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l. Introduccion

El tema de este trabajo surge como consecuencia de un problema detectado en
una organizaciéon del mercado informatico cordobés. Es importante resaltar que como el
objeto de estudio es una empresa real, es relevante mantener la confidencialidad de la
misma, por tal motivo el nombre de fantasia de esta organizacién sera Sistemas S.A.
Esta organizacion desarrolla como actividad principal el disefio, desarrollo y
comercializacion de Software.

El problema detectado en esta empresa, es una alta tasa de rotacion en el area
de Consultoria. Debido que las personas constituyen un valioso recurso para lograr
importantes resultados en una organizacion se considerd de vital importancia conocer las
variables que influyen en dicho fenémeno.

Por este motivo, es fundamental que la organizacidbn conozca cuan motivada
estan las personas que trabajan en la misma, debido a que la motivacion constituye un
factor clave en la estabilidad de la fuerza de trabajo y en el grado de compromiso que
tienen los empleados con los resultados de la organizacion a la cual pertenecen.

Generalmente detras de una alta rotacion del personal se encuentra un estado de
desmotivacién, descontento y/o insatisfaccién laboral, afectando a la organizacién en
distintos aspectos como: desempeio, costos de reclutamiento, seleccidon y capacitacion.

Particularmente otro problema que trae la alta rotacion en empresas informaticas
es la dificultad de cubrir el puesto vacante, debido a que existe un desequilibrio en el
mercado informatico siendo la demanda mucho mayor que la oferta. Este fendmeno es
consecuencia del asentamiento en estos ultimos afios, en esta ciudad, de empresas
informéaticas multinacionales que requieren de perfiles altamente especializados
produciendo un importante aumento en la demanda.

En estas situaciones, la gestién de Recursos Humanos es clave para investigar y
detectar las causas de la alta rotaciéon con el objetivo de disminuir y evitar futuras
desvinculaciones por parte de los empleados.

Con este trabajo se pretende investigar y reflexionar acerca de la inestabilidad
laboral que esta atravesando esta empresa informatica del medio, debido a que en
estos tiempos la alta rotacion constituye un rasgo caracteristico en muchas de la

empresas del pais lo cual ha repercutido desfavorablemente en las mismas.
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I. a. Contexto Informaético

Para realizar este trabajo no podemos dejar de mencionar el Contexto
Informatico en el que se encuentra inmersa esta empresa. Este, constituye un factor
importante al momento de realizar un andlisis sobre las causas de la Rotacion debido al
crecimiento de Desarrollo de Software que se ha evidenciado en los ultimos afios,
convirtiéndose como el sector de mayor auge.

Empresas de gran envergadura como Motorolla se asentaron en el mercado
informatico Cordobés que promete emplear a 500 ingenieros hasta el 2009. Esta empresa
ademas de obtener exenciones impositivas y la construcciéon de un edificio corporativo el
gobierno le otorga un subsidio equivalente al 7,5 por ciento de la masa salarial que paga
la empresa, ya que los recursos humanos son el insumo critico de esta industria y que
representa el 80 por ciento de sus costos. Esta misma férmula resulté y luego se replicé
con Intel, que empleara a 480 ingenieros en cuatro afios y EDS que generard 1600
puestos hasta el 2008, e invertira 20 millones de délares en infraestructura,
equipamiento y parte de la construccién de un edificio. En total las multinacionales
tecnoldgicas emplearan a 2500 personas y demandaran un subsidio mensual aproximado
de 731 mil pesos hacia fin del 2007. Ademas de estas tres grandes empresas hay otras
compafiias que prevén asentarse en Cérdoba?.

Este significativo crecimiento de este sector han producido varios cambios, entre
los mas importantes podemos mencionar el desequilibrio entre la oferta y la demanda de
Profesionales Informaticos en la Ciudad de Cdérdoba, es decir hoy en dia la demanda de
especialistas en Tecnologia es mayor que la oferta, siendo este fenémeno un motivo para
que las empresas locales desarrollen, implementen y gestionen efectivas politicas de

retencion para su personal.

! Fuente: La Voz del Interior, Domingo 15 de Abril del 2007.
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I1. Propuesta

Como futura especialista en RRHH se considera que es importante conocer las
causas o motivos que producen el fendmeno de la rotacion debido a que afecta a la
productividad y desarrollo organizacional de una empresa.

Con este trabajo se pretende por un lado, analizar cuales son las variables o
motivos internos o externos de la organizacion que pueden haber influido en la decision
de la desvinculacion por parte de los empleados, para este analisis se realizaran
encuestas a los ex- empleados de la organizacion, y por el otro, desarrollar un plan de
mejora teniendo en cuenta las variables anteriormente relevadas, para poder disminuir la
rotacion.

Por dltimo, para este diagndstico, no se puede aislar o ser indiferente a los
factores externos que influyen en este fendbmeno como por ejemplo la localizacién
anteriormente mencionada en Cérdoba de empresas multinacionales en el sector
informético en los ultimos tiempos.

Por lo tanto los objetivos de este trabajo son :

Il.  a. Objetivo General:

1) Determinar las variables que causan la rotacidon de personal y desarrollar un Plan

de mejora en una empresa determinada.

I1. b. Objetivos Especificos:

1) Conocer y analizar las variables internas y externas de la Rotacién de Personal de
Sistemas S.A.
2) Determinar las variantes para estudiar las causas de la rotacién en Sistemas S.A

3) Desarrollar un Plan de Mejora para retener al personal de Sistemas S.A
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[11. Metodologia

Segun el autor Dankhe, la “investigacion explicativa esta dirigida a responder a
las causas de los eventos fisicos o sociales™?.

Si se relaciona el enunciado con este trabajo, podemos deducir que el tipo de
investigacion utilizada es explicativo, debido a que se intenta conocer cuales son las
causas del “fendmeno” de la rotacién del personal en Sistemas S.A, es decir, se busca
explicar cuales son las variables tanto internas y externas que pueden influir en la toma
de decision de los empleados a renunciar en esta organizacion.

Como primer paso, se consideré importante conocer cuél fue el Indice de Bajas
del personal de Sistemas S.A en los Ultimos dos afios. Para esto, se calcul6 la tasa de
rotacion del afio 2005 y 2006. Una vez realizado este calculo, se realizaron encuestas a
los exempleados para desarrollar un Diagnostico sobre las diferentes variables que
inciden en la rotaciéon, luego analizado este Diagndstico se propone un Plan de Mejora

para disminuir esta Rotacion.

I1l. a. Técnicas de Recoleccion de Informacion:

En cuanto a la informacidon necesaria para realizar este trabajo, para calcular la
Tasa de Indice de Bajas, el encargado de Recursos Humanos de esta organizacion ha
entregado por un lado, un listado con el total de los empleados de Sistemas S.A del afo
2005 y 2006 y por otra parte, un listado con los exempleados que renunciaron en los

afios anteriormente mencionados con sus respectivos medios de contacto.

Para realizar el diagnéstico, se utilizé la “encuesta”, como técnica de recolecciéon
de datos, debido, a que el autor Dario Rodriguez argumenta que para recabar
informacién de manera masiva es aconsejable utilizar la encuesta. Esta consiste “en un
conjunto de preguntas impresas que es administrado masivamente a numerosas

personas>”

2 Damkhe, G.L, Investigacion y Comunicacion, Mc Graw-Hill, México, 2000. pag385
% D. Rodriguez M. “ Diagnéstico Organizacional”. Alfaomega. 32 Edicion. México, 1999, pag 95.
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Estas encuestas se aplicaron :

a) A los ex empleados de Sistemas S.A que renunciaron entre el afio 2005 y
2006, estos fueron contactados a través del listado que nos entregé
Recursos Humanos. Esta poblacion en estudio constituye un nudmero
importante por este motivo se decidio utilizar las encuestas.

b) Al encargado de RRHH que actualmente esta trabajando en esta

organizacion.

Siguiendo los consejos de este autor, las encuestas confeccionadas (Ver pag.
70), una para los ex empleados y otra para Recursos Humanos fue confeccionada por
preguntas abiertas y cerradas. Se inicia con preguntas generales y vagamente
formuladas con el objetivo que el entrevistado no se vea dirigido por el tipo de pregunta
sino que su respuesta sea guiada por sus propias impresiones, es decir, permiten al
encuestado estructurar la respuesta libremente sin dejar influenciarse por los criterios del
entrevistador.

Las preguntas posteriores de la entrevista son cerradas para lograr que el
entrevistado exponga en detalle sus opiniones sobre aspectos puntuales de la
organizacion.

En este caso, estas preguntas estuvieron dirigidas a indagar acerca de las
distintas variables que pueden influir en la decision de los empleados a renunciar en la
organizacion. Estas variables utilizadas estan en estrecha relacién con los aspectos que
conforman el clima organizacional, siendo este el resultado de la motivacion individual
de los empleados, este es un factor importante a tener en cuenta a la hora de realizar un
diagndstico sobre las causas de la desvinculacion de la empresa.

Debido a que se crey6 conveniente conocer y analizar una amplia variedad de
dimensiones que pueden influir en el fendbmeno de la rotacion se ha tomado las variables
consideradas en el concepto de clima organizacional por D.Rodriguez®.

Este autor sefiala que el clima organizacional es un concepto multidimensional,
porque abarca no soélo variables y factores especificos de la organizacién sino que abarca
distintas dimensiones como por ejemplo conflictos, liderazgo, comunicaciones , etc.

A continuacion se detalla cada una de ellas:

Variables del ambiente fisico: Tales como espacio fisico, condiciones de
ruido, calor, contaminacién, instalaciones, maquinarias, etc.
Variables estructurales: tamafo de la organizacion, estructura formal,

estilo de direccion.

* D. Rodriguez M. “ Diagnéstico Organizacional”. Alfaomega. 32 Edicion. México, 1999, pag 37.
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Variables del ambiente social: compafierismo, conflictos entre personas o
entre departamentos, comunicaciones, etc.

Variables personales: aptitudes, actitudes, motivaciones, expectativas, etc
Variables propias del comportamiento organizacional:

productividad, ausentismo, rotacion, satisfaccion laboral, tensiones y stress, etc.

[1l. b. Poblacion Objeto de Estudio

La poblacién objeto de estudio son los ex empleados del area de Consultoria de
Sistemas S.A(Ver pag 69)que renunciaron entre el afio 2005 y 2006, debido a que es en
este sector en donde se evidencia la alta tasa de rotacion.

Una vez contactadas estas personas, se realizaron las encuestas. Del total de la
poblacién encuestada se tuvo acceso a las respuestas de un 35% de la poblacién total.
Esta muestra se considera significativa para poder realizar el Diagndstico Organizacional.

La poblacién esta constituida por personas de ambos sexos, con una franja etaria
que va desde los 25 a 35 afios. Estas personas son profesionales del area de informatica.

Por otro lado, se encuesté al encargado de Recursos Humanos para obtener cual
es su opinion del indice de Rotaciéon, de esta manera, se lograra obtener una visién mas
objetiva de este fendmeno, logrando que la propuesta de mejora sea mas realista y

viable para dicha organizacion.
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IV. Marco Teoérico

Segun Werther y Davis la tasa de rotaciéon es “ la pérdida de empleados que
sufre la organizacion, expresada en términos porcentuales respecto al total de los recursos
humanos™.

Segun, Manuel Pefia Baztan, el Indice de Bajas es:

Iindice de Bajas: NGmeros de Bajas del Mes
* 100

Plantilla M.

Para realizar este trabajo se calculdé la tasa de rotaciébn de Sistemas, tomando como

férmula la del autor Manuel Pefia Batzan, correspondiente al afio 2005 y 2006.

Tasa de Rotacion de Sistemas S.A 2005

Total de empleados 2005: 85.

Total de Renuncias: 10

Tasa de Rotacion: Bajas
*100 = 11,76 %

Total de Empleados

® WilliamWerther, Keith Davis, “ Administracion de Personal y de Recursos Humanos”. McGrawHill. 52
Edicion, México, 2000, pag.260.

-10 -
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Tasa de Rotacion de Sistemas S.A 2006

Total de Empleados: 87

Total de Renuncias: 21

Tasa de Rotacion: 21
* 100 = 24, 13 %

87

Como se puede observar la tasa de rotacion del afio 2006 aumentd
sustancialmente respecto del afio 2005. Esta tendencia del personal de la empresa para
renunciar constituye un desafio importante para un especialista de Recursos Humanos.

Para poder realizar el analisis de este fendmeno es fundamental recurrir a las
distintas teorias que sostienen los autores sobre las variables que influyen en la relacion
personas-organizacion. Estas variables incluyen tanto las motivaciones, objetivos e
intereses que poseen los seres humanos para mantenerse conformes y por lo tanto
productivos en las empresas.

Para Chiavenato, las organizaciones y las personas tienen objetivos por alcanzar.

Los objetivos organizacionales estan referidos a las “utilidades, productividad,
calidad, reduccion de costos, participacion en el mercado, satisfaccion del cliente, etc” y
los personales “al salario, beneficios sociales, seguridad y estabilidad en el empleo,
condiciones adecuadas al trabajo y Desarrollo Profesional™®.

Para este autor cuando los objetivos de la empresa impiden alcanzar los
objetivos de los empleados las relaciones entre organizacién y las personas se vuelven
tensas y conflictivas muchas provocando la desmotivacién y como consecuencia una corta
perspectiva de permanencia en la empresa.

Segun algunos autores los objetivos organizacionales y los objetivos individuales
no siempre son compatibles. En algunos casos, los objetivos organizacionales estan en
oposicidon con los objetivos individuales de las personas: la reduccion de costos atenta
contra la expectativa de mejores salarios, el aumento de las utilidades entra en conflicto
con el logro de mayores beneficios sociales, la productividad no se alcanza con el minimo
de esfuerzo, la orden excluye a la libertad, la coordinacién no ocurre con autonomia, y lo
que es bueno para una de las partes no es bueno para la otra.

Por todas estas incompatibilidades sefialadas anteriormente es importante

conocer cuales son los objetivos de los empleados de Sistemas S.A para poder armar un

® |.Chiavenato.” Administracién de Recursos Humanos”. McGrawHill, 52 Edicién, California,2000. p4g.109.

-11 -
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plan que tenga como objetivo cumplir con las expectativas de los empleados

disminuyendo de esta manera la tasa de rotacion del personal.

Siguiendo con el Modelo Tedrico de los objetivos organizacionales e individuales,
es importante mencionar la Teoria de la Reciprocidad entre Individuo y Organizaciéon
expuesta por el autor Chiavenato.

Cuando una persona ingresa a la organizacibn se genera un proceso de
reciprocidad, es decir por un lado el empleado tiene expectativas de la organizacién como
por ejemplo, espera que la empresa le de seguridad, remuneracion acorde a las tareas
desempefadas, capacitacion, carrera profesional, etc, y por otra parte la organizaciéon
espera que el empleado sea productivo y se comprometa con su trabajo, a este
fendmeno muchos autores lo definen como “contrato psicoldégico”, que se refiere a "la
expectativa que el individuo y la organizacién esperan cumplir y alcanzar en la nueva
relacion”’.

