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RESUMEN

En el presente estudio de caso hemos realizado un diagndstico organizacional de la
empresa El Sol S.A. a traves de la técnica llamada prospectiva. La organizacion se
encuentra en el sector metallrgico y se dedica a la fabricacion de autopartes. Esta ubicada

en la ciudad de San Lorenzo y posee aproximadamente 400 empleados.

La herramienta prospectiva nos anticipa la ciencia del futuro, donde una empresa no
planea el devenir a largo plazo en base a las experiencias pasadas, sino que se posa en el
lugar en el cual desearia estar en ese futuro y a partir de ahi lo planea, teniendo objetivos y

metas claras.
El trabajo consta de cuatro capitulos desarrollados de la siguiente manera:

Capitulo I: Descripcion de la problematica del caso de estudio.
Capitulo I1: Marco teorico.

Capitulo I11: Descripcion de la metodologia.
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Capitulo 1V: Implementacion de la herramienta prospectiva, resultados obtenidos y

propuesta.

Como resultado de la aplicacion de la técnica prospectiva pudimos obtener que los
principales problemas de la empresa son el clima organizacional, el compromiso laboral y

las competencias de los trabajadores.

En conclusién, una vez realizado el analisis prospectivo, identificadas las
principales variables que provocan problemas para la empresa y redactadas las acciones
primordiales a realizar, obtuvimos los resultados del estudio y elaboramos una propuesta
que la empresa puede llevar a cabo. El objetivo general del trabajo es analizar si a través de

la técnica prospectiva pudimos controlar la empresa El Sol S.A.
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INTRODUCCION

Las organizaciones no sélo deben convivir con los éxitos y fracasos del presente,
sino seguir sofiando y planificando su futuro. No basta con formular un plan estratégico; de
diez planes estratégicos formulados adecuadamente s6lo uno se implementa exitosamente,
y entre las causas mas comunes tenemos fundamentalmente el adormecimiento de los
niveles gerenciales, falta de visidn, prospectiva y problemas béasicamente en las actitudes
gerenciales, conformismo, escasas competencias para inspirar, motivar y entusiasmar a sus
colaboradores, y el clima organizacional dentro de las empresas. Las organizaciones tienen

necesidad de mirar con mayor prospectiva una nueva vision estratégica de largo plazo.

Para conocer que es la prospectiva recurrimos a la definicion de Ben Martin (2014),
investigador del Reino Unido, quien en 1995 describe la prospectiva como “El proceso de
investigacion que requiere mirar sistematicamente el futuro de largo plazo en ciencia,
tecnologia, economia y sociedad, con el objetivo de identificar las areas de investigacion
estratégicas y las tecnologias genéricas emergentes que generaran los mayores beneficios
economicos y sociales”. Se trata de una herramienta novedosa y poco aplicada en
Argentina; una nueva mirada en la gestion de una empresa metallrgica. Es por lo
antedicho, que planteamos el presente Estudio tomando como caso testigo a una Empresa
del sector autopartista: ElI Sol S.A., a los efectos de conocer el aporte de la metodologia

prospectiva a su mejor funcionamiento.

Para ello, realizaremos en primer lugar un diagnéstico organizacional de la empresa
El Sol S.A. a partir de un analisis cualitativo, y con la informacion obtenida de los actores
sociales y la observaciéon directa de la autora, identificamos las variables, que por su
motricidad (influencia sobre el resto del sistema) y dependencia fueron claves para

determinar los principales problemas que posee la empresa e intentar resolverlos.

A partir de la implementacion de esta herramienta de planeamiento, llegamos a la

conclusion de que el principal problema que tiene la empresa es el clima organizacional,
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entendiendo dicho término como las percepciones que el trabajador tiene de las estructuras
y procesos que ocurren en un medio laboral. Se refiere al ambiente de trabajo propio de la
organizacion. Dicho ambiente ejerce influencia directa en la conducta y el comportamiento

de sus miembros.

Efectivamente, la organizacion se desempefia en el sector metallrgico- autopartista,
un sector muy dificil por las caracteristicas de su personal: empleados poco arraigados a la
empresa, mucha rotacion y ausentismo, poco gobernables por sus lideres, poco capacitados
y disciplinados. Se trata de una empresa mediana, dedicada a la fabricacion de productos
para terminales autopartistas y automotrices. Cuenta con aproximadamente 400 empleados

y entre sus principales clientes estan Toyota, Bosch y Peugeot.

