. | resultante del %
puestos con incrementos propuesto por el
la encuesta de de las | Descriptivos de| gerente, es acorde a
mercado en la solicitudes. | Puestos lo que abona el
media. Verifica mercado, y asi

sueldos con mantener una

los catalogos equidad externa.

de puestos en

las encuestas

de mercado.
4. RH | Analista RH/| El  analista| Archivo de Excel con|Los  casos  de
consolida Gerente de RH arma un | las propuestas. colaboradores fuera
todas las cuadro  con de convenio, RH
propuestas todos los comparara las
recibidas vy incrementos descripciones  de
consensuadas solicitados y puestos con la tabla
con cada los envia a la de salarios de
gerente. Gerencia de Mercer. Luego

RH. envia la revision a

la Gerencia de RH.

70




5. La| Gerencia RH/|El  gerente | Reunidn con | Tras la aprobacion
Gerencia RH | Presidente RH presenta | presentacion en PPT |del presidente, el
presenta los y solicita | de los % aplicados a | Gerente RH
incrementos aprobacion | la unidad. Considera | informa al Analista
al presidente. de los|impacto sobre la|los casos a aplicar
incrementos, | nébmina  completa, | los % de
incluyendo | junto con P&L de la | incremento.
motivos e|unidad, margen de
impactos de | presupuesto
los cambios | establecido con la
propuestos. | direccion de
Finanzas.
6. RH | Analista RH RH envia por | Carta de reajuste| Cada Gerente se
informa  al mail el | salarial, incluye % de | reine  con el
gerente que resultado de | incremento y nombre | colaborador e
solicitudes las de puesto (si se trata | informa el
fueron solicitudes de una promocion |incremento, solicita
aceptadas vy con los | interna). que firme la carta de
cuales pedidos  de reajuste de salario.
rechazadas. incrementos Luego, la envia a
que  hayan RH, el cual informa
solicitado la/s a liquidaciones para
gerencia/s, que procese la
adjuntando la novedad, y archive
nota. en el legajo.
7. Enlos | Analista RH /| RH hace una | Dotacién de| Equidad  Externa.
meses de|Gerente RH y/|revision de|colaboradores fuera| Salarios
abril y | Finanzas los sueldos de | de convenio. competitivos.
septiembre empleados Evitar migracion de
de cada afio, fuera de | Descripcion de | talentos, y
hacer  una convenio, cargos solapamiento  de
evaluacion compara sueldos con
salarial para catalogo de Encuesta. , de empleados  dentro
los puestos y Mercado:  Catalogo del convenio.
o de puesto.
empleados descripcion
fuera de de  puestos. Incrementos  por
convenio. Se posiciona inflacion que seran
en la media abonados con los
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de la encuesta sueldos de mayo y
salarial. octubre.

DIAGRAMA DE FLUJO

CONTROL DE CAMBIOS

VERSIO FECHA DE APROBACION DESCRIPCION DEL CAMBIO
N

JAVAVAV:N

ELABORO
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NOMBRES Y APELLIDOS CARGO

REVISO

NOMBRES Y APELLIDOS CARGO

APROBO (GESTOR RESPONSABLE DEL PROCESO)

NOMBRES Y APELLIDOS | CARGO FECHA

|

Gerente de 00 00 0000
Recursos Humanos

Presidente 00 00 0000

Fuente: Recursos Humanos de Steck Brasil, 2020
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Anexo 11. Carta de Revision Salarial

STECK

Buenos Aires, XX de XXX de XXXX

Nombre y Apellido

Ref.: Reajuste salarial
Estimado Nombre,

Nos complace anunciar su reajuste salarial por mérito. El cambio entrara en vigor a partir del XX de XXX de XXXX, conforme a
lo siguiente:

e Cambio de Puesto:
o De: Cargo actual;
o Para: Cargo Aprobado

Reajuste Salarial de (numero) %, con un sueldo bruto mensual de $ (salario aprobado en pesos)

Se conservaran todos sus beneficios anteriores.

Aprovechamos para desearte éxito, y reconocemos su dedicacion y compromiso como siempre.

Atenciosamente,

De acuerdo:
Nombre y Apellido (Gerente) Nombre y Apellido (Colaborador)
Puesto

Nombre y Apellido (RH)

Puesto

Fuente: Recursos Humanos de Steck Brasil, 2020