Segun Chiavenato “Toda organizacion puede considerarse en términos de grupos
de personas, ocupadas en el intercambio de sus recursos con base a ciertas expectativas.
Estos recursos se intercambian constantemente y, sin duda, no se limitan sélo a recursos
materiales, ya que abarcan ideas, sentimientos, habilidades y valores. En el intercambio
de recursos se desarrollan contratos psicolégicos entre hombres y sistemas, entre
hombres y grupos y entre sistemas y subsistemas, en los que prevalece el sentimiento de
reciprocidad: cada uno evallda lo que esta ofreciendo y lo que esta recibiendo a cambio.
En este intercambio de recursos, si desaparece o disminuye el sentimiento de
reciprocidad ocurre una modificacion en el sistema”®.

Este autor ademas sostiene que cuando el empleado percibe que sus esfuerzos

personales son mayores que las satisfacciones que recibe de la organizacion, estara

dispuesto a dejar la organizacion.

IV. a. Clima Organizacional

En este trabajo, no se puede dejar de considerar este concepto, debido a que
existe una estrecha relaciéon entre la rotacion excesiva y el clima organizacional.

Este esta fuertemente ligado a la motivacion de las personas, si el clima es bajo,
existira estados de desinterés y poca participacion hacia la organizacion por parte de los

empleados, provocando en muchas ocasiones la renuncia por parte de estos.

”|.Chiavenato.” Administracién de Recursos Humanos”. McGrawHill, 52 Edicién, California,2000. pag.113.
® |.Chiavenato.” Administracién de Recursos Humanos”. McGrawHill, 52 Edicién, California,2000. pag.114.

-12 -
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Segun Dario Rodriguez, “El concepto de clima organizacional se refiere a las
percepciones compartidas por los miembros de una organizacion respecto del trabajo, el
ambiente fisico en que este se d4, las relaciones interpersonales que tienen lugar en
torno a él y las diversas regulaciones formales que afectan a dicho trabajo”.°

Este autor ademas sefiala que en el clima organizacional esta constituido por
diferentes variables organizacionales que en conjunto permiten tener una visiéon global de
la organizacion. Es por esto, que en la metodologia de este trabajo se menciona las
variables que van a ser relevadas en el diagnéstico para poder detectar las debilidades
del clima organizacional de esta organizacidn y en relacién a esto, proponer acciones de

mejora para la misma.

IV. b. El Costo de la Rotacion

Los costos de la rotacién son todos aquellos ocasionados como consecuencia de
la salida y sustitucidon de una persona en la empresa

Muchas veces ocurre que las organizaciones no dimensionan el costo que trae
aparejado una alta tasa de rotacion.

“El costo de rotacion de personal es alto porque comprende no sélo los gastos de

reclutamiento y seleccién, sino también los que origina la apertura de registros en el
departamento de personal, el establecimiento de una nueva cuenta en la némina, la
capacitacion. Estos costos no suelen incluirse como renglén especifico en el balance
financiero de la compariia al final del afo; la circunstancia de aparecer divididos en otros
conceptos y centros de costos tal vez contribuya a que no se les preste la atencién que
merecen”'°.
Ademas de los gastos nombrados anteriormente otro gasto importante que
deben incurrir las empresas informaticas, entre ellas Sistemas S.A, ante una alta tasa de
rotacion es el costo de reclutamiento debido a la escasez de mano de obra calificada
de los informaticos, esto se debe a que actualmente en el mercado informatico cordobés
se estan asentando grandes empresas tecnoldgicas extranjeras que requieren mano de
obra especializada, produciéndose de esta manera un desequilibrio entre la demanda y
la oferta de la mano de obra informatizada.

En una entrevista con el Encargado de RRHH de Sistemas S.A afirmé que un
empleado a los tres meses de ingresar a la organizacién es productivo. Por esta razén la
capacitacion y la productividad también son costos a considerar en la tasa de rotacion de

Sistemas S.A.

° D. Rodriguez M. “ Diagnéstico Organizacional”. Alfaomega. 32 Edicién. México, 1999, pag 159.
10 Chiavenato.” Administracién de Recursos Humanos”. McGrawHill, 52 Edicion, California,2000. pag.218.

-13-
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Segun, Manuel Pefia Baztan,” todo lo que se haga para evitar o reducir la
rotacion, no sdlo redundara en un mejor clima laboral consecutivo a la mayor estabilidad,

sino que ademas llevaremos a cabo una operacion eminentemente rentable™*.

IV. c. Modelo Explicativo de la Rotacion

Para explicar el fendbmeno de Rotacidon de Sistemas S.A se aplicard un modelo
tedrico de la Rotacion del personal desarrollado por los autores Dolan y Cabrera®?.

Estos autores exponen un modelo de la Rotacién del personal en las empresas en
donde definen las diferentes variables que pueden llegar a influir en las desvinculaciones

voluntarias de los empleados de una empresa.

Variables que inciden en la Rotacion:

Atributos Individuales: Nivel de satisfaccion de las recompensas, con el

trabajo, el nivel de conocimiento y habilidades de la persona.

Atributos Organizacionales: Estilo de direccion, el clima de trabajo.

Atributos del Entorno: Aspectos como la ubicacién de la empresa, el nivel de

incertidumbre del sector.

Para estos autores la ruptura laboral supone la desvinculacién del empleado con la
empresa que puede ser voluntaria o involuntaria. Las rupturas laborales involuntarias son
aquellas que se producen por causas no decisivas por el empleado como ser la jubilacién,
enfermedad o muerte; y las rupturas laborales voluntarias son las que se producen por

decisiéon del empleado como por ejemplo la renuncia.

1 Manuel Pefia Batzan ,* La direccién de Personal’, Hispano Europea. 22 Edicién Barcelona, 1985. pag. 87.
12 Dolan yCabrera, “La Gestion de los Recursos Humanos”, McGrawGill,22 Edicién,Espafia, 2003, pag 79.

-14 -
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El objeto de estudio de este trabajo es estudiar las causas de la ruptura laboral
voluntaria de los empleados de Sistemas S.A, debido a que esta constituye el mayor

motivo de desvinculacion de la empresa en los ultimos afios.

Desde el enfoque de los Recursos Humanos se considera un importante desafio
poder identificar, analizar y comprender como las variables anteriormente mencionadas
influyen en la decisién de los empleados a abandonar la organizacion.

Por ultimo se considera que por medio de una intervenciéon por parte de RRHH, a
través de diferentes planes de acciones efectivos y operativos se puede lograr una
disminucién en la tasa de rotacion se Sistemas S.A.

Para el disefio de Plan de Mejora se va a aplicar el Modelo de Gestién por Competencias
porque se considera que es un enfoque integral de gestién, es decir considera al
empleado desde diferentes perspectivas, agregando un importante valor a la

organizacion.

-15-
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IV. d. Gestion por Competencias

En los dltimos afios la Gestién Organizacional por Competencias ha tomado un
mayor auge en las organizaciones, debido a que este permite integrar varios elementos:
tecnoldégicos, organizativos y humanos otorgando ventajas a aquellas organizaciones que
quieren lograr mejores resultados en su desempefio.

La competencia laboral es el elemento operativo que vincula la capacidad
individual y colectiva para generar valor a los procesos de trabajo, por lo que constituye

una nueva alternativa para mejorar el rendimiento de los individuos y de la organizacion.

Surgimiento del Modelo de Competencias.

El término competencia empieza a tomar importancia en la década del 70 con el
psicélogo David Mc Clelland, quién define la competencia como “la caracteristica esencial
de la persona que es la causa de su rendimiento eficiente en el trabajo”®. Desde
entonces el interés del mundo organizacional por el tema de las competencias no ha

hecho mas que crecer vertiginosamente.

Esta época se ha caracterizado por el cambio en la concepcién del personal que
deja de considerarse como un costo y se lo empieza a valorar como un recurso, lo que

supone la aparicion de una nueva perspectiva de naturaleza multidisciplinar, que
subraya la importancia estratégica de los Recursos Humanos como fuente de generacion
de ventajas competitivas sostenidas”*. Por esta razén, en estos Gltimos 30 afios, en los
paises desarrollados se emprendieron acciones encaminadas a mejorar el desempefio
laboral de sus recursos humanos, y como consecuencia de todo este fenémeno, surge el
Modelo de Gestion por Competencias, que se centra ya no solo en el “saber” del

empleado sino también en el “saber ser” y “saber estar”.

Como principal referente de este tema se va consultar a la autora Marta Alles,

especialista en la Gestién por Competencias en las organizaciones.

¥ McClelland, David C. Human Motivation, Cambrigde University Press, Cambrigde,1999.
! Revista Cubana de Educacién Superior- 2004.
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Esta autora sostiene que :

“El término competencia hace referencia a caracteristicas de
personalidad, devenidas en comportamientos, que generan un desempefio

exitoso en un puesto de trabajo”.*®

Las competencias siempre se refieren al comportamiento de las personas en el
trabajo o en situacion de trabajo. Estas difieren segun las especialidades o areas y los

niveles o funciones de la persona.

El empleo del término surge como una necesidad objetiva, de acercar el estudio,
analisis y control de la actividad laboral a los procesos reales, por lo que su principal
caracteristica consiste en partir de los resultados de la actividad.

Este modelo guarda una estrecha relacién con el enfoque sistémico, debido a que
en el desarrollo de las competencias se integran diferentes aspectos como la estrategia
empresarial, objetivos individuales, requisitos cognitivos, afectivos, fisicos y sociales,

necesarios para desempefiar con éxitos las actividades.

15 Martha Alles, “ Direccién Estratégica de Recursos Humanos”, Granica, N. Edicién, Bs As 2007, pag 82.
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Clasificacion de las Competencias

Spencer y Spencer*® Tangibles: la més faciles de detectar

y desarrollar (destrezas Yy
conocimientos).

Profundas: la maéas dificiles de
desarrollar ( actitudes, valores, nucleo

de la personalidad)

De Ansorena Cao®’ Competencias Generales: son
aquellas que estan referidas
exclusivamente a las caracteristicas o
habilidades del comportamiento
general del individuo en el puesto de
trabajo independientemente de otros
aspectos relacionados con
conocimientos especificos.

Competencias Técnicas: son
aquellas que estdn referidas a
habilidades especificas relacionadas en
el correcto desempeifio de una
ocupacion en un area determinada y
que describen competencias
conductuales ligadas a esa area y a la

ejecucion técnica de la ocupacion.

Nadine Jolis®® Competencias Teoricas: Ejemplo:
Conectar saberes adquiridos durante la
formacion con la informacion.

Competencias Practicas: Ejemplo:

Traducir la informacibn vy los

16 Spencer & Spencer; “ Competence at wok”, USA, 1993.
" De Ansorena Caos “ 15 pasos para la seleccién”.
18 Jolis, Nadine, Competences et Competitivité, Lés éditions d” organisation, Parfs,1998.
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conocimientos en acciones operativas
0 enriquecer los procedimientos con
calidad.

Competencias Sociales: Ejemplo:
Lograr que trabaje en equipo o
capacidad para relacionarse.
Competencias del conocimiento
(combinar y resolver): Por ejemplo:
conjugar informacibn con saber,
coordinar acciones, buscar nuevas
soluciones, poder y saber aportar

innovaciones y creatividad.

Diversidad de Enfoques sobre Competencias.

El desarrollo de este modelo ha dado lugar a la formulacion de diversos vy

variados enfoques del término competencia laboral.
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Para una mejor comprension y analisis de este campo a continuacién se va a

exponer los diferentes enfoques de competencias del autor Mertens L.*°

- Las competencias se conciben como habilidades que
reflejan la capacidad del individuo y describen lo que
. éste puede hacer y no lo que necesariamente hace. Estados
Conductista o ]
- Prepondera la conducta de los individuos en el Unidos
desempernio de la tarea y va a observar resultados

especificos en un contexto determinado

- Las competencias se establecen a partir de las

funciones esenciales del individuo que contribuyen

Gran
Funcionalista significativamente en los resultados deseados. .
» ] » Bretana.
- La funcién del trabajador debe entenderse en relacién
con el entorno y con las otras funciones.
- las competencias constituyen una relacion dialéctica
entre capacitacion de los trabajadores y su
participacion progresiva y coordinada en la actividad ]
o ] Francia y
Constructivista que realiza. .
Austria.

- Concibe las competencias no s6lo a partir de la
funcién sino también desde una dimensiéon personal

por lo que enfatiza en la capacitacion.

19 Mertens Leonard “ 1SO 9000 y Competencia Laboral”.
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Siguiendo con los lineamientos de la autora Alles, para implantar un sistema de
Gestion por Competencias en una organizacion es necesario seguir una serie de pasos,

estos son?’:

1) Definicidon de las Competencias.

2) Definicién de Grados o Niveles.

3) Descripcion de Puestos con su respectiva asignacion de
competencias y grados.

4) Analisis de las competencias del personal.

5) Implantacion del sistema.

En el desarrollo de este trabajo se va a trabajar sobre los tres primeros pasos de

este proceso de Implantacién.

Importancia de la Gestion por Competencia en las Organizaciones.

Actualmente las reglas de trabajo estan cambiando, la capacidad intelectual ya
no es suficiente para asegurarse un buen desempefio en el trabajo sino que se requieren
de otras cualidades como ser habilidades interpersonales, iniciativa, adaptabilidad, etc.

Comparto la vision de la autora Marta Alles cuando afirma “ Ahora se nos juzga
segln normas nuevas: ya no importa sélo la sagacidad, la preparacién y la experiencia
sino como nos manejamos con nosotros mismos y con los demas”.?*

Asimismo, esta autora sostiene que al coeficiente intelectual debe adicionarsele
el emocional que refleja las actitudes personales o sociales. Es decir hoy en dia se valora
no solo el “poder” hacer sino también “el querer” hacer representado por competencias
tales como motivacion para el logro, deseo de asumir responsabilidades y honestidad en
el accionar. Estas competencias aumentan la productividad, agregan valor al trabajo y
brindan satisfaccion.

Por todo lo sefialado anteriormente, en el Plan de Mejora Propuesto se considera

importante aplicar el modelo de Gestidén por Competencias.

20 Martha Alles, “ Direccién Estratégica de Recursos Humanos”, Granica, N. Edicién, Bs As 2007, pag 75.

21 Martha Alles, “ Direccién Estratégica de Recursos Humanos”, Granica, N. Edicién, Bs As 2007, pag 72.
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Otro de los puntos que se va a abordar en este trabajo es el de la formacion a
los lideres de Proyecto de Sistemas S.A, por esto, a continuaciéon se va a exponer la

Teoria sobre este tema.

IV. e. Capacitacion

Para los autores Dolan y Cabrera “ la formaciéon del empleado consiste en un
conjunto de actividades cuyo propésito es mejorar su rendimiento presente o futuro,
aumentando su capacidad a través de la modificacibn y potenciaciobn de sus
conocimientos, habilidades y actitudes.?*”

Se suele implementar actividades de capacitacion cuando el desempefio es
ineficiente y éste esta relacionado con los conocimientos, habilidades y actitudes o bien
cuando sea necesario por la incorporacién de nuevas estrategias o tecnologias de
negocio.

En el caso de Sistemas S.A se va a proponer actividades de capacitacion a los
lideres de Proyecto para mejorar las habilidades y conocimientos relacionados a su

puesto de trabajo.