Por lo tanto, en el presente trabajo nos propusimos evaluar si la herramienta
prospectiva contribuyo a solucionar el principal problema que aqueja a la empresa El Sol

S.A.: el clima organizacional.

Para ello, recurrimos a diferentes tipos de fuentes: informantes clave dentro de la
empresa (tales como el Gerente de RRHH, el Presidente, el Gerente del area de
Administracion, algunos empleados de fabrica, entre otros), la observacion directa

(visitando la empresa), y encuestas realizadas a los actores sociales.
Hemos estructurado el presente trabajo en 4 capitulos:

En el primero, presentamos toda la informacién sobre El Sol S.A. y la descripcion
del caso de estudio: problematica estudiada, objetivos del trabajo, herramienta utilizada. En
el segundo capitulo, abordamos el tema prospectiva y clima organizacional. En el tercer
capitulo, mencionaremos el método y el proceso seguido para la realizacion del caso de
estudio y la obtencion de resultados. En el cuarto y ultimo capitulo se llevara a cabo el
proceso de analisis prospectivo de la empresa para poder abordar los conflictos que la
aquejan y buscar posibles soluciones. Por Gltimo, presentaremos los resultados obtenidos

del trabajo, la propuesta y las conclusiones obtenidas.



CAPITULO |

PROBLEMATICA DEL CASO DE ESTUDIO
En el presente capitulo nos proponemos abordar el contexto del caso bajo estudio.
Para ello, describiremos en primer lugar las caracteristicas principales de la empresa
estudiada EI Sol S.A, y presentaremos un resumen del sector en el cual se desarrolla la
misma. Finalmente nos introduciremos en el caso especifico a través del planteo de la

problematica, objetivos, y fuentes, entre otros.

1.1 Laempresa: El Sol S.A.
Es una empresa dedicada a la fabricacion de productos para terminales autopartistas
y automotrices como cajas de direccidn, cubre impulsores, tapas de alternador, carcasas,

rotores, estatores, espérragos, borneras.

1.1.1 Breve resefia historica
1955 — Pedro Basili, oriundo de Italia, llegado a Argentina en el “49 desde Brescia, inicia

sus actividades de fundicidn en coquilla con el nombre de Fundicién Basili.

1967 — Compra de la primera maquina de fundicién a inyeccién de aluminio de origen

argentino y en 1985 — Compra de la primera maquina de origen italiano.
1999 — Certificacion Normas de Calidad 1SO 9002 y EAQF 94.

2000 — EI Sol recibe el premio “Bosch — Cero defectos”- y en 2006 — El Sol recibe el

premio "Delphi - por el relacionamiento y excelente performance”.

2007 - El sistema de gestion de la calidad fue certificado segin la norma IRAM-ISO
9001:2000.

2010- Fallece Pedro Basili y pasa a ser Presidente su hijo Bernardo Basili.



2019- La Empresa sufre consecuencias importantes debido a la pandemia.
2022- El hijo mayor de Bernardo Basili, Bernardito Basili se hace cargo de la presidencia.

2023- Ano muy complicado para la empresa por las elecciones en Argentina, con altas y
bajas en el sector y también debido al cierre y apertura de importaciones; pero con grandes
objetivos para el 2024.

1.1.2 Solucién total (produccién) y Productos
La produccion se lleva a cabo en cinco pasos:

Ingresa la materia prima a la fabrica.
Disefio y fundicion de los productos.
Proceso de mecanizado.

Ensamble de las piezas.

o M L0 npoE

Obtencion del producto final.

La empresa produce un rango completo de productos para terminales automotrices y
autopartistas, tales como cajas de direccion, cubre impulsores, tapas de alternador, soportes,
por citar solo algunos ejemplos. La firma esta en condiciones de producir piezas con peso
de hasta 10 Kg. Estos articulos son fundidos en maquinas de 750 a 1600 Tn,

completamente automatizadas y robotizadas.

1.1.3 Estrategia, Vision y Misién

La Empresa tiene como estrategia de negocio la Calidad de sus Productos segun las
normas 1SO, el manejo de bajos costos apuntando a la Productividad, la atencion
diferenciada de los Clientes y el cumplimiento estricto de los convenios de Compra

celebrados.

Vision: La Empresa, de origen familiar y argentino, apunta a ser la mejor
proveedora de autopartes de aluminio de fundicion de Latinoamérica y competir en el

exterior con las mayores fundiciones del mundo.