22Dolan yCabrera, “La Gestion de los Recursos Humanos”, McGrawGill,22 Edicién,Espafia, 2003, pag 119.
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Objetivos de la Capacitacion:

Para estos autores las actividades de capacitacion tienen varios objetivos entre

los mas importantes se puede mencionar:

1) Eliminar las deficiencias de rendimiento.

2) Ayuda a aumentar la productividad en las organizaciones.

3) Actualiza los conocimientos de los empleados, evitando que estos queden
obsoletos.

4) Pueden contribuir a aumentar el nivel de compromiso de los empleados con la
organizacion.

5) Ayuda a disminuir los niveles de rotacion y absentismo del personal.

Proceso de Capacitacion.

Siguiendo con estos autores, para que un programa de Capacitacién sea efectivo
es necesario que siga una serie de pasos.

Primero es necesario detectar las necesidades de capacitacion, a esta etapa se la
denomina Fase de Analisis, luego sigue la Fase de Implantacién, en donde se
implementan diversos programas y métodos de aprendizaje para transmitir las
habilidades, conocimientos y actitudes. Por ultimo se aplica la Fase de Evaluacion para
verificar que se cumplan con los objetivos previstos en el programa.

En este trabajo, a través del Diagnéstico, se va a aplicar la Fase de Analisis para
determinar cuales son las necesidades de Capacitacion para los Lideres de Proyecto de
Sistemas S.A. Una vez detectadas, se va a proponer un Programa de Capacitacion que
tendrd como objetivo principal formar a los Lideres sobre las competencias necesarias

para desempefiarse de manera eficiente en su puesto de trabajo.

Determinacion de las necesidades de Capacitacion.

Como se comenté anteriormente el primer paso para establecer un programa de
Capacitacion es detectar cuales son las necesidades. Esta etapa tiene como objetivo
detectar dénde se necesita capacitarse, cual debera ser el contenido y qué personas de la
organizacién deben formarse en determinadas habilidades, conocimientos y actitudes.

Para Dolan y Cabrera existen tres niveles de analisis de necesidades: de la

organizacion, de funcionamiento o de tarea y el individual.
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En el nivel de la organizacidn, incluye el analisis de la estrategia, los objetivos
a corto, mediano y largo plazo.

Ademas también incluye el analisis de los recursos humanos, es decir se
establecen cuales son las habilidades requeridas por la organizacidon para capacitar a los
empleados.

Otros de los puntos que incluye este nivel es el analisis de los indices de
eficiencia, esto es, a través de distintos indices como ser productividad por empleados,
costo de mano de obra, facturacibn por empleado, la organizacién puede descubrir
necesidades de capacitacion.

Por dltimo el analisis del clima organizacional es otro de los aspectos a
considerar en este nivel. A través de las percepciones de los empleados sobre su
ambiente de trabajo se puede detectar las necesidades.

En el nivel de funcionamiento o de tarea, por medio de las Descripciones de
Puesto se obtiene la informacién necesaria para conocer cuales son las habilidades
requeridas para capacitar a los empleados en base estas.

Por dltimo en el nivel de personas, el analisis se centra en los sujetos, es decir
se detecta cuales son las personas que requieren ser capacitadas. A través de las
discrepancias en el rendimiento del empleado la organizaciéon puede detectar estas

personas.

Para proponer el programa de Capacitacion a Sistemas S.A se van a considerar
los tres niveles anteriormente mencionados.

En primer lugar se va a utilizar el nivel de la organizacion porque a través de
encuestas a los empleados se va realizar un Diagnéstico del Clima Organizacional. Entre
las variables relevadas estan aquellas que pueden llegar a detectar necesidades “reales y
puntuales de capacitacion”.

Asimismo en el nivel de tareas, a través de las Descripciones de Puestos
provistas por el encargado de Recursos Humanos de Sistemas S.A, se puede recabar
informacién de aquellas competencias requeridas por el puesto de trabajo.

En relacién al nivel de personas, a través de las variables analizadas en las
encuestas se puede determinar los empleados que requieren de actividades de

capacitacion.
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Luego de Desarrollar el Marco Teoérico de este trabajo se va a realizar el Diagnostico
Organizacional para Sistemas S.A tomando como fundamento la Teoria anteriormente

expuesta.

V. Diagnostico Organizacional

El autor D. Rodriguez sostiene que el “Diagnéstico Organizacional indica cudl es
la situacion de la empresa, como se relacionan los individuos y los grupos, y qué
potencialidades pueden ser explotadas, asi como cuales son las dificultades que enfrenta
el sistema organizacional”?.

Como el objeto principal de este trabajo es conocer factores o dimensiones
propios de la organizacion, mas puntualmente, analizar las causas de la rotacion se
consider6 de suma importancia realizar un Diagndstico Organizacional. Este
diagndstico constituye una herramienta de gran importancia porque en base a este se va
a proponer un Plan de Mejora para la organizacion.

Como se mencion6é en la metodologia de este trabajo, como punto de partida
para realizar este trabajo se calcul6 la tasa de rotacién de Sistemas S.A del afio 2005 y
2006, en donde se obtuvo un 11,76 % y un 24,13 % respectivamente.

La técnica de relevamiento que se utilizé para detectar las variables de rotacion
fue la encuesta, esta se realiz6é al 35% de la poblacién de los exempleados de Sistemas
S.A que renunciaron entre el afio 2005 y 2006 pertenecientes al area de consultoria; y al
Encargado de Recursos Humanos.

En relacibn a estas variables, expuestas en la metodologia de este trabajo,
comparto la vision del autor D.Rodriguez cuando sostiene que “La rotacidon excesiva
puede ser indicador de un mal clima laboral”®*. Por esta estrecha relacién que se afirma
que hay entre clima organizacional y rotacion, las preguntas de estas encuestas estan
orientadas a relevar determinadas variables relacionadas con las dimensiones que
conforman el Clima Organizacional como ser variables del ambiente fisico, variables
estructurales, variables del ambiente social, variables personales y variables propias del

comportamiento organizacional.

Una vez realizadas las encuestas se analizaron los contenidos para entender las

diferentes razones que influyen en el fenédmeno de la Rotacion.

% D. Rodriguez M. “ Diagnéstico Organizacional”. Alfaomega. 32 Edicién. México, 1999, pag 37.
% D. Rodriguez M. “ Diagnéstico Organizacional”. Alfaomega. 32 Edicién. México, 1999, pag 161.
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Para que el Diagnostico Organizacional sea eficiente, es importante contar con
conceptos y teorias que permitan entender como funcionan las organizaciones, por este
motivo, una vez recopilada y analizada la informacion sustraida de las encuestas, se la
relacion6é con el Modelo Explicativo de la Rotacion de los autores Dolan y Cabrera
expuesto en el Marco Tedrico. Este modelo determina las diferentes variables por el cual

las personas deciden abandonar la organizacién.
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V. a. Variables Determinantes en la Alta Rotacion de Sistemas

Estos autores distinguen entre variables individuales referidas a la satisfaccion
y habilidades personales; organizacionales, orientadas al estilo de direccién y clima
organizativo y ambientales relacionadas a la localizacion, incertidumbre y mercado de
trabajo del entorno de la organizacion.

A continuacion se va a desarrollar las distintas variables investigadas vy

analizadas en las encuestas que determinan la rotacidon en Sistemas S.A:

VARIABLES INDIVIDUALES

e Desarrollo Profesional.

En relacidon a esta variable se puede analizar dos visiones diferentes. Por un lado
el 80 % de la poblaciéon encuestada sostuvo que en Sistemas S.A existe estancamiento
laboral, debido a la falta de un Plan de Carrera definido por la empresa. En las encuestas
afirman que se proyectan haciendo el mismo trabajo a largo plazo, no percibiendo
desafios profesionales, transformando su trabajo diario en algo rutinario. Por otro lado,
cuando se interrog6 al Encargado de Recursos Humanos sobre este punto, contesté que
existe Carrera profesional en Sistemas S.A pero que no esta definida de manera explicita,
ademas sostuvo que existe una “inmadurez” por parte de algunos profesionales, esto
hace que ellos vean culpable a la organizacion por la falta de Carrera Profesional.

Por lo anteriormente sefialado es aconsejable que Sistemas S.A haga explicito los
procedimientos de desarrollo que deben seguir sus empleados, porque si bien, como
sefialan muchos autores la Planificacion de la Carrera profesional es responsabilidad
exclusiva del individuo, la Gestidon de la Carrera Profesional es una responsabilidad
que comparten individuo y organizacion.

Sobre este ultimo punto se va a desarrollar el Plan de Mejora para Sistemas S.A.
Una de las propuestas serd que la empresa institucionalice la Gestion de la Carrera
Profesional de sus empleados (Ver pag. 33).

Se considera que si la organizacion ayuda a sus empleados a alcanzar sus
objetivos relacionados a su Carrera Profesional esto llevara a una mayor satisfaccion y

lealtad en la organizacion.
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¢ Remuneracion.

Segun un articulo publicado en el Diario Clarin “En un contexto de alta demanda,

los profesionales de tecnologia consideran que deberian percibir una remuneracién mas
2125

alta Este articulo también afirma “ que quienes se desempefian en el sector IT
perciben salarios superiores al resto de los profesionales. Este fenémeno se repite incluso
en las comparaciones internacionales”.

Segun datos de la organizacion del Trabajo, en la Argentina los programadores
perciben una remuneracién que representa mas del doble de la de quienes se
desempefian en el sector educativo.

Si relacionamos este comentario con el relevamiento de las encuestas, el 90% de
la poblacién encuestada afirmdé que la remuneraciéon percibida es baja. Consideran que su
remuneracién no es equitativa en relacién: al trabajo desempefiado, a la remuneracion
percibida por sus compafieros, ni a las remuneraciones que esta pagando actualmente el
mercado informatico por los mismos puestos de trabajo.

Es preciso sefalar, que los Profesionales Informaticos no tienen una categoria
salarial establecida por ley para su actividad porque no estan comprendidos en ningun
convenio especifico.

Para poder analizar esta variable de la remuneracion se ha confeccionado un
Cuadro de Remuneraciones, en donde se puede visualizar para los puestos Lider de
Proyecto, Analistas Funcionales y Desarrolladores, referencias de Remuneraciones que
ofrecen Sistemas S.A, el Mercado Informatico Cordobés y el CPCIPC ( Consejo Profesional
de Ciencias Informaticas de Cérdoba).

En cuanto a las fuentes remitidas, las remuneraciones del Mercado Informéatico
Cordobés surgiéo de conversaciones con Gerentes y Consultores del medio Cordobés
Informatico.

El C.P.C.1.P.C ( Consejo Profesional de Ciencias Informaticas de Cérdoba), tiene

publicado en su pagina de Internet, www.cpcipc.org.ar , una tabla de referencia de

Honorarios para distintos puestos relacionados al mercado informatico.

% Diario Clarin 10/07/2007. Articulo “ La gente de Sistemas gana bien, pero espera mas”.
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A través de estas diferentes fuentes se puede realizar un analisis de la estructura

salarial para estos profesionales de Tecnologia:

GRAFICO REMUNERACIONES INFORMATICQOS.

$ 2500 - $ 3000

$ 3500 - $ 4000

$ 4000 - $ 5000

Senior
Lideres de
Proyectos Semisenior $ 2000 - $ 2500 $ 3000 - $ 3500 $ 3000 - $ 4000
. 1500 - $ 2000 2000 - $3000
Junior ¥ s $ 2500 - $ 3000 ¥ $
Senior $ 2500 - $ 3000 $3000 - $ 3500 $ 5500 - $ 7000
Desarrolladores
Semisenior | 52000 - $2500 $ 2400 - $ 3000 $ 4500 - $ 5500
$ 1500 - $ 2000 $ 2000 - $ 2500 $ 3500 - $ 4500
Junior
$ 2500 - $ 3000 $ 3000 - $ 3500 $ 5500 - $ 7000
Senior
Analistas
Funcionales Semisenior $ 2000 - $ 2500 $ 2400 - $ 3000 $ 4500 - $ 5500
Junior $ 1500 - $ 2000 $ 2000 - $ 2500 $ 3500 - $ 4500
Como se puede observar en el cuadro anteriormente expuesto las

remuneraciones de Sistemas S.A son bajas en relacién a las que estad ofreciendo el
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mercado informatico cordobés y a las referenciadas por el CPCIPC. Si bien los valores que
estima esta entidad difieren en un grado importante de lo que esta ofreciendo el
mercado, es importante darla a conocer ya que se trata de una institucion publica y

oficial, establecida por ley.

Con respecto a las causas de estas remuneraciones bajas que esta ofreciendo
Sistemas S.A, se indag6 al Encargado de RRHH y dijo que la Organizaciéon no puede hacer
frente a un aumento salarial a todo el personal porque no cuenta con los recursos
economicos suficientes.

Frente a esta situacién lo que se va proponer en el Plan de Mejora es que la
organizacién intente retener por medio de las remuneraciones a los “Recursos Claves ”,
es decir a aquellas personas en que su desempefio aporte un valor significativo a la

organizacion.

VARIABLES ORGANIZATIVAS

e Organizacion y Planificacion en el Trabajo.

Sistemas S.A es una empresa que tiene como actividad principal el disefio,
desarrollo y comercializacién de Software.

La estructura de organizacion de esta empresa esta basada en la
Departamentalizacion por Productos, mas especificamente por Software (Ver pag 69).

Cada Software tiene su Lider de Proyecto, quién tiene a cargo Analistas
Funcionales y Desarrolladores que trabajan para el disefio y desarrollo de este.

Las actividades de lo Lideres comprenden la Planificacion y Organizacién de los
proceso de trabajo que deben llevar a cabo los Desarrolladores y Analistas Funcionales
para lograr la consecucién de los objetivos establecidos.

Como se puede analizar los Lideres de Proyecto deben desempefiar el rol de
“Administrador” porque deben realizar actividades de Planificacién, Organizacion,

Direccion, Control y Coordinacion de Equipos de trabajo.
En relacién al relevamiento de informacién de las encuestas en esta variable, el

90 % de la poblacién encuestada de Desarrolladores y Analistas Funcionales sostuvo que

existe:

e Falta de Organizacion y Planificaciobn en los Procesos de

Trabajo. Los encuestados perciben falta de conocimiento y capacitacion de
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los Lideres de Proyecto que realizan la Planificacion de los proyectos,
estimando en el Proyect, herramienta integral de administracion de Proyectos,
plazos cortos actividades que llevan tiempos considerables de ejecucion,
provocando como consecuencia una sobredimension en los puestos de trabajo
y una fuerte presién sobre estos.

e “Abandono” en el cliente. Los exempleados manifestaron que en varias
ocasiones, cuando brindaban soporte técnico a los clientes, su Lider no les
brindaba el apoyo necesario para realizar el trabajo de manera organizada,
delegando responsabilidades que no les correspondia a ellos trayendo como

consecuencia un sentimiento de insatisfaccién por parte de los clientes.

Como se puede analizar en este punto, las encuestas reflejan una mala
conduccién y organizacion del trabajo por parte de los Lideres.

Otro punto a considerar en este analisis, es que la formacién de estos Lideres
esta relacionada puramente con la Disciplina Informatica, esta caracteristica puede
provocar una debilidad en la gestion de los Lideres porque para desemperiar este rol se

necesitan competencias que van mas alla de las técnicas aportadas por su Profesion.

Para poder desarrollar las funciones anteriormente mencionadas es necesario
que el Lider esté lo suficientemente capacitado para hacerlo. Por tal motivo lo que se
propone en este trabajo es que los Lideres de Producto de esta organizacion estén
formados para poder desarrollar competencias tanto técnicas, relacionadas con las tareas
propias de su disciplina, como conductuales relacionadas a todas aquellas actividades
que debe poseer un Lider de Producto, para que de esta forma tenga las herramientas
necesarias para poder desempefar este rol.

En el Plan de Mejora propuesto se desarrollara los temas a capacitar con su
respectivo presupuesto. El contenido propuesto surge del relevamiento de las encuestas y

de las Descripciones de Puesto de los Lideres de Proyecto
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VARIABLES DEL ENTORNO

e Asentamiento de multinacionales informaticas en el

mercado local.

Si bien esta variable no se observa en las encuestas relevadas, a través de
distintas investigaciones realizadas sobre el mercado informatico, el desarrollo de
software en los Ultimos afios se perfila como el sector de mayor auge. Empresas de gran
envergadura como Motorolla se asentaron en el mercado informatico Cordobés que
promete emplear a 500 ingenieros hasta el 2009. Esta empresa ademas de obtener
exenciones impositivas y la construccion de un edificio corporativo el gobierno le otorga
un subsidio equivalente al 7,5 por ciento de la masa salarial que paga la empresa, ya que
los recursos humanos son el insumo critico de esta industria y que representa el 80 por
ciento de sus costos. Esta misma formula resultd y luego se replico con Intel, que
empleara a 480 ingenieros en cuatro afios y EDS que generard 1600 puestos hasta el
2008, e invertira 20 millones de doélares en infraestructura, equipamiento y parte de la
construccion de un edificio. En total las multinacionales tecnoldgicas emplearan a 2500
personas y demandaran un subsidio mensual aproximado de 731 mil pesos hacia fin del
2007. Ademas de estas tres grandes empresas hay otras comparfias que prevén
asentarse en Cérdoba®®.

Estas variables del entorno juegan un papel muy importante en la rotaciéon
debido que un porcentaje considerable que renuncié a esta organizaciéon se emplearon en
estas empresas por lo tanto se puede afirmar que este asentamiento ha coadyuvado a

este fendmeno.

%8 Fuente: La oz del Interior, Domingo 15 de Abril del 2007.

-32-



“Diagnostico de las Causas de Rotaciéon y Plan de Mejora en sistemas S.A.”

Una vez detectadas y analizadas estas variables se va a Desarrollar el Plan de
Mejora para Sistemas S.A teniendo como referencia estas dimensiones. Sobre el analisis

anteriormente realizado se disefiara este Plan.

V1. Plan de Mejora para Sistemas S.A.

La segunda parte de este trabajo consiste en el desarrollo de un Plan de Mejora
para la organizacion, que tiene como principal objetivo desarrollar diferentes estrategias
relacionadas a la Gestién de Recursos Humanos para lograr un mejor clima laboral y
como consecuencia lograr que la tasa de rotacion disminuya; ya que como sostiene
algunos autores “la rotacién excesiva puede ser indicador de un mal clima laboral”?’

Es importante sefialar que este Plan sugerido se va enfocar en las variables
individuales y organizacionales ya descriptas, debido a que sobre estas se puede
intervenir y mejorar la performance de las mismas; en cuanto las variables del entorno,
no modificables por la empresa, se tendran en cuenta en el analisis del fendmeno en
estudio para entender y comprender el contexto en el cual se desarrolla la empresa.

Comparto con el autor D.Rodriguez cuando afirma “ El cambio en el clima
organizacional es siempre posible, pero se requiere de cambios en méas de una variable
para que el cambio sea duradero, es decir, para conseguir que el clima de la organizacion
se estabilice en una nueva configuracién.”

En estrecha relacion con lo anterior, en este Plan se va a intervenir en las tres
variables relevadas anteriormente: Plan de Carrera, Remuneracion, Capacitacion a
Los Lideres.

Como esquema sugerido sobre las distintas variables a mejorar se va a utilizar el
Modelo Gestion por Competencias.

La autora Marta Alles sostiene “un esquema global por competencias se relaciona
con toda la organizacion y con todos los procesos”. Es decir cuando se implementa un
esquema de competencias en un proceso de la organizacion es inevitable que no afecten
a los otros procesos.

Por esto el Plan de Carrera basado en Competencias va a tener una estrecha

relacién con el modelo de remuneraciones

%" D. Rodriguez M. “ Diagnéstico Organizacional”. Alfaomega. 32 Edicién. México, 1999, pag 161.
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VI. a. Retencion del Personal de Sistemas:

Importantes Consultoras de Recursos Humanos como Marcu &Asociados, Watson
Wyatt, Mercer Human Resources Consulting, Hewitt Asociates y Hay Group sefialaron que
en el mundo un tercio de la poblacion cambiara de empleo en el transcurso de dos afios.
Por este motivo atraer y retener profesionales constituye actualmente el principal desafié
empresarial®®.

En relacibn al mercado informatico, como consecuencia del vertiginoso
crecimiento tecnolégico anteriormente descripto, el profesional se ha convertido en un
recurso escaso que hay que buscar, captar y retener por esto es necesario que la
empresa consiga un clima organizacional atractivo. A mayor capacidad de atraccién,
menor dificultad para sustituir el recurso que se marcha.

Sobre las variables que se va a trabajar en este plan, como consecuencia de los
resultados de las encuestas, para retener al personal son:

1) Carrera Profesional.
2) Capacitacion a los Lideres.

3) Remuneracion para el personal Clave.

%8 Fuente: La Nacién, Domingo 13 de Mayo de 2007.
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1. Gestion de la Carrera Profesional

Muchos estudiosos definen la Carrera Profesional como la sucesion de actividades
laborales y puestos desempeifados por una persona a lo largo de toda su vida, asi como
las actitudes y reacciones asociadas que experimenta.

Segun los autores Dolan y Cabrera®®, para comprender el concepto de Carrera
Profesional, se puede separar el componente individual o el componente de la
organizacion.

En la Carrera Profesional desde el punto de vista “individual”, la persona es
quien controla su propia carrera, en cambio desde la organizacién son las vivencias
relacionadas con el ambito del trabajo.

Los resultados obtenidos en las encuestas demostraron que por el lado de los
empleados, estos perciben una ausencia de la Carrera Profesional dentro de la empresa;
y por el lado de la Gerencia se sostuvo que esta esta implicita por no explicita y ademas
existe una “inmadurez” por parte de algunos profesionales que hace que esto hagan
culpable a la organizacion por la falta de la Carrera Profesional.

Por este motivo, el Plan de Mejora en este punto se va a enfocar en la “Gestion

de la Carrera Profesional basado en Competencias ” ya que se la considera una
responsabilidad compartida entre la organizacion y el empleado, mientras que la
“Planificacion de la Carrera Profesional” es una responsabilidad del empleado.

Lo que se va a proponer es que Sistemas S.A defina cudles van a ser los
criterios, es decir las competencias que se van a utilizar como referencia para la Gestion
de la Carrera de los empleados, de esta manera, se va hacer explicito el recorrido que
debe hacer la persona para desarrollarse profesionalmente y como consecuencia, hacer
Carrera Profesional y ser reconocido dentro de la empresa. Ademas este plan va a
responder a las sugerencias que realizé el Encargado de RRHH cuando expreso “El perfil
de los ingenieros / licenciados de sistemas los motiva de sobremanera los desafios. Por lo
que parte de las acciones a “descubrir” deberian ser desafios para que sea un factor de

anclaje.”

2929 Dolan yCabrera, “La Gestién de los Recursos Humanos”, McGrawGill,22 Edicién,Espafia, 2003, pag 80.
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Importancia de la Gestidon de la Carrera Profesional

Es importante explicar desde la perspectiva de la organizacién cuéales son los
beneficios que traen definir la Gestidon de la Carrera Profesional para sus empleados.

Si bien como se comenté anteriormente, los objetivos para el desarrollo
profesional es responsabilidad y deber de cada individuo, es aconsejable que la
organizacion ayude a los empleados a desarrollar su propia carrera Profesional a través
de definicién de politicas y procedimientos de desarrollo.

Si la organizacion colabora con sus empleados a tomar decisiones y alcanzar
objetivos relacionadas a su desarrollo profesional es probable que obtenga beneficios
desde tanto desde la perspectiva de la organizacion como del empleado.

Desde la organizacién, se va tomar la Teoria del Capital Intelectual expuesto por
Martha Alles, en donde sostiene que este esta formado por: Recursos Humanos, Politicas

de Desarrollo y la Opinién del Mercado sobre la Organizacion. En este marco “ Las
politicas de desarrollo de las personas formaran la opinién que sobre la empresa se tenga
en el mercado. Si ésta cuenta con buenos recursos humanos, buenas politicas para su
personal, buenas préacticas en materia de desarrollo, el resultado final sera un alto capital
intelectual de la empresa™®°.

Desde el individuo, el desarrollo de buenas préacticas de trayectoria profesional
por parte de la organizacién, contribuird a una mayor satisfaccién, motivaciéon y lealtad
hacia esta.

Otro punto a considerar es que si la empresa gestiona adecuadamente la
trayectoria profesional de sus gente esto puede provocar sentimientos de desafio y
progreso dentro de la organizacién y como consecuencia un aumento de la permanencia
de los empleados en la misma.

Finalmente estas practicas ayudan a incrementar las capacidades de los

empleados para asegurar crecimiento y avance en sus carreras.

Plan de Carrera basado en Gestion por Competencias.

En esta propuesta se va a trabajar el concepto de competencia porque el Plan
de Carrera se va enfocar en la personas “no s6lo desde su saber hacer si no también
desde su saber ser y saber estar.”

Segun los autores Dolan y Cabrera, “la progresion lineal es dificil en

organizaciones variables y plantillas mucho mas cualificadas y rejuvenecidas, por esto la

% Martha Alles, “ Direccion Estratégica de Recursos Humanos”, Granica, N. Edicién, Bs As 2007, pag 304.
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progresion se plantea en términos de deslizamiento de traslado de los conocimientos que
configuran un continum de carrera en el que las personas evolucionan en la medida en
que son capaces de hacer nuevas cosas”*

Es decir, es imprescindible hoy en dia, para planificar la carrera profesional,
tener en cuenta el conjunto de habilidades, conocimientos y actitudes de los empleados
para planificar el crecimiento profesional de los empleados dentro de la empresa.

Ademas es importante resaltar que una de las caracteristicas mas importante
que tienen las competencias es su “evolucion y modificacion continua”. Por esta
razén las competencias son fundamentales para poder desarrollar un plan de carrera
efectivo y flexible dentro de la empresa.

Antes de continuar con el desarrollo del Plan de Carrera se va a exponer la

Definicion y Clasificacion de Competencias.

Definicion de Competencias:

“ La caracteristica esencial de la persona que es la causa de su
rendimiento eficiente en su trabajo y se refiere a los que la persona es capaz de

hacer, no a lo que hace siempre en cualquier situacion”3?,

“ Una habilidad o atributo personal de la conducta de un sujeto, que
puede definirse como caracteristica de su comportamiento, y, bajo la cual, el
comportamiento orientado a la tarea puede clasificarse de forma légica y
fiable33,

“ La caracteristicas de personalidad, devenidas comportamientos, que

generan un desempefio exitoso en un puesto de trabajo’3*.

Clasificacion de Competencias:

Se tomara el enfoque de clasificacion de Ansorena Cao, “Competencias
Generales” y “Competencias Técnicas” definidas en el Marco Teérico, debido a que
esta clasificacibn es la que se asemeja mas a la cultura de Sistemas, ya que los

colaboradores por un lado deben poseer conocimientos técnicos propios de su profesion,

%! Dolan yCabrera, “La Gestion de los Recursos Humanos”, McGrawGill,22 Edicién,Espafia, 2003, pag 80.
%2 David McClellad, 1973.

¥ Spencer &Spencer. “ Competence at work”, USA, 1993.

% Martha Alles, “ Direccién Estratégica de Recursos Humanos”, Granica, N. Edicion, Bs As 2007, pag 82.
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fundamentales para el desempefio exitoso y por otro deben tener un conjunto de
actitudes y comportamientos que sirvan como soporte para poder volcar los

conocimientos técnicos al ambito laboral.

Plan de Carreras para Sistemas S.A.

Para que la organizacidon haga explicito el camino que debe recorrer el empleado
para hacer Carrera Profesional se desarrollara un Diccionario de Competencias para los
puestos de Desarrolladores, Lider de Producto y Analista Funcional.

Es decir lo que se quiere lograr en este punto es que este Conjunto de
Competencias sirva de herramienta a la organizacion para Desarrollar el Plan de Carrera

para sus empleados.

Crecimiento Profesional dentro del mismo Puesto.

Es fundamental para la Planificacion de la carrera profesional de Sistemas
comprender y conocer la estructura de la misma, debido a que esta va a determinar la
gestion de la carrera profesional.

Como se observa en el Organigrama de Sistemas ( Ver pag 69) esta posee una
estructura moderna de organizacion relativamente plana en donde las oportunidades de

ascender verticalmente en la estructura jerarquica son limitadas.

Por tal motivo la carrera profesional de la empresa se va enfocar en el
crecimiento del empleado dentro de su puesto de trabajo. Lo que propone es que el
empleado en el mismo puesto de trabajo adquiera y desarrolle nuevas habilidades y
destrezas.

Es decir, cada puesto estara compuesto por diferentes niveles denominados
Seniorties ( Junior, Semisenior y Senior). Por lo tanto el crecimiento del empleado sera
planificado “dentro de su puesto de trabajo”.

Los seniorities representan el desarrollo de la persona en el mismo puesto de
trabajo, es decir sirve para diferenciar para un mismo puesto diferentes grados de
desarrollo del mismo. A su vez, es un parametro que sirve para medir la evolucién o no
de una persona en el mismo puesto a través de la experiencia adquirida. Esto permitira
que la persona pueda proyectar su carrera en su puesto de trabajo.

De cada Seniority se va a desprender un conjunto de competencias tanto

técnicas como conductuales.
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El recorrido a seguir por los empleados seria empezar por un nivel Junior, es
decir representaria un nivel basico desde donde todo empleado comienza su trayectoria
profesional, luego por un Semisenior es decir, un nivel intermedio, hasta llegar a un nivel
Senior, en este nivel el empleado deberia estar en condiciones de desarrollar sus
competencias en un grado importante agregando valor diferencial a la organizaciéon. Lo
que difiere de un nivel a otro es la intensidad de las competencias.

Como se menciond en la metodologia, la planificacién de la carrera profesional
se circunscribird en el area de Consultoria que esta conformada por los puestos: Lideres
de Proyecto, Analistas Funcionales y Desarrolladores.

Las acciones o competencias desarrolladas en este trabajo, constituirdn un desafio
importante para todos los informaticos de la organizacién porque exigira un aprendizaje
continuo.

A continuacidon se expone un grafico a modo de ejemplo en donde se muestra el

puesto, en este caso un Desarrollador con sus respectivos niveles.