Mision: La empresa se encuentra en el negocio metalirgico de fundicion de
aluminio a inyeccion. Para lograr el objetivo mencionado en la Vision la empresa cuenta

con tecnologia de primera, Departamentos de disefio y confeccion de matrices y



Mecanizado de piezas. Sus instalaciones estan equipadas con los més altos estandares de

calidad y su gente exhibe un muy importante compromiso de atencion al cliente.

1.1.4 Principales clientes
Son Toyota, Peugeot, Bosch, Jteck (empresa alemana) y John Deer, que compran

entre 40000 y 50000 piezas por afo. El Sol mayoritariamente exporta sus productos.

1.1.5 Organigrama

El trabajo dentro de la empresa se divide por Departamentos, Areas, Sectores y se
lleva a cabo mediante equipos de trabajo comandados por Lideres y Encargados. Posee
alrededor de 400 empleados. En cuanto a la comunicacion entre los estratos existentes es

formal, por medio de Procedimientos y Memos Internos escritos, que se divulgan.

Imagen N° 1: Organigrama de la fabrica.

Direccion de
Fabrica
Jefatura.y.Ventas Jefatura Jefatura RRHH y Jefatura
Logistica Fundicién s .
(comercializacion) Calidad

Fuente: Imagen obtenida del gerente de RRHH.

1.1.6 Andlisis FODA

Es un instrumento de planificacion basica, cuya determinacion permite a una
institucion, detectar su situacion organizacional interna y externa ante la posibilidad de
planificar estratégicamente su accionar a corto, mediano o largo plazo. A través del
resultado del FODA es posible contextualizar de mejor forma la vigencia de la misién y los

objetivos estratégicos de la institucion.
Fortalezas:

e Precios bajos.
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e Empresa familiar, de porte mediano, con poca burocracia interna.

e Grandes clientes del mundo automotor.

e Costos bajos en negocios de exportacion.

e Mucho conocimiento del negocio, mas de 50 afios de experiencia, trayectoria.

e Tecnologia de primera.
Debilidades:

e Al ser una empresa familiar, agiornarse a los requerimientos de las grandes
empresas.

e Organizacién y procedimientos escritos.

e Cumplimiento estricto de las pautas de Calidad de los Clientes.

e Se debe mejorar la cultura de la organizacion, capacitar a su gente constantemente.

e Trabajadores poco capacitados.

e Rotacion y ausentismo del personal.

e Inadecuado clima organizacional.

e Poco compromiso de los trabajadores.
Oportunidades:

e Por los costos bajos y la especializacion en autopartes hay oportunidades de ganar
mas mercados en Europa.
e Este segmento de mercado, el de autopartes, estd bien posicionado en todo el

mundo.
Amenazas:

e La Republica China, ya que cuando logre excelencia en esta clase de produccion, va
a ser muy dificil poder competir con ellos porque tienen costos muy bajos de
produccién y de mano de obra.

e La falta de calidad requerida porque los clientes europeos son muy estrictos en los
controles.

e La competencia, como, por ejemplo: Fundicion de Aluminio Rivadavia; Aluminca
S.R.L.; Metallrgica Progreso S.R.L.
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1.1.7 Analisis de las cinco fuerzas competitivas de Michael Porter

El modelo permite analizar cualquier industria en términos de rentabilidad. La idea

es que la empresa debe evaluar sus objetivos y recursos frente a estas 5 fuerzas que rigen la

competencia industrial.

-Entrada de nuevos competidores: (Amenaza de nuevos ingresantes)

Economias de escala: poder de la empresa

Diferenciacion del producto: producto indiferenciado

Requisitos de capital alto: poder de la empresa

Costos cambiantes, no hay: poder de los nuevos ingresantes

Acceso a canales de distribucién: poder de los nuevos ingresantes

Desventajas en costos independientes de las economias de escala (experiencia,
trayectoria): poder de la empresa

Politica gubernamental, politica ISO (disposiciones legales): poder de la empresa

El poder de los nuevos ingresantes es medio.

-Poder de los compradores: (Poder de negociacion de los clientes)

Mercado atomizado: poder de la empresa

Compras muy grandes por parte de todos los clientes (se compran entre 20000 y
30000 piezas al afio por cliente): poder de los clientes

Producto indiferenciado: poder de los clientes

Bajos costos por cambiar de proveedor: poder de los clientes

Los compradores no plantean una amenaza de integracion hacia atras: poder de la
empresa

El producto del sector industrial no es importante para la calidad de los productos
del comprador, si es importante que se respeten las normas ISO: poder de la
empresa

Informacidn total del comprador: poder de los clientes

El poder de los clientes es considerable.