Puesto: Desarrollador

rr nior Desarrollador Semi Seniol pesarrollador Senio

Competencias Nivel 1 Competencias Nivel 2 Competencias Nivel 3
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Metodologia para definir las competencias:

Para desarrollar estas competencias se requiere, por un lado, conocimientos
técnicos provenientes de las disciplinas basicas de la informatica y por otro, capacidades
de tipo interpersonal o social, tales como: trabajo en equipo, orientacién al cliente,
proactividad, resolucién de problemas, etc.

Es importante sefialar que para definir los conocimientos técnicos fue necesario
realizar sucesivas reuniones con un Gerente Técnico perteneciente a la organizacion. Esto
fue de vital importancia porque esta persona aporté la parte Técnica necesaria Yy
fundamental que deben poseer los empleados para poder realizar su trabajo.

Ademas se comparte la postura de la autora Martha Alles, cuando afirma “ En
todos los casos es imprescindible la participaciéon y compromiso de la maxima linea de
conducciéon”®,

En cuanto a la herramienta que ha sido utilizada como referencia para realizar
este trabajo fue la Descripcion de Puestos que nos facilité el Encargado de Recursos
Humanos (Ver pag 81). A través de estas Descripciones y el aporte del Técnico se pudo
obtener cudles son las habilidades, conocimientos y actitudes que los empleados
necesitan para desempefiarse de manera efectiva en sus puestos de trabajo. El aporte de
este Gerente Técnico permite lograr que estas Competencias estén definidas de acuerdo

a las necesidades reales y actuales de Sistemas S.A.

Estas reuniones tuvieron dos objetivos; por un lado, indagar sobre todas aquellas
actitudes, conocimientos y habilidades que debe poseer los Desarrolladores, Analistas
Funcionales y Lideres de Proyecto para realizar su trabajo y por otro, definir los niveles

para cada competencia de acuerdo a la evolucion de las mismas.

Diccionario de Competencias para cada Nivel

A continuacién se desarrollard para los puestos anteriormente mencionados el

conjunto de competencias definidas para cada nivel (Sefior, Semisenior, Junior).

% Martha Alles, “ Direccion Estratégica de Recursos Humanos”, Granica, N. Edicién, Bs As 2007, pag 73.
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Puesto : Desarrollador

Desarrollador Senior

Competencias Técnicas:

Actualizacién de Informacién sobre nuevas tecnologias vy productos:

En este nivel la persona debe ser capaz de explorar, documentar, y difundir informacién sobre
nuevas tecnologias de programacién, productos y servicios; y otros aspectos vinculados a su

desempefio y el del equipo de trabajo que integra, propiciando el aprendizaje permanente.

Profundidad Técnica de Productos:

En este nivel la persona debe conocer en profundidad las caracteristicas y funciones de los
productos. Ademas debe tener la capacidad de responder consultas de sus pares y es capaz
de proporcionar feedback para mejorar las nuevas versiones del producto satisfaciendo las

necesidades del cliente o mercado.

Expertise Técnica:

En este nivel la persona debe poseer un alto grado de proactividad y autonomia, es decir se
debe preocupar por aprender por si mismo aspectos relacionados a la tecnologia. Ademas
debe ser capaz de analizar la informacién pertinente para planear cursos de accién. Debe ser

capaz de investigar productos de la competencia.

Planificacion y Organizacion de Proyectos:

En este nivel la persona debe ser capaz de administrar el proyecto teniendo en cuenta los
elementos criticos que garantizan el cumplimiento de lo planificado al inicio del proyecto,
aplicando de manera preventiva estrategias y técnicas de riesgos para lograr una gestion

exitosa del proyecto.
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Analisis y Solucién de Problemas:

En este nivel la persona debe ser capaz de realizar planes o analisis complejos de un
problema utilizando técnicas para desglosar los problemas en las partes que lo componen y

planificar eficazmente las acciones las acciones a llevar a cabo para su solucién.

Competencias Generales:

Liderazgo en Equipos:

En este nivel la persona debe ser capaz de lograr posicionar a su grupo dentro de la
organizacion. Ademas debe generar un ambiente de compromiso profundo con la misién del

equipo.

Trabajo en Equipo:

En este nivel la persona debe ser capaz de celebrar reuniones periddicas con su equipo de
trabajo para la solucién de problemas logrando la cohesion del mismo y un clima 6ptimo de

cordialidad y transparencia.

Proactividad:

En este nivel la persona debe estimar los tiempos anticipando de forma realista los obstaculos

y/0 posibles alteraciones a largo plazo.

Orientacién al cliente:

En este nivel la persona debe tener una vision estratégica sobre la aplicacion tecnologica
participando activamente en las discusiones entre el cliente y la empresa, proponiendo una

solucion efectiva a los requerimientos del cliente.

Orientacioén a la calidad:

En este nivel la persona debe definir nuevos procesos y eliminar aquellos que no crean valor.

Deben transmitir al equipo las mejores practicas para asegurar el proceso de mejora continua.

Flexibilidad:
En este nivel la persona debe admitir los errores y estar dispuesto a aprender de otros, sabe

cambiar sus decisiones cuando los datos de la realidad asi lo demuestran.
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Compromiso con la organizacion:

En este nivel la persona debe colaborar con otros en todas las situaciones que se lo requiere.
Sostener decisiones que benefician a la organizacion y evaluar la posibilidad de postergar

necesidades inmediatas en pos de alcanzar objetivos de la organizacion.

Desarrollador Semisenior

Competencias Técnicas:

Profundidad Técnica de Productos:

Debe ser capaz de investigar las caracteristicas y funciones del producto satisfaciendo las

necesidades del cliente o mercado.

Expertise Técnica:

En este nivel la persona debe mostrar permanente inquietud por adquirir nuevas habilidades y
conocimientos. Debe demostrar habilidades para buscar posibles soluciones a los problemas

técnicos que surgen en el producto.

Planificacion y Organizacién de Proyectos:

En este nivel la persona debe administrar correctamente el proyecto, documentando tiempos,
costos, recursos y proveedores, reportando informes de avance logrando calidad 6ptima en el

proyecto.

Analisis y Solucién de Problemas:

En este nivel la persona debe ser capaz de brindar soluciones apropiadas adecuadas a la

complejidad del problema.

Competencias Generales:

Trabajo en Equipo:

En este nivel la persona debe estar siempre disponible, cooperar, intercambiando

informaciones y desarrollando las actividades conjuntas en que colabora.

Proactividad:

En este nivel la persona debe ser decisiva, debe saber enfrentar con seguridad los momentos

de crisis y debe tratar de anticiparse a las situaciones que pueden surgir.
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Orientacién al cliente:

En este nivel la persona debe dar respuestas satisfactorias a las necesidades del cliente en

base a un conocimiento acabado del producto ofreciendo la mejor solucién.

Orientacion a la calidad:

En este nivel la persona debe detectar y analizar los desvios de la calidad de los productos
desarrollados, proponiendo mejoras y analizar el impacto de los cambios en la satisfaccion

del cliente.

Flexibilidad:
En este nivel la persona debe se capaz de cambiar sus puntos de vista para
adaptarse a las personas o a la situacion con el objetivo de favorecer la calidad de las

decisiones a tomar.

Compromiso con la organizacién:

En este nivel la persona debe trabajar asumiendo responsabilidad personal, demostrando
lealtad y comprendiendo la necesidad de cooperacion para alcanzar los objetivos de la

organizacion.

Desarrollador Junior:

Competencias Técnicas:

Profundidad Técnica de Productos:

En este nivel la persona debe conocer las caracteristicas y funciones basicas del producto

utilizado habitualmente.

Expertise Técnica:

En este nivel la persona se debe informar manteniendo al dia sus conocimientos técnicos
basicos. Cuando se enfrenta a un requerimiento del que no posee conocimientos, lee

manuales, prueba productos para expandir sus conocimientos.
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Competencias Generales:

Trabajo en Equipo:

En este nivel la persona debe tratar de mantener un clima de solidaridad en el grupo de

trabajo promoviendo una comunicacion fluida entre los integrantes.

Proactividad:

En este nivel la persona debe intentar ir mas alld del objetivo inmediato. Debe mostrar
inquietud para aprender y solucionar los problemas que se le van presentando en su trabajo

diario.

Orientacién al cliente:

En este nivel la persona debe comprender los requerimientos del cliente demostrando un
conocimiento basico del producto. Debe ser capaz de solucionar los problemas planteados por

el cliente a medida que van surgiendo.

Capacidad de Aprendizaje:

En este nivel la persona debe ser capaz de aplicar lo aprendido en situaciones nuevas y busca

mas informacién para realizar su trabajo e intenta aprender de los errores.
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Puesto : Analista Funcional.

Analista Funcional Senior :

Competencias Técnicas:

Pensamiento Analitico:

En este nivel la persona debe ser capaz de detectar, analizar y resolver problemas
complejos desagregandolos en partes componentes y, aportando valor al producto

analizado. Ademas debe comunicar sus conclusiones de manera clara a otros.

Analisis y Solucién de Problemas:

En este nivel la persona debe ser capaz de realizar planes o analisis complejos de un
problema utilizando técnicas para desglosar los problemas en las partes que lo
componen y planificar eficazmente las acciones las acciones a llevar a cabo para su

solucién.

Competencias Generales:

Trabajo en Equipo:

En este nivel la persona debe ser capaz de celebrar reuniones peridédicas con su equipo
de trabajo para la solucion de problemas logrando la cohesién del mismo y un clima

6ptimo de cordialidad y transparencia

Proactividad:

En este nivel la persona debe estimar los tiempos anticipando de forma realista los

obstaculos y/o posibles alteraciones a largo plazo.
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Orientacion al cliente:

En este nivel la persona debe tener una visidn estratégica sobre la aplicacion tecnolégica
participando activamente en las discusiones entre el cliente y la empresa, proponiendo

una solucién efectiva a los requerimientos del cliente.

Orientacién a la calidad:

En este nivel la persona debe definir nuevos procesos y eliminar aquellos que no crean
valor. Deben transmitir al equipo las mejores practicas para asegurar el proceso de

mejora continua.

Flexibilidad:
En este nivel la persona debe admitir los errores y estar dispuesto a aprender de otros,

sabe cambiar sus decisiones cuando los datos de la realidad asi lo demuestran.

Compromiso con la organizaciéon:

En este nivel la persona debe colaborar con otros en todas las situaciones que se lo

requiere. Sostener decisiones que benefician a la organizacion y evaluar la posibilidad de

postergar necesidades inmediatas en pos de alcanzar objetivos de la organizacion.

Analista Funcional Semisenior :

Competencias Técnicas:

Pensamiento Analitico:

En este nivel la persona debe ser capaz de detectar problemas desagregandolos en

partes componentes y analizar las relaciones entre estas.

Andlisis y Solucién de Problemas:

En este nivel la persona debe ser capaz de brindar soluciones apropiadas adecuadas a la

complejidad del problema.
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Competencias Generales:

Trabajo en Equipo:

En este nivel la persona debe estar siempre disponible, cooperar, intercambiando

informaciones y desarrollando las actividades conjuntas en que colabora.

Proactividad:

En este nivel la persona debe ser decisiva, debe saber enfrentar con seguridad los

momentos de crisis y debe tratar de anticiparse a las situaciones que pueden surgir.

Orientacién al cliente:

En este nivel la persona debe dar respuestas satisfactorias a las necesidades del cliente

en base a un conocimiento acabado del producto ofreciendo la mejor solucion.

Orientacién a la calidad:

En este nivel la persona debe dar respuestas satisfactorias a las necesidades del cliente

en base a un conocimiento acabado del producto ofreciendo la mejor solucion.

Flexibilidad:
En este nivel la persona debe se capaz de cambiar sus puntos de vista para adaptarse a
las personas o0 a la situacién con el objetivo de favorecer la calidad de las decisiones a

tomar.

Compromiso con la organizacion:

En este nivel la persona debe trabajar asumiendo responsabilidad personal,
demostrando lealtad y comprendiendo la necesidad de cooperacién para alcanzar los

objetivos de la organizacién.

Analista Funcional Junior:

Competencias Técnicas:

Pensamiento Analitico:

En este nivel la persona debe ser capaz de analizar las relaciones entre un pequefio
numero de partes de un problema. Debe ser capaz de establecer prioridades para las

tareas en orden de importancia.

-48 -




“Diagnostico de las Causas de Rotaciéon y Plan de Mejora en sistemas S.A.”

Competencias Generales:

Trabajo en Equipo:

En este nivel la persona debe tratar de mantener un clima de solidaridad en el grupo de

trabajo promoviendo una comunicacion fluida entre los integrantes.

Proactividad:

En este nivel la persona debe intentar ir méas alla del objetivo inmediato. Debe mostrar
inquietud para aprender y solucionar los problemas que se le van presentando en su

trabajo diario.

Orientacién al cliente:

En este nivel la persona debe comprender los requerimientos del cliente demostrando un
conocimiento basico del producto. Debe ser capaz de solucionar los problemas

planteados por el cliente a medida que van surgiendo.

Capacidad de Aprendizaje:

En este nivel la persona debe ser capaz de aplicar lo aprendido en situaciones nuevas y

busca mas informacién para realizar su trabajo e intenta aprender de los errores.
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Puesto : Lider de Proyecto.

Lider de Proyecto Senior :

Competencias Técnicas:

Liderazgo de Proyectos:

En este nivel la persona debe ser capaz de liderar varios proyectos monitoreando el
avance y la calidad de los mismos. Redirecciona nuevos requerimientos para el cliente y

establece permanentemente contactos con los clientes para detectar posibles problemas.

Analisis y Solucién de Problemas:

En este nivel la persona debe ser capaz de realizar planes o analisis complejos de un
problema utilizando técnicas para desglosar los problemas en las partes que lo
componen y planificar eficazmente las acciones las acciones a llevar a cabo para su

solucién.

Planificacion y Organizacion de Proyectos:

En este nivel la persona debe ser capaz de administrar el proyecto teniendo en cuenta
los elementos criticos que garantizan el cumplimiento de lo planificado al inicio del
proyecto, aplicando de manera preventiva estrategias y técnicas de riesgos para lograr

una gestiéon exitosa del proyecto.

Competencias Generales:

Direccién de Equipos:

En este nivel la persona debe ser capaz de asignar objetivos especificos y claros a largo
plazo, mostrandose disponible para brindar apoyo o ayuda cuando el equipo lo considere
necesario. Debe lograr una eficaz comunicacion tanto vertical como horizontal logrando

sentido de pertenencia grupal.
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Proactividad:

En este nivel la persona debe estimar los tiempos anticipando de forma realista los

obstaculos y/o posibles alteraciones a largo plazo.

Orientacién al cliente:

En este nivel la persona debe tener una vision estratégica sobre la aplicacion tecnologica
participando activamente en las discusiones entre el cliente y la empresa, proponiendo

una solucién efectiva a los requerimientos del cliente.

Orientacion a la calidad:

En este nivel la persona debe definir nuevos procesos y eliminar aquellos que no crean
valor. Deben transmitir al equipo las mejores préacticas para asegurar el proceso de

mejora continua.

Flexibilidad:
En este nivel la persona debe se capaz de cambiar sus puntos de vista para adaptarse a
las personas o a la situacion con el objetivo de favorecer la calidad de las decisiones a

tomar.