-Poder de los proveedores:(Poder de negociacion de los proveedores)

Proveedores atomizados: poder de la empresa
12



e No estan obligados a competir con otros productos sustitutos para la venta en su
sector industrial: poder de los proveedores

e La empresa es un cliente importante para los proveedores por sus grandes
voliimenes de compras: poder de la empresa

e Los proveedores venden un producto que es un insumo importante para el negocio
del comprador: poder de los proveedores

e Los productos del proveedor no estan diferenciados ni requieren costos por cambio
de proveedor: poder de la empresa

e El grupo proveedor no representa una amenaza de integracion hacia adelante: poder
de la empresa

El poder de los proveedores no es mucho, la empresa tiene méas poder.
-Productos sustitutos:

e No hay ya que son piezas a medida, a pedido de los clientes. Se realizan segun las

matrices, que son moldes y figuras: poder de la empresa
Los productos sustitutos no tienen poder.
-Rivalidad entre competidores: (Ya existentes en el sector industrial)

e Gran numero de competidores: alta rivalidad

e Crecimiento en el sector industrial: alta rivalidad

e Costos fijos elevados, ya que para utilizar los hornos hay un gran gasto de luz y gas
y se utilizan muchos hornos eléctricos tambien: alta rivalidad

e Producto indiferenciado: alta rivalidad

e Incrementos importantes de la capacidad productiva: alta rivalidad

e Intereses estratégicos elevados: alta rivalidad

e Fuertes barreras de salida: alta rivalidad

e Hay una gran rivalidad entre los competidores ya existentes.

Conclusion: la empresa presenta una situacion estable. Posee una gran trayectoria y
experiencia en el negocio, un mercado creciente, muy importantes clientes tales como
Peugeot, Toyota, Bosch, John Deer, Jteck, etc. y costos bajos que se traducen en los

precios.
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1.1.8 Matriz BCG

Es un método grafico de analisis de cartera de negocios desarrollado por The Boston
Consulting Group en la década de 1970, es una herramienta de andlisis estratégico,
especificamente de la planificacion estratégica corporativa. Su finalidad es ayudar a decidir
enfoques para distintos negocios o Unidades Estratégicas de Negocio (UEN), es decir entre

empresas 0 areas, aquellas donde: invertir, desinvertir o incluso abandonar.

Las autopartes las consideramos un producto estrella, debido a su alto crecimiento
en el mercado y a la alta participacion que tiene en este. Estos productos producen una
considerable rentabilidad y se autofinancian, por lo que en el momento en que su
crecimiento disminuya considerablemente la empresa se encontrara con una vaca lechera,

de la cual deberé sacar el mayor provecho posible.

1.1.9 Clima organizacional
El Sol S.A. tiene actualmente (2023) un clima laboral inadecuado. Posee una cultura
poco clara y no comunicada. Los trabajadores desconocen la mision, vision y valores de la

empresa.

El compromiso de los empleados es escaso. El indice de rotacion y ausentismo del
personal es muy alto y los empleados no se sienten identificados con la empresa. Es
importante crear una cultura arraigada y difundir la vision, misién y valores de la

organizacion.

Las condiciones fisicas de la fabrica son adecuadas. Las instalaciones se encuentran
en buen estado. El lugar de trabajo se mantiene limpio y ordenado para evitar cualquier tipo

de contaminacidn, pero deberia haber mayor limpieza en bafios y comedor.

Los operarios utilizan el equipo de proteccion adecuado durante las operaciones,

como ser, protectores auditivos, caretas, y ropa de trabajo adecuada.

Con respecto a la remuneracidn, se abona el minimo del sector metaldrgico. En base
a las charlas que tuvimos con los empleados de la fabrica, consideramos que los sueldos
deberian elevarse. No se entregan premios por objetivos y metas alcanzadas o por
presentismo. No existen en la organizacién incentivos monetarios o0 no econémicos para el

personal.
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A la hora de detectar fisuras en el clima de trabajo, la comunicacién surge como un
elemento clave. En El Sol S.A. en muchos casos la comunicacion es deficiente, ya sea entre
pares y entre el nivel alto con los empleados de fabrica. Es importante que la persona que
esté a cargo de la empresa (presidente) tenga capacidad de liderazgo y se genere mucho
didlogo entre ella y los puestos medios, con muy buena bajada de comunicacion. Se deben

generar espacios de dialogo cara a cara tanto con los clientes como con los empleados.