Compromiso con la organizacion:

En este nivel la persona debe colaborar con otros en todas las situaciones que se lo
requiere. Sostener decisiones que benefician a la organizacién y evaluar la posibilidad de

postergar necesidades inmediatas en pos de alcanzar objetivos de la organizacion.
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Lider de Proyecto Semisenior :

Competencias Técnicas:

Liderazgo de Proyectos:

En este nivel la persona debe identificar los puntos criticos del proyecto actuando
preventivamente para evitar posibles problemas. Debe clarificar y compartir con el quipo

los métodos de trabajo mas conveniente para cada proyecto.

Analisis y Solucién de Problemas:

En este nivel la persona debe ser capaz de brindar soluciones apropiadas adecuadas a la

complejidad del problema.

Planificacién y Organizacién de Proyectos:

En este nivel la persona debe administrar correctamente el proyecto, documentando
tiempos, costos, recursos y proveedores, reportando informes de avance logrando

calidad 6ptima en el proyecto.

Competencias Generales:

Direccién de Equipos:

En este nivel la persona organiza equipos de trabajo definiendo pautas generales de

actividad. Debe mediar en situaciones de conflicto.

Proactividad:

En este nivel la persona debe intentar ir mas alla del objetivo inmediato. Debe mostrar
inquietud para aprender y solucionar los problemas que se le van presentando en su

trabajo diario.

Orientacién al cliente:

En este nivel la persona debe dar respuestas satisfactorias a las necesidades del cliente

en base a un conocimiento acabado del producto ofreciendo la mejor solucion.
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Orientacion a la calidad:

En este nivel la persona debe dar respuestas satisfactorias a las necesidades del cliente

en base a un conocimiento acabado del producto ofreciendo la mejor solucién.

Flexibilidad:

En este nivel la persona debe se capaz de cambiar sus puntos de vista para adaptarse a
las personas o a la situacion con el objetivo de favorecer la calidad de las decisiones a

tomar.

Compromiso con la Organizacién:

En este nivel la persona debe trabajar asumiendo responsabilidad personal,
demostrando lealtad y comprendiendo la necesidad de cooperacion para alcanzar los

objetivos actuales.

Lider de Proyecto Junior:

Competencias Técnicas:

Liderazgo de Proyectos:

En este nivel la persona debe ejecutar los proyectos asegurandose con los recursos
necesarios para ejecutar proyectos de baja complejidad. Debe detectar y resolver
eventuales fallas de los productos. Ademéas debe tomar todos los recaudos necesarios

para que la implementacidén se ejecute correctamente.

Andlisis y Solucién de Problemas:

En este nivel la persona debe marcar las prioridades para llevar a cabo su trabajo y

ademas debe brindar soluciones simples a los problemas.

Planificacién y Organizacién de Proyectos:

En este nivel la persona debe administrar los proyectos documentando tiempos, costos,
recursos y proveedores reportando informes de avance con la aprobacion de sus

superiores.
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Competencias Generales:

Direccién de Equipos:

En este nivel la persona debe tener la capacidad para organizar los trabajos de otros

asignando tareas teniendo en cuenta las capacidades de las personas del equipo.

Proactividad:

En este nivel la persona debe intentar ir méas alla del objetivo inmediato. Debe mostrar
inquietud para aprender y solucionar los problemas que se le van presentando en su

trabajo diario.

Orientacién al cliente:

En este nivel la persona debe comprender los requerimientos del cliente demostrando un
conocimiento basico del producto. Debe ser capaz de solucionar los problemas

planteados por el cliente a medida que van surgiendo.

Capacidad de Aprendizaje:

En este nivel la persona debe ser capaz de aplicar lo aprendido en situaciones nuevas y

busca mas informacion para realizar su trabajo e intenta aprender de los errores.

Compromiso con la organizacion:

En este nivel la persona debe realizar el esfuerzo justo y necesario para permanecer o
mantener el trabajo. Respeta las politicas y estrategias organizacionales sb6lo en sus

aspectos formales sin asumir compromiso personal con las mismas.
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Para una mejor visualizacibn se va exponer un cuadro con las competencias

tanto técnicas como conductuales para cada puesto mencionado:

Liderazgo de Proyectos

Direccién de Equipos

Analisis y Solucién de Problemas

Proactividad

Planificacién y Organizacién de Proyectos

Orientacién al cliente

Orientacion a la calidad

Flexibilidad

Compromiso con la Organizacion

Liderazgo de Proyectos

Direccidon de Equipos

Andlisis y Solucién de Problemas

Proactividad

Planificacién y Organizacién de Proyectos

Orientacién al cliente

Lider de
Proyecto

Orientacién a la calidad

Flexibilidad

Compromiso con la Organizacion

Liderazgo de Proyectos

Direccién de Equipos

Andlisis y Solucién de Problemas

Proactividad

Planificacién y Organizacién de Proyectos

Orientacién al cliente

Orientacion a la calidad

Compromiso con la Organizacion

Capacidad de Aprendizaje

Pensamiento Analitico

Trabajo en equipo

Andlisis y Solucién de Problemas

Proactividad

Flexibilidad

Orientacion al cliente

Orientacion a la calidad

Analistas

Compromiso con la Organizacién

Pensamiento Analitico

Trabajo en equipo

Funcionales Andlisis y Solucién de Problemas

Proactividad

Orientacién al cliente

Orientacién a la calidad

Flexibilidad

Compromiso con la Organizacion

Pensamiento Analitico

Trabajo en equipo

Proactividad

Orientacion al cliente

Capacidad de Aprendizaje
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Actualizacion de Informacién sobre
nuevas Tecnhologias y Productos Liderazgo en Equipos

Profundidad Técnica de Productos. Trabajo en equipo

Expertise Técnica Proactividad

Planificacién y Organizacién de Proyectos Orientacién al cliente

Andlisis y Solucién de Problemas Orientacién a la calidad

Flexibilidad

Compromiso con la Organizacién

Profundidad Técnica de Productos. Trabajo en equipo

Desarrolladores Expertise Técnica Proactividad

Planificacién y Organizacion de Proyectos Orientacién al cliente

Analisis y Solucién de Problemas Orientacién a la calidad

Profundidad Técnica de Productos. Trabajo en equipo

Expertise Técnica Proactividad

Orientacion al cliente

Capacidad de Aprendizaje

Analisis del Grafico de Competencias

En el cuadro anteriormente expuesto se puede visualizar los puestos Lider de
Proyecto, Analistas Funcionales y Desarrolladores con diferentes seniorities o niveles.
Cada uno de estos tiene asociado un grupo de competencias tanto Técnicas como
Generales.

Como se puede observar, estas son practicamente las mismas en todos los
niveles, lo que difiere una de otra es la intensidad, es decir a mayor nivel la competencia
tiene mas fuerza.

A modo de ejemplo podemos analizar la competencia “Planificacion vy
Organizacion de Proyectos” para el puesto Lider de Proyecto.

Para un Lider de Proyecto Junior esta competencia es menor exigente que para
un nivel Senior. Esto es asi, porque se supone que con el tiempo y con orientacion y
capacitacion adecuada la persona va adquiriendo una mejor performance en la
competencia.

En sintesis a medida que se va subiendo de nivel, la competencia tiene mayor
fuerza y exigencia, con esto se prende aplicar una de las caracteristicas mas importantes
que tiene la competencia, ““ la evolucién y modificacion continua”.

Con seguimiento y orientaciéon por parte de los Lideres de Proyecto, los

empleados podran desarrollar sus competencias y con el tiempo podran acceder a un
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nivel mas elevado, logrando de esta manera el crecimiento profesional. Para que las
actividades de orientacion sean eficaces, en otro apartado de este trabajo se va proponer

un Plan de Capacitacion para los Lideres de Proyectos de Sistemas S.A.

Operativizacion del Plan de Carrera Propuesto

Es preciso sefalar una vez definidas el Diccionario de Competencias para
cada seniority, como se va a aplicar al Plan de Carrera de la empresa.

Lo que se sugiere es que la Direccion conjuntamente con el Encargado de
Recursos Humanos y el Gerente de Consultoria realicen una vez o dos veces al afio
realicen una evaluacion de Desempefio a sus colaboradores y tome como herramienta
para el disefio de la evaluacion, a las competencias anteriormente desarrolladas.

Es sabido que la evaluacién de desempefio desde el punto de vista organizacional
trae varias ventajas, entre ellas la Planeacion y Desarrollo de la carrera profesional
y las Politicas de Compensacion. Por este motivo, los resultados de las evaluaciones
serviran para la toma de decisiones por parte de los directivos acerca del seniority en que
se encuentra el colaborador.

Asimismo, otro de las beneficios de la Evaluacion de Desempefio es que a través
de esta Sistemas S.A va a poder detectar aquellos talentos informaticos claves para la
organizaciéon. En el punto siguiente de este trabajo se expondra el tema de

remuneraciones para el personal clave.

Presupuesto.
El presupuesto que se expondra a continuacion esta cotizado en base a Horas
Consultor. El costo aprox. de la hora es de $ 80 ( Pesos Ochenta).

Para cumplir con este trabajo se requiere serie de actividades.

A continuacion se detalla el Cronograma de Actividades a realizar:
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Actividad

Participantes

Objetivo

Plazo

Direccion,
Encargado de RRHH
Consultor

Acordar metodologia
de trabajo.

Conocer y Analizar
las Descripciones de
Puesto de los
Analistas
Funcionales,
Desarrolladores y
Lideres de Proyecto.

4 hs

Técnico y Consultor

Definicién de las
Competencias para
el Puesto Lider de
Proyecto

3 hs

Técnico y Consultor

Definicion de las
Competencias para
el Puesto Lider de
Proyecto

3 hs

Técnico y Consultor

Definicién de las
Competencias para
el Puesto Analista
Funcional

3 hs.

Técnico y Consultor

Definicién de las
Competencias para
el Puesto Analista
Funcional

3 hs

Técnico y Consultor

Definicion de las
Competencias para
el Puesto
Desarrollador

3 hs

Técnico y Consultor

Definicién de las
Competencias para
el Puesto
Desarrollador

3 hs

Direccion,
Encargado de RRHH,
Técnico y Consultor

Presentacion y
Cierre del Proyecto

2 hs

Total de Horas- Consultor:

24 hs.

El costo total de este Proyecto es de $ 2000.
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2. Capacitacion a los Lideres de Sistema S.A.

Las actividades de capacitacion a los lideres de Sistemas es otro punto a tener en
cuenta para la implementaciéon de este Plan de Mejora.

Las encuestas realizadas a los exempleados sefalaron la falta de capacitacién por
parte de los lideres para llevar a cabo el equipo de trabajo y organizar eficientemente
los proyectos.

Como se mencioné anteriormente “los ex - empleados perciben falta de
conocimiento y capacitacion de los lideres en la planificacibn de los proyectos,
planificando en plazos cortos, actividades que llevan tiempos considerables de ejecucidn,
provocando como consecuencia una sobredimensién en los puestos de trabajo y una
fuerte presion sobre los empleados.

Otro aspecto expuesto por los encuestados es “el abandono” en el cliente,
reflejando una mala conduccién y liderazgo por los mandos altos de la empresa.
Por dltimo manifestaron una falta de definicidon de los procesos de trabajo.”

Esto provoca que no se cumplan con los plazos establecidos para finalizar el
proyecto, presionando y tensionando a los empleados.

Por otro lado, en la encuesta, cuando se interroga al gerente por la falta de
capacitacion a los lideres, éste responde que existe una falta de compromiso con la
calidad, desempefio profesional, eficiencia y eficacia por parte de los empleados de
Sistemas. Ademas sostiene que en la organizacion existe una falta de madurez por parte
de algunos profesionales, debido a que esperan que otra persona realice el esfuerzo para
lograr sus propios objetivos.

A raiz de estas dos posturas enfrentadas lo que se va a proponer es capacitacion
a los lideres sobre temas tanto técnicos como conductuales.

Ademas, es importante mencionar que para lograr una Capacitacion Integral a
los Lideres de Proyecto también se van a tener en cuenta las Descripciones de Puesto
para recabar informacion sobre las competencias requeridas para un mejor desemperfio.
Una vez analizadas tanto las variables de las Encuestas como las Descripciones de

Puesto se va a proponer el contenido de la Capacitacion.
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Objetivos de la Capacitacion en Sistemas.

e Capacitacion Técnica:

Disminuir los desvios de los plazos de los proyectos. Si bien en los proyectos
informéticos siempre existe algun porcentaje de desvio, una vez capacitados, los lideres
estaran en condiciones de realizar estimaciones mas reales de los proyectos a su cargo.

Como consecuencia de una estimacién mas correcta, las personas que llevan a
cabo el proyecto trabajaran con menor presion cumpliendo con los plazos establecidos en
el Proyect.

Esta capacitacion trae también beneficios para la relacion de la empresa con el
cliente, porque al cumplirse con los plazos del proyecto, éste se termina en tiempo y
forma respetando lo acordado con aquel.

En cuanto a los objetivos de la capacitacion en la calidad de los procesos de
trabajo, seran, que los lideres tengan desarrolladas las competencias necesarias para
definir a cada colaborador en tiempo y forma correcta las actividades que deberan llevar

a cabo, evitando de esta manera la sobredimension de los puestos de trabajo.

e Capacitacion Conductual:

1) Como consecuencia de los resultados relevados de las encuestas tanto de los
exempleados como del Gerente de Nuevos Negocios de Sistemas se propone capacitar a
los lideres para “concientizar” a sus colaboradores sobre la responsabilidad que tiene
cada uno en planificar su propia carrera profesional. Con esto se trata de evitar lo que
sostiene el gerente sobre la “inmadurez de algunos profesionales” que esperan de las

otras personas para lograr sus objetivos profesionales.

Lograr que sean “verdaderos lideres”, es decir que estén capacitados sobre
determinados aspectos como ser: comunicacién, trabajo en equipo, factores
motivacionales, compromiso con el trabajo, etc necesarios para llevar adelante un
equipo, respondiendo de esta manera a las distintas necesidades de los colaboradores.

De esta manera los empleados estaran contenidos por la empresa.
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Propuesta de Capacitacion.

Una vez detectadas las necesidades de Capacitacion para los Lideres de Proyecto
a través de las encuestas, se averigud en distintas instituciones de Cérdoba sobre los
diferentes propuestas educativas que ofrecen para analizar tanto su contenido y sus
costos y en base a estos ofrecer la opcién que sea mas conveniente para Sistemas S.A.

Luego de realizar este relevamiento se sugiere que esta organizacion capacite a
sus cinco (5) Lideres en la Diplomatura Proyect Managment dictada por el I.S.1.P.E
(Institutos de Servicios Informéaticos para Empresas de la Universidad Empresarial Siglo
21). Esta Diplomatura es un programa de formacidén técnica, orientada Profesionales de
Informéatica, que otorga Titulo Oficial de validez nacional. Tiene una Duracién de 9 meses
con una carga horaria de 126 hs.

Se considera que los contenidos de este programa se ajustan de manera
concreta a las necesidades de capacitacion de los Lideres de Proyecto anteriormente
detalladas ya que incluye un amplio espectro de modulos que va desde lo Técnico como
la Planificacion de los Proyectos y Tiempos hasta la Gestion de Recursos Humanos como
ser Trabajo en Equipo, Proceso de Delegacion, Definicion de Puestos de Trabajo ( Ver
contenido dela Diplomatura).