Gran parte de los empleados de la empresa no poseen las competencias necesarias

para desempefiarse en su labor.

1.2 Analisis del Sector Metallrgico

En el periodo 2005-2015 el sector metallrgico, y en especial el siderurgico, tuvo un
desarrollo record en la Argentina. Esta es la notable herencia que le deja este modelo
econdmico. Esto es asi porque la actividad aumento su produccion global méas del 150%, la
ocupacion se incrementdé 97% (con notable productividad y capacitacion de la fuerza
trabajadora), se triplicaron las exportaciones y la cantidad de empresas del sector se

incremento 52% respecto del afio 2005.

El gobierno nacional, a través del Ministerio de Planificacion Federal, Inversion
Publica y Servicios, ejecutd desde el afio 2003 el Plan de Obras de Infraestructura mas
grande de toda la historia, involucrando decididamente a todos los sectores nacionales,
entre ellos principalmente a la industria metalUrgica, que participé de lleno en todo el plan
de 5500 kilémetros de lineas de alta tension, 9000 megavatios en centrales eléctricas, en la
Central Nuclear Néstor Kirchner (ex Atucha Il), que esta cerca de Acindar y constituye un

importante respaldo para su provision de energia.

La convergencia del periodo 2005-2015 de las politicas publicas con las decisiones
privadas ha generado un claro proceso de desarrollo con inversion, innovacion,
capacitacion de la fuerza de trabajo, crecimiento e inclusion social. Profundizar y

desarrollar esta convergencia permitira volver a duplicar el producto bruto interno.

Ya tomando el periodo 2016-2023, podemos nombrar en el afio 2019 la pandemia
COVID-19, la cual fue un gran golpe para el sector. Sin embargo, luego de una larga
recuperacién. la actividad metallrgica en Argentina creci6 un 12,2% interanual en

diciembre de 2021 y acumulé un crecimiento del 18,2% en el afio. Segun el informe
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mensual elaborado por la Asociacion de Industriales MetalUrgicos (Adimra), el sector

automotriz también registré un buen desempefio durante todo el afio.

En marzo del 2023, el gobierno presentd el Plan de Promocion Comercial del Sector
MetalUrgico 2023, en donde se presentaron acciones y herramientas para potenciar las
oportunidades de internacionalizacion de las empresas de ese sector. El Plan de Promocion
Comercial del Sector MetalUrgico para este afio contempla la realizacion de méas de 80
acciones, entre ellas, la participacion en 20 ferias comerciales; la organizacion de mas de 15
misiones comerciales y la coordinacién de méas de 50 agendas de negocios. Los sectores
especificos dentro la metalurgia a los que estan dirigidas estas acciones son: equipamiento
y tecnologias médicas; maquinaria agricola y agropartes; automotriz y autopartes; y bienes

como maquinaria alimenticia, packaging, mineria e hidrocarburos.

1.3 Descripcion del caso de estudio

En el presente trabajo, realizaremos un diagnéstico organizacional de la
empresa El Sol S.A. a traves del método prospectivo. Los estudios de prospectiva sirven
para realizar proyectos que se pueden aplicar en el futuro. A través de la metodologia
utilizada y de la informacion obtenida de los informantes clave, hemos llegado a la
conclusion que el principal problema de la empresa es el clima organizacional, entendido
como el conjunto de propiedades medibles de un ambiente de trabajo, segun son percibidas

por quienes trabajan en él.

Pese a los resultados positivos que han demostrado estudios anteriores de
prospectiva en otras organizaciones mundiales, en las empresas argentinas éste método se
utiliza con poca frecuencia. Es por ello que en éste trabajo nos planteamos la siguiente
pregunta de investigacion: ¢La técnica prospectiva es una herramienta valida para
solucionar el problema relacionado con el clima organizacional que tiene la empresa EI Sol
S.A?

En base al problema planteado anteriormente, nos formulamos como objetivo
general: evaluar si la herramienta prospectiva es Util para solucionar el conflicto de clima

organizacional que presenta la empresa el Sol S.A.