Con esta Diplomatura los Lideres estaran capacitados en aquellas herramientas
tanto técnicas como conductuales para poder desempefiarse de manera eficiente en su

gestion diaria.

Presupuesto de Capacitacion

Este Presupuesto va incluir dos tipos de modalidad de Capacitaciéon : In
Company , es aquella que se dicta en las instalaciones de la empresa y en la Institucion
Educativa misma, en este caso en el ISIPE.
La modalidad In Company, si bien es mas costosa que la capacitacion dictada en
las instalaciones del ISIPE, tiene varias ventajas como ser:
- Se adapta a la necesidades puntuales de la organizacion.
- Los Horarios se adecuan a las posibilidades de los participantes.

- Se trata la realidad particular de la empresa.
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Costos
Dictado en el ISIPE:
Total: $ 2160.
Cuotas: 9 cuotas de $ 240.

Descuentos Corporativos:
- 15 % mas de 3 personas.
- 20 % mas de 5 personas.

In Company:

- De 7 a 10 personas $ 16.200. Dictandose la capacitacion en la empresa.

- De 7 a 10 personas $ 18.360. Dictandose la capacitacion en los laboratorios de la UE.
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3. Remuneracion

Otro punto a considerar en este plan de Mejora para Sistemas es el de la
Remuneracion debido a que una de las causas de renuncia de los empleados de Sistemas
fue la baja remuneracién que percibian.

Luego de realizar un comparacion de las remuneraciones de Sistemas S.A para
los puestos de Lider de Proyecto, Analistas Funcionales y Desarrolladores con la del
mercado Informatico Cordobés se puede afirmar que los sueldos de esta organizacién son
bajos, aproximadamente un 50 % menos de lo que paga el sector informatico. (Ver pag
29).

Contexto informatico:

Si analizamos el mercado informatico cordobés podemos observar que en estos
ultimos tiempos importantes empresas informaticas internacionales como por ejemplo
Motorolla, EDS, Intel, etc. se asentaron en esta ciudad.

Este asentamiento trajo varias consecuencias negativas para las Pymes
informaticas del mercado local, la mas importante fue que se llevaron empleados valiosos
a sus empresas por una remuneracién mas alta.

Por conversaciones mantenidas con los ex.-empleados que actualmente se
encuentran trabajando en estas empresas multinacionales comentan que los sueldos que
éstas ofrecen son aproximadamente de un 50 % mas de lo que pagaba Sistemas S.A.

Desafortunadamente las Pymes locales no pueden realizar aumentos de sueldos
a todo su personal debido a que no posee los recursos econdmicos suficientes para hacer
frente a esta situacion. Por esta limitacion, lo que se propone, es que Sistemas S.A
desarrolle un sistema de remuneraciones basado en gestibn por competencias, para

113

retener a sus “ empleados claves.”, es decir aquellas personas que den valor a la

organizacion.

-63-



“Diagnostico de las Causas de Rotaciéon y Plan de Mejora en sistemas S.A.”

Remuneraciones dentro de un esquema de Gestion por Competencias

Como se comentd al principio de este trabajo cuando en una organizacién se
implementa un Esquema de Gestidon por Competencias en un proceso, es inevitable que
no influya en los demdas procesos, es por esto, que los distintos niveles de Competencias
definidos para el Plan de Carrera va a influir en las remuneraciones de Sistemas S.A.

Como esta organizacién no cuenta con los recursos econémicos suficientes para
hacer frente a un aumento a todo su personal, se sugiere que se realicen semestral o
anualmente evaluaciones de desempefio al personal, utilizando el Diccionario de
Competencias, y a través de estas revisiones se detecte a aquellas personas “claves
para la organizacion”, es decir aquellas personas que tengan las competencias mas
desarrolladas, que como consecuencia van agregar un valor significativo a la
organizacion. A estas, se le aconseja pagar una remuneracion acorde con lo que esta
pagando el mercado, con esto se lograra que en los empleados no se produzca un
sentimiento de inequidad con respecto a su remuneracion.

En teoria, mientras mas alta sean sus competencias mayor sera su remuneracion.
En este esquema el nivel de competencia tendra una relacion directa con la
remuneracion, es decir a mayor habilidades demostradas mayor seréa su salario.

Lo que se propone es que Sistema S.A “institucionalice” por medio de la
Evaluacion de Desempefio, este modelo de remuneracion basado en competencias para
que los empleados tengan conocimiento acerca de las politicas de remuneracion de esta
empresa.

Este esquema tiene una doble estrategia, por un lado lograr que los empleados
pongan su esfuerzo en desempefarse de manera que aporten valor a la organizacion y
por el otro sefalar al empleado el camino que debe seguir para lograr su crecimiento

econémico.

-64 -



“Diagnostico de las Causas de Rotaciéon y Plan de Mejora en sistemas S.A.”

VIl Conclusién

El fendmeno de la alta rotacion de personal afecta a casi todas las organizaciones
en la que la desmotivacion se percibe, que las oportunidades de avance son minimas o
existe la creencia de que la capacitacion y el desarrollo que se ofrecen no corresponden al
potencial de cada individuo.

En el caso de Sistemas S.A se detectaron causas internas y externas de rotacion.
Entre las primeras, podemos mencionar la falta de un plan definido por la empresa de la
carrera profesional de los empleados, baja remuneraciéon y; mala organizacion vy
planificacién de los procesos de trabajos por parte de los lideres. En cuanto a las dltimas,
ajenas a la empresa, es el asentamiento en el mercado informatico cordobés de
empresas multinacionales como ser EDS, Motorolla, etc, que ofrecen mejores
remuneraciones y beneficios a los empleados provocando la renuncia de los empleados
en Sistemas S.A.

Luego de analizar estas causas podemos concluir que para retener a sus
empleados la empresa debera ofrecer al personal que quiere mantener: posibilidad de
desarrollar una carrera profesional para evitar que el empleado se sienta “estancado”,
para esto, se confeccion6é un Diccionario de Competencias para los distintos niveles de un
mismo puesto para que sirva de herramienta en la Evaluacion de Desempefio de la
empresa, de esta manera se le va a dar la posibilidad al empleado de crecer
profesionalmente en su puesto de trabajo. En cuanto a la mala organizacién de las
actividades por parte de los Lideres se propone un programa de Capacitacion para
mejorar las competencias requeridas para su puesto, y de esta manera mejorar la calidad
de relaciéon con su equipo de trabajo. Por ultimo, en relacién al aspecto remunerativo, lo
que se propone es, dada la situaciéon de la empresa de no contar con los recursos
suficientes para aumentar los salarios a todo el personal , que mejore la remuneracién a
los empleados que aportan un valor significativo a Sistemas S.A.

Es fundamental que las empresas contemporaneas planifiquen y desarrollen
estrategias para retener a su personal siendo este el principal objetivo de este trabajo.
Para poder planificar un plan de mejora en esta organizacién es de vital importancia
conocer la estructura y debilidades de la organizacién como asi también potencializar las
fortalezas de la empresa.

En suma, para que esta organizacion mantenga la permanencia entusiasta de sus
empleados requiere integrar en el dia a dia posibilidades de desarrollo, calidad de
relacion con el jefe directo, reconocimiento y mejor remuneracion. Siendo éstas,
importantes variables que un departamento de Recursos Humanos debe considerar al

momento de planificar un Plan de Mejora para su empresa.
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Glosario

Seniority: Niveles de experiencia o categorizacion de perfiles.

Senior: Refleja un nivel alto de experiencia del empleado.

Semisenior: Refleja un nivel intermedia de experiencia del empleado.

Junior: Refleja un nivel basico de experiencia del empleado.

Planificacion de la Carrera Profesional: Proceso que sigue una persona a lo largo de
su vida para establecer sus objetivos profesionales y su forma de actuar para lograrlos.

Es responsabilidad exclusiva del individuo.

Gestidn de la Carrera Profesional: Politicas, trayectorias y procedimientos que
elaboran las empresas para ayudar a sus empleados a alcanzar sus objetivos a través de
sus programas de gestidon de la carrera. Es responsabilidad compartida entre el individuo

y la organizacion.

Proyect: Herramienta flexible integral de Administraciéon de Proyectos porque permite
elaborar programaciones, asignar recursos y tareas, controlar y analizar datos y crear

informes de resultados.

Puesto Analista Funcional: En este puesto la persona tiene la funcion de relevar y
gestionar las necesidades funcionales del cliente en la elaboracion y ejecucion del
proyecto, cumpliendo con los estandares y la documentacion requerida por las normas de

calidad de la empresa.

Puesto Desarrolladores: En este puesto la persona tiene la funcion de modelar
requerimientos de software mediante un lenguaje o herramienta de programacion,
garantizando el cumplimiento de los estandares previstos en el proyecto y cumpliendo

con la documentacién requerida por las normas de calidad de la empresa.

Puesto Lider de Proyecto: En este puesto la persona tiene la funcidon de gestionar y
coordinar las actividades implicadas en los proyectos de software y servicios informaticos
en vistas a satisfacer las necesidades del cliente, garantizando el cumplimiento de los
estandares previstos en el proyecto y cumpliendo con la documentacién requerida por las

normas de calidad de la empresa.
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Competencia: Hace referencia a caracteristicas de personalidad, devenidas en

comportamientos, que generan un desempefio exitoso en un puesto de trabajo
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ADMINISTRACION

Aux. Administrativo

Recepcionista

Organigrama
Direccién
Gerencia Consultoria Gerencia Calidad Gerente de
Tecnologia
Lider de proyectos — Desarrolladores
Analistas
Lider de proyectos Desarrolladores
Analistas
Lider de proyectos ——  Desarrolladores
Analistas
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ENCUESTA A LOS EXEMPLEADOS DE SISTEMAS

SE INFORMA QUE ESTA ENCUESTA ES DE CARACTER

ESTRICTAMENTE CONFIDENCIAL.

1. Marque con una cruz y luego enumere los motivos que te

llevaron a renunciar a Sistemas S.A.

Organizacién y Planificacion del trabajo.

Remuneracion.

Crecimiento y Desarrollo Profesional.

Infraestructura e instalaciones.

Relaciones Interpersonales.

Ambiente de Trabajo.

Capacitacion.

Otros CUAI?. .o

Otros CUAI?. ..o

Otros CUAI?. ..o

A continuacion explique el porqué de cada uno de los motivos

anteriormente sefalados.
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A . Responda a las siguientes preguntas eligiendo como opciones: Si,

No

¢En Sistemas S.A fué tu primer trabajo?
SI [ NO ]

¢Cuando ingresaste a Sistemas S.A ¢se cumplieron las

expectativas que tenias?

s1 O NO [

Por qué?
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¢La empresa contribuy6 al cambio de estas expectativas?

SI NO[]

5.¢ Estaba satisfecho con la remuneracién que percibia?

SI NO [

6.¢ Percibia que su remuneracion era acorde a las actividades

y responsabilidades del puesto?

Sl O NO I

7. ¢ Sentia que su remuneracion era equitativa en relacion al

salario que recibian sus compaferos?

S NO [
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B. Responda si las situaciones sefaladas en las siguientes

afirmaciones ocurrian nunca, a  veces, casi siempre 0 siempre.

1.El lider de mi area permanentemente nos apoyaba en
nuestro trabajo y nos brindaba las herramientas necesarias para
llevarlo a cabo.

Siempre [  Casi Siempre [ A veces [_] Nunca []

2.El lider de mi area coordinaba y planificaba correctamente
el trabajo a realizar.

Siempre [ Casi Siempre [ A veces [] Nunca []

3.El lider de mi area detectaba permanentemente puntos de
mejora del area y lo informaba a direccion para poder impartir
actividades de capacitacion.

Siempre [J Casi Siempre [] A veces [ ] Nunca [

4.La empresa me brindaba permanentemente oportunidades

de desarrollo y crecimiento profesional.

Siempre Casi Siempre 7 A veces [] Nunca []
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Trabajo Actual

- Sefale cudles son los aspectos que te ofrece tu actual

trabajo en comparacioén con lo que te ofrecia Sistemas S.A

Mejor Remuneracion

Mejores Beneficios Sociales

Mayor oportunidad de desarrollo y crecimiento

profesional.

Mejor Clima Laboral.

Capacitacion.

Otro CUAI . o e

Otro CUAI . oo e

Otro CUAI . o e

A continuacion sefnale los aspectos positivos como negativos

que consideras que tiene Sistemas S.A tanto en el area donde te

desempenaste como en la empresa en General.

Aspectos Positivos

Area:
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Aspectos Negativos
Area:
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ENCUESTA ENCARGADO DE RRHH

SE INFORMA QUE ESTA ENCUESTA ES DE CARACTER ESTRICTAMENTE
CONFIDENCIAL.

PUESTEO. ..o

A. Marque con una cruz cuales son los motivos que consideras que
llevaron la decisidon de renunciar a los empleados?

Organizacién y Planificacion del trabajo.

Remuneracion.

Crecimiento y Desarrollo Profesional.

Infraestructura e instalaciones.

Relaciones Interpersonales.

Ambiente de Trabajo.

Capacitacion.

Otros:

CUAI e
Otros:

Cual?. .

Otros CUAl?. ..o e
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Los resultados de la encuestas realizadas a los ex empleados

indican:

1)Ausencia del Plan de Carrera Profesional.

2) Los lideres no estan suficientemente capacitados para organizar y

planificar el trabajo.

3) Perciben baja Remuneracion.

¢ Cual es su opinidn respecto de estos resultados?
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¢Qué medidas considera que deberia llevar a cabo la empresa para

disminuir la rotacion del personal?
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Descripciones de Puesto

Titulo del Puesto Lider de Fecha
Proyecto
Ocupante Preparada por:
Dependencia Jerarquica | Gerente de Firma del Ocupante
Consultoria
Dependencia funcional Firma del
Supervisor

1. Misién

Gestionar las distintas tareas y recursos de un proyecto, negociando las diferencias funcionales que
pueden surgir durante el desarrollo del mismo con el fin de maximizar la satisfaccion del cliente
sobre los servicios y productos comercializados.

2. Principales resultados

Import
ancia

Acciones

Que hace?

Resultado final esperado

Para que lo hace?

1 |Planificar las distintas etapas del proyecto. Establecer un cronograma de trabajo,
determinando tiempos y recursos afectados a
cada tarea.

2 | Distribuir y sincronizar las tareas entre los Asegurar el cumplimiento del cronograma

miembros del equipo. establecido.

3 | Supervisar y asistir la ejecucién de las etapas | Detectar desvios en el cronograma establecido,
del proyecto, manteniendo informado al Jefe |tomar las medidas pertinentes y reprogramar
de proyecto y al cliente del estado de avance |las tareas si es necesario.
del mismo.

4 | Negociar diferencias funcionales Asegurar que el cliente vea cumplida las
contractuales con el cliente. expectativas pautadas al comienzo del

proyecto.

5 | Supervisar la documentacion de todo el ciclo | Obtener un registro detallado de las

de vida del proyecto de acuerdo a los
procedimientos de calidad vigentes en la
empresa.

actividades desarrolladas durante el proyecto a
los efectos de analizar causas de desvios y
asegurar la mejora permanente de la gestion de
proyectos.
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6 | Gestionar las relaciones interpersonales
dentro del grupo que integra el proyecto,

pautados.

motivando al mismo al logro de los objetivos

Mantener un clima de trabajo acorde a las
tareas realizadas.