Y como objetivos especificos:
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1) Indagar acerca del método de prospectiva llevado a cabo para analizar la empresa El
Sol S.A., recurriendo como fuentes principales a los informantes clave (tales como
el presidente, el gerente de RRHH, y empleados elegidos al azar) y la observacion
directa.

2) Identificar aquellos problemas que aquejan la organizacion en particular los
vinculados al clima organizacional.

3) Evaluar si la herramienta prospectiva fue Gtil para el control de la empresa El Sol
S.A

El presente Estudio se basé en el supuesto que la herramienta prospectiva aplicada a
la empresa El Sol S.A. permiti6 realizar un analisis profundo y valido de la misma,
pudiendo abordar conclusiones y propuestas muy interesantes para la organizacion que

deseamos que sean aplicadas a la brevedad.

Con respecto al disefio metodoldgico del trabajo, responde a un esquema cualitativo
ya que se propone observar comportamientos humanos desde una mirada no cuantificable,
a los efectos de evaluar si la herramienta prospectiva es Util para aplicar en la organizacion
El Sol S.A. Sin embargo, y a los efectos de ampliar aspectos del andlisis, se apelé a algunos

indicadores cuantitativos.

En cuanto a la técnica de investigacion, la primera parte se basa en una
investigacion descriptiva, ya que aborda las caracteristicas y el contexto de la empresa, y

las definiciones y peculiaridades de la prospectiva y el clima organizacional.

En la segunda parte del trabajo podemos observar que se llevo a cabo la puesta en
practica de la técnica prospectiva en la empresa El Sol S.A., recurriendo a fuentes primarias
tales como los actores sociales, informante clave dentro de la empresa, la observacion
directa, y encuestas semi estructuradas calificadas al presidente de la empresa, al gerente de
recursos humanos y a determinados trabajadores. La entrevista nos brindé la posibilidad de
aplicar un cuestionario, asi como también observar las actitudes, comportamientos, formas
de hablar y gestos de los entrevistados para recolectar todo tipo de datos. La encuesta fue
predeterminada y se anexa al final del trabajo. Asimismo, recurrimos también a fuentes
secundarias, que comprendieron bibliografias provenientes de libros, revistas, diarios y

paginas web relacionados con el tema de investigacion.
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CAPITULO 11

MARCO TEORICO:

PROSPECTIVAY CLIMA ORGANIZACIONAL
En este capitulo nos proponemos describir el marco tedrico de las principales
variables involucradas en el trabajo: la prospectiva y el clima organizacional. La técnica
prospectiva sera aplicada en el caso de estudio en la empresa El Sol S.A., con el objetivo de
encontrar soluciones para los conflictos de la organizacion. Entre los principales problemas
que pudimos observar que posee la empresa se encuentra el clima organizacional, un tema

no menor a tener en cuenta por las empresas que desean ser lideres.

Para ello, expondremos en primer lugar la definicion de prospectiva, sus
caracteristica y funciones. Luego, su importancia e implementacion y por ultimo se

abordaran los métodos y herramientas utilizados en la prospectiva.

Finalmente estudiaremos el tema clima organizacional dentro de la empresa, a partir
de su definicion y la importancia de tener un buen clima laboral para un mejor desempefio

de los empleados, repercutiendo en la productividad y resultados de la empresa.
2.1 Prospectiva

2.1.1 ; Qué es la prospectiva estratégica?

Gastdn Berger (1980) (uno de los fundadores de la disciplina), define la Prospectiva
como la “Ciencia que estudia el futuro para comprenderlo y poder influir en él. Aunque en
ocasiones el término futurologia hace referencia a otras disciplinas no basadas en el método

cientifico”.
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A los efectos de este analisis, tomaremos como definicion de prospectiva “la
herramienta que estudia el futuro para comprenderlo y poder influir en él. Se trata de una
técnica que no se basa en las experiencias pasadas, sino que vislumbra cual es la situacion
deseada en el futuro de la empresa para realizar acciones tendientes a alcanzar dicho

futuro”.!