7 | Determinar la capacitacion necesaria para
cada integrante del equipo y gestionar la
misma en caso de ser necesario.

Asegurar que el personal a cargo cuente con
capacitacion y conocimientos necesarios para
llevar a cabo el proyecto en los tiempos
previstos.

8 |Desarrollar, evaluar y dar feed-back del

equipo de trabajo.

desempefio a cada uno de los integrantes del

Fomentar el desarrollo profesional y personal
de cada uno de los integrantes del equipo.

3. Autoridad

Decisiones

Recomendaciones

Distribucion de tareas y perfiles necesarios.

Capacitacion de integrantes.

Carga horaria de cada integrante del equipo.

Fechas de licencias y vacaciones de cada
integrante.

Herramientas de desarrollo a utilizar.

Definir y/o modificar alcances funcionales del
proyecto.

4. Relaciones Humanas

Contactos Internos

Contactos Externos

Nivel Frecuencia | Nivel Frecuencia

Desarrollador Semanal Encargado de sistemas Semanal

Analista Técnico Diario Lider de proyecto del cliente Semanal

Analista Funcional Diario Usuarios finales a cargo de areas | Ocasional
afectadas

Analista de Soporte Semanal Gerente de areas afectadas Ocasional

Gerente de Tecnologia Ocasional

Gerente de Proyecto Semanal
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5. Principales Conocimientos v Habilidades

Herramientas de programacion utilizadas por Lempert.

Nivel avanzado de Inglés técnico.

Graduado universitario de carrera afin y/o técnico (analista de sistemas o superior).
Conocimientos de bases de datos y su funcionamiento general.

Dominio de metodologias y herramientas de anélisis y disefio de sistemas transaccionales.
Experiencia superior a 2 afios en tareas de coordinacion de grupos de trabajo.

Capacidad para resolver conflictos con clientes.

7. Contexto

Lempert & Asociados actualmente se encuentra desarrollando productos que requieren la
utilizacion de las siguientes herramientas técnicas:
e SQL (ANSI)y PL/SQL
Oracle Forms
Oracle Reports
Oracle Discoverer
Oracle Designer
Lotus Notes
Java
Visual Basic
e CyloC++
Manejo de metodologia OLPT, OLAP, UML y Sistemas Documentales.
Se beneficiard quien ademas de las herramientas detalladas aporten otras no contenidas en este
listado, que puedan aumentar la productividad de los desarrollos.
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Titulo del Puesto

Analista

Funcional

Fecha

Ocupante

Preparada por:

Dependencia Jerérquica

Lider de Proyecto

Firma del Ocupante

Dependencia funcional

Firma del
Supervisor

1. Mision

Gestionar las distintas tareas y recursos de un proyecto de pequefias magnitudes, con el fin de
maximizar la satisfaccion del cliente sobre los servicios y productos comercializados.

2. Principales resultados

Import
ancia

Acciones

Que hace?

Resultado final esperado

Para que lo hace?

1 |Elaborar la planificacion de las distintas Establecer conjuntamente con el Lider de
etapas de un proyecto de magnitud pequefia. | proyecto un cronograma de trabajo,
determinando tiempos y recursos afectados a
cada tarea.
2 | Distribuir y sincronizar las tareas entre los Asegurar el cumplimiento del cronograma
miembros del equipo. establecido.
3 | Supervisar y asistir la ejecucion de las etapas | Detectar desvios en el cronograma establecido,
del proyecto, manteniendo informado al proponer las medidas pertinentes y su
Lider de Proyecto y al cliente del estado de | reprogramacion si es necesario.
avance del mismo.
4 | Supervisar la documentacién de todo el ciclo | Obtener un registro detallado de las
de vida del proyecto de acuerdo a los actividades desarrolladas durante el proyecto a
procedimientos de calidad vigentes en la los efectos de analizar causas de desvios y
empresa. asegurar la mejora permanente de la gestion de
proyectos.
5 | Gestionar las relaciones interpersonales Mantener un clima de trabajo acorde a las
dentro del grupo que integra el proyecto, tareas realizadas.
motivando al mismo al logro de los objetivos
pautados.
6
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3. Autoridad

Decisiones

Recomendaciones

Herramientas de desarrollo a utilizar.

Capacitacion de integrantes.

Distribucion de tareas y perfiles necesarios.

Carga horaria de cada integrante del equipo.

Modificar alcances funcionales del proyecto

4. Relaciones Humanas

Contactos Internos

Contactos Externos

Nivel Frecuencia | Nivel Frecuencia

Desarrollador Semanal Encargado de sistemas Semanal

Analista Técnico Diario Lider de proyecto del cliente Semanal

Implementador Diario Usuarios finales a cargo de areas | Ocasional
afectadas

Analista de Soporte Semanal Gerente de areas afectadas Ocasional

5. Principales Conocimientos y Habilidades

Herramientas de programacion utilizadas por Lempert.

Nivel avanzado de Inglés técnico.

Graduado universitario de carrera afin y/o técnico (analista de sistemas o superior).
Conocimientos de bases de datos y su funcionamiento general.

Dominio de metodologias y herramientas de analisis y disefio de sistemas transaccionales.
Experiencia superior a 2 afios en puestos de similares caracteristicas.

Habilidades en relaciones interpersonales.

7. Contexto

Lempert & Asociados actualmente se encuentra desarrollando productos que requieren la
utilizacion de las siguientes herramientas técnicas:

e SQL (ANSI)y PL/SQL
Oracle Forms

Oracle Reports

Oracle Discoverer
Oracle Designer

Lotus Notes
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e Java
e Visual Basic
e CyloC++
Manejo de metodologia OLPT, OLAP, UML y Sistemas Documentales.

Se beneficiard quien ademas de las herramientas detalladas aporten otras no contenidas en este

listado, que puedan aumentar la productividad de los desarrollos.

- 86 -




“Diagnostico de las Causas de Rotacién y Plan de Mejora en sistemas S.A.”

Titulo del Puesto Desarrollador

Fecha

Ocupante Preparada por:

Dependencia Jerarquica | Lider de Proyecto Firma del
Ocupante

Dependencia funcional Gerente Funcional Firma del
Supervisor

1. Mision

Desarrollar, modificar y corregir programas segun las especificaciones técnicas recibidas, a fin de
asegurar el funcionamiento de los programas requeridos por los analistas técnicos.

2. Principales resultados

Import
ancia

Acciones

Que hace?

Resultado final esperado

Para que lo hace?

1 | Desarrollar programas segun las
especificaciones técnicas recibidas

Satisfacer las demandas del analista técnico

2 | Modificar y corregir errores de programas

Garantizar su correcto funcionamiento

3 |Realizar las pruebas técnicas y
funcionalmente minimas de los programas
que desarrolla

Garantizar el adecuado nivel técnico y la
funcionalidad requerida de los programas
desarrollados

4 | Documentar los programas desarrollados

Asegurar la disponibilidad de dicha
informacion

5 |Realizar testing de unidad, de integracion, de
regresion y de validacion de los programas
desarrollados.

Asegurar la ejecucion de las pruebas
necesarias para garantizar el correcto
funcionamiento del software.

3. Autoridad

Decisiones

Recomendaciones

Formas para resolver técnicamente el problema
planteado

Teécnicas referidas a la utilizacion del producto

Asignar prioridades dentro de los parametros
fijados por el Lider de Proyecto
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4. Relaciones Humanas

Contactos Internos

Contactos Externos

Nivel Frecuencia | Nivel Frecuencia

Gerente técnico o funcional Diario Usuarios de los programas Ocasional
disefiados

Lider de Proyecto Diario

5. Principales Conocimientos vy

Habilidades

Herramientas de programacion utilizadas por Lempert

Nivel intermedio de Inglés técnico

Estudiante universitario avanzado de carrera afin y/o técnico
Experiencia superior a 6 meses en puestos de similares caracteristicas
Conocimientos de estandares de desarrollo utilizados en Lempert
Conocimientos de bases de datos y su funcionamiento general

7. Contexto

Lempert actualmente se encuentra desarrollando productos que requieren la utilizacion de las

siguientes herramientas técnicas:
e SQL (ANSI)y PL/SQL

Oracle Forms

Oracle Reports

Oracle Discoverer

Oracle Portal

Lotus Notes

Java, JSP, Beans, Servlets

Visual Basic

Cylo C++
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DIPLOMATURA EN

PROJECT MANAGEMENT

La Diplomatura en Project Management es un programa de
formacion técnica que otorga Titulo Oficial de validez nacional.

Estad concebida como un intenso entrenamiento en la disciplina de
Project Management donde Profesionales, Idéneos y Docentes
pueden especializarse y actualizar conocimientos en el area
completando su trayectoria laboral y sus estudios previos.

Los objetivos del programa son que los participantes adquieran
capacitacién especial para:

- Conocer los elementos y la estructura de un sistema de
informacion.

- Aplicar el andlisis de costos en la evaluacién de un proyecto.
- Relacionar herramientas de gestion.

- Administrar correctamente los Recursos Humanos.

- Conocer y realizar andlisis de riesgos de un proyecto

- Relacionar los procesos de las organizaciones con los sistemas de
informacion.

TITULO

Diplomado en Project Management
Aprobado por Resolucién del Ministerio de Educacion, Ciencia y Tecnologia de la
Nacion

DIRECTOR
Mgter. Enzo Daniel Garcia

Master of Business Administration (Escuela de Negocios - UESiglo21)
Analista e Ingeniero en Sistemas de Informacién (UTN)
Director de Sistemas Informaticos en la UESiglo21

CUERPO DE PROFESORES
Calleja, Daniel

Frias, Fernando

Garcia, Enzo

Gonzalez Unzueta, Cristina
Perez, Adriana

Rodriguez Machado, Argos
Tortone, Julio

Programa dirigido a Profesionales, Idoneos y/o docentes de las distintas ramas de la
Informética.

DURACION DEL PROGRAMA
9 meses

MODALIDAD DE CURSADO
Miércoles de 18.30 hs.a 22.00 hs.

REQUISITOS DE ADMISION

- Acreditar experiencia laboral o idoneidad en IT

- Titulo de Grado (no excluyente)

- Entrevista de admision con el Director del Programa
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Contenido / Diplomatura en Project Management

Matriz de responsabilidades

Médulo Uno: Marco conceptual de la direccion de proyectos ) ) » »
Modulo Seis: Evaluacion de formas de contratacion

Introduccién

Ciclo de vida de un proyecto

Normas para la direccién

Introduccidn a las areas de conocimiento de un proyecto
Lineamientos de la presentacién de un proyecto

Contratacién con la administracion publica: Procedimientos de licitacion o
concurso: clases y modalidades y contratacion directa

Contratacién con las empresas privadas: Tercerizacién: Outsourcing, Distribucion.
Proveedores: Factoring, Suministro, Compra venta. Utilizacion de servicios
informaticos: Locacion y Leasing. Contratos de servicios profesionales: consultoria,
engineering. Contratos de cesion de derechos: licencias, uso de software, asistencia
técnica.

Analisis econémico: Leyes de defensa de la competencia, lealtad comercial y
defensa del consumidor.

Responsabilidad civil contractual y extra-contractual.

Modulo Dos: Gestion de Recursos Humanos

Criterios de Seleccion de personal

Proceso de entrevista

Definicién de puestos de trabajo
Asignacién de costos por puesto de trabajo
Definicién del perfil (actitud - Aptitud) Modulo Siete: EL RIESGO EN PROYECTOS
Técnicas de induccién y socializacion
Trabajo en equipo

Dinamica de grupo

Proceso de delegacion

Liderazgo

Evaluacion de desempefio

Riesgos en proyectos. El problema - Administracién de Riesgos. Clasificacion de los
riesgos. Riesgos relacionados con los proyectos de Inversion. Procedimientos
basicos para administrar riesgos. Herramientas de seleccion de proyectos y el
riesgo. El andlisis de escenarios multiples. El analisis de sensibilidad. El analisis del
punto de equilibrio. Su significado contable. Su significado como herramienta de
control de riesgo. El punto de equilibrio contable. El punto de equilibrio del flujo de
efectivo. El punto de equilibrio financiero.El Riesgo en la Empresa. Los riesgos
especificos. Riesgo econdmico o riesgo operativo. Riesgo financiero. Herramientas
de gestion de riesgo operativo. Riesgo de crédito o de calificacion. Riesgo de
Liquidez. Riesgo Legal - De quiebra - Financiera critica. Los riesgos externos a la
empresa. Los riesgos sistematicos. Riesgo de Inflacién. Relaciéon rendimiento
riesgo. Riesgo de interés. Riesgo de reinversion. Riesgo de Cambio. Riesgo pais.
Gestion de riesgo. Teoria de carteras. Significado de cobertura y transferencia del
riesgo. Prevision financiera. Cobertura con futuros y forwards. Estrategias de
cobertura.

Modulo Tres: Gestion de la calidad

Factores. Criterios y métricas: Utilizacion de recursos, mantenimiento, transferencia.
Criterios de calidad y su relacion con los factores.

Técnicas de seguridad y control de calidad: lectura sencilla, cruzada, inspeccién,
revision.

Médulo Cuatro: Gestion de Costos del Proyecto

Costos. Tipos

Estimacién de necesidades de recursos

Asignacién de recursos de trabajo a tiempo completo total y parcial
Estimacion de costos de recursos

Establecimiento de tasas de pago y tarifas para recursos
Establecimiento del costo del proyecto completo

Administracion del flujo de efectivo

Médulo Ocho:Taller de Administracion integral de proyecto

Seguimiento de interrelacion procesos, actividades, recursos y costos.
Manejo de herramientas de software para administracion.

Médulo Cinco: Planificacion en el tiempo

Definicién del Proyecto: Establecimiento de objetivos y premisas (suposiciones)
Evaluacion de alternativas y establecimiento del planes

Gestion de riesgo. Puntos Criticos.

Desarrollo de la red de actividades y planes de contingencia.

Definicion de actividades

Estructura de division de trabajo

DIPLOMATURAS Y CURSOS DEL ISIPE

Diplomatura en Networking y Comunicaciones

Diplomatura de Gestion Metodolégica en Calidad de Software

Diplomatura en Administracion y Desarrollo de Base de Datos Oracle y SQL Server
Diplomatura en Project Management

Diplomatura en Seguridad Informatica y Hacking de Sistemas

Diplomatura en Desarrollo de Aplicaciones en Visual Studio .NET

Diplomatura en Programming JAVA 2.0 (J2EE - Strut)

Diplomatura de Gestion por Procesos

Diplomatura en Testing de Software de Alta Calidad - Tendencias del Mercado Internacional

Curso de Linux Infrastructure - COMPTIA® Exam Prep Linux +

Curso de Seguridad Informatica - COMPTIA® Exam Prep S +

Curso de DBA - based on Microsoft SQL Server Program

Curso de DBA - based on Based on Oracle® DBA Program

Curso en Java Programming, J2SE

Curso de Desarrollo de Aplicaciones J2EE

Curso de Web Applications using PHP 5 — based on PHP, MySQL and Apache

Curso de Desarrollo de Aplicaciones Windows en .NET

Curso de Desarrollo de Aplicaciones WEB en .NET -90 -
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