2.1.2 Caracteristicas y Funciones de la Prospectiva

El estudio prospectivo debe contar con una serie de caracteristicas basicas para
asegurar la efectividad del proceso y de los resultados, de manera que se obtenga
exactamente lo que se espera de un estudio de este tipo, escenarios muy préximos a los
reales que permitan la eleccidn de la mejor opcién posible y el posterior desarrollo de las
estrategias pertinentes para el logro de la eleccién de futuro previamente realizada. De

acuerdo con Pinilla (2003), estas caracteristicas son:

e Autonomia, ya que resulta indispensable la participacion de los involucrados
directamente en el proyecto en cuanto a las distintas areas que este posea.

e Creatividad, a través del planteamiento de los distintos futuros posibles y la solucién
de los retos que suponga el mas conveniente dentro de las opciones formuladas.

e Convergencia-Divergencia, es preferible contar con expertos de distintas areas con
perspectivas diversas trabajando por un mismo objetivo, con el fin de tener una
vision global que incluya todos los aspectos involucrados.

e Finalidad Constructora, la idea de la prospectiva es crear el futurable.

e Largo Plazo, se realiza para horizontes entre 10-15 e incluso 20 afos.

e Participacion y cohesién, con el fin de que los expertos que realizan el ejercicio
escuchen todos los puntos de vista y logren finalmente unirlos en el objetivo que se
plantee.

e Pluralismo, diversidad de areas involucradas.

e Prominencia del proceso sobre el producto, en prospectiva el producto son la serie
de escenarios posible y estos se derivan de un buen proceso de trabajo.

e Transparencia, durante el proceso y resultados.

1 Astigarraga, E. (2016). "Prospectiva Estratégica: origenes, conceptos clave e introduccidn a su practica."
ICAP - Revista Centroamericana de Administracion Publica (71).
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e Vision Holistica, global de todos los actores influyentes o involucrados; y sistémica

logrando detalles de cada uno de ellos.

Si se logra tener un estudio prospectivo que cumpla con las caracteristicas
anteriormente mencionadas, se puede esperar también que cumpla con las siguientes

funciones:

e Elaboracion de un espectro de los distintos futuros posible, partiendo de lo que
asume en el presente que puede ocurrir presentando ciertas oportunidades sin
definicion de un lapso de tiempo para que esto suceda ni detalles especificos.

e Se obtienen caminos estratégicos a seguir conformados por una serie de acciones
que llevaran a un lugar especifico y previamente definido.

e Analisis de todo aquello que funciona alrededor del objeto en cuestion y su
capacidad de influencia sobre el mismo.

e Control sobre esos factores externos para encaminarlos a realizar acciones, corregir

datos y superar retos.

2.1.3 Métodos y herramientas utilizadas en la prospectiva

Existen mas de 120 metodologias distintas. En el presente analisis utilizamos el
Método de la matriz de impacto cruzado, explorando el futuro a través de la interaccion de
una serie de variables obtenidas de la observacion directa y de las encuestas llevadas a cabo
a los informantes clave, para dilucidar cual es el problema principal que aqueja a la
empresa y poder definir acciones a realizar para solucionarlo. Su l6gica basica subyacente
consiste en hacer una exploracion del futuro (prospectiva) sobre la base de las interacciones
de una serie de variables (drivers) que pueden o no tener influencia sobre el tema bajo

analisis dentro del horizonte temporal considerado.

2.2 Clima Organizacional

De todos los enfoques sobre el concepto de Clima Organizacional, el que ha
demostrado mayor utilidad es el que utiliza como elemento fundamental las percepciones
que el trabajador tiene de las estructuras y procesos que ocurren en un medio laboral
(Gongalves, 1997).

Sin embargo, estas percepciones dependen de buena medida de las actividades,

interacciones y otra serie de experiencias que cada miembro tenga con la empresa. De ahi
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que el clima organizacional refleje la interaccion entre caracteristicas personales vy

organizacionales.

Los factores y estructuras del sistema organizacional dan lugar a un determinado
clima, en funcién a las percepciones de los miembros. Este clima resultante induce

determinados comportamientos en los individuos.

A fin de comprender mejor el concepto de clima organizacional es necesario resaltar

los siguientes elementos:

e Elclima se refiere a las caracteristicas del medio ambiente de trabajo.

e Estas caracteristicas son percibidas directa o indirectamente por los trabajadores que
se desempefian en ese medio ambiente.

e Elclima tiene repercusiones en el comportamiento laboral.

e EIl clima es una variable interviniente que media entre los factores del sistema
organizacional y el comportamiento individual.

e Estas caracteristicas de la organizacion son relativamente permanentes en el tiempo,
se diferencian de una organizacion a otra y de una seccion a otra dentro de una
misma empresa.

e Elclima, junto con las estructuras y caracteristicas organizacionales y los individuos
que la componen, forman un sistema interdependiente altamente dinamico.

e Factores de liderazgo y préacticas de direccion (tipos de supervision: autoritaria,
participativa, entre otras).

e Factores relacionados con el sistema formal y la estructura de la organizacién
(sistema de comunicaciones, relaciones de dependencia, promociones,

remuneraciones).

Basandonos en las consideraciones precedentes podriamos llegar a la siguiente
definicion de clima organizacional: es un fendmeno interviniente que media entre los
factores del sistema organizacional y las tendencias motivacionales que se traducen en un
comportamiento que tiene consecuencias sobre la organizacion (productividad, satisfaccion,

rotacion, ausentismo).
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2.2.1 Caracteristicas del clima organizacional

Las caracteristicas del sistema organizacional generan un determinado clima

organizacional. Litwin y Stinger postulan la existencia de nueve dimensiones que

explicarian el clima existente en una determinada empresa.

1.

Estructura: Representa la percepcion que tiene los miembros de la organizacion
acerca de la cantidad de reglas, procedimientos, tramites y otras limitaciones a que
se ven enfrentados en el desarrollo de su trabajo.

Responsabilidad (empowerment): Es el sentimiento de los miembros de la
organizacion acerca de su autonomia en la toma de decisiones relacionadas a su
trabajo.

Recompensa: Corresponde a la percepcion de los miembros sobre la adecuacion de
la recompensa recibida por el trabajo bien hecho.

Desafio: Corresponde al sentimiento que tienen los miembros de la organizacion
acerca de los desafios que impone el trabajo.

Relaciones: Es la percepcion por parte de los miembros de la empresa acerca de la
existencia de un ambiente de trabajo grato y de buenas relaciones sociales tanto
entre pares como entre jefes y subordinados.

Cooperacion: Es el sentimiento de los miembros de la empresa sobre la existencia
de un espiritu de ayuda de parte de los directivos, y de otros empleados del grupo.
Estandares: Es la percepcion de los miembros acerca del énfasis que pone las
organizaciones sobre las normas de rendimiento.

Conflictos: Es el sentimiento del grado en que los miembros de la organizacion,
tanto pares como superiores, aceptan las opiniones discrepantes y no temen
enfrentar y solucionar los problemas tan pronto surjan.

Identidad: Es el sentimiento de pertenencia a la organizacién y que se es un

elemento importante y valioso dentro del grupo de trabajo.

El conocimiento del clima organizacional proporciona retroalimentacion acerca de

los procesos que determinan los comportamientos organizacionales, permitiendo, ademas,

introducir cambios planificados, tanto en las actitudes y conductas de los miembros, como

en la estructura organizacional o en uno o mas de los subsistemas que la componen.
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2.2.1 Clima organizacional en empresas metallrgicas
Son muchos los factores y variables que conforman el clima laboral de una
organizacion del sector metaldrgico. Nombraremos algunos de ellos que consideramos que

manejarlos en forma deficiente implican grandes problemas para la empresa metallrgica.

La falta de comunicacién vertical y horizontal, se transforma en una falta de

confianza en los altos cargos y en sus decisiones.

En muchas organizaciones metallrgicas, los superiores sélo dan feedback a los
empleados cuando hacen algo mal. La entrega de premios e incentivos ante el

cumplimiento de objetivos y metas se torna una buena opcion.

La gran mayoria de las empresas metalUrgicas cuentan con unas caracteristicas
medioambientales negativas en el lugar de trabajo, como pueden ser una iluminacion
insuficiente, ruido ambiental, mala distribucion de los espacios 0 una mala ubicacion de las

personas y de los objetos de trabajo.

Es muy comln en este tipo de empresas que el lider sea autoritario y ejerza su poder

a la hora de tomar decisiones.

Otro item importante que nombrar es la calidad y las competencias del personal.
Cuentan con empleados poco eficientes y sin cultura. Es indispensable mejorar la
capacitacion de los mismos y formar empleados competentes. Asimismo, por lo general el

trabajo es poco estimulante y rutinario.

Ignorar los problemas por parte de los directivos es un problema muy comun. Los

conflictos deben resolverse a tiempo y de raiz.
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CAPITULO I

METODOLOGIA

Como ya fuere mencionado, en el presente trabajo se llevo a cabo un estudio
cualitativo. La unidad de andlisis de este estudio es la empresa El Sol S.A., descrita en el

capitulo 1. La misma se encuentra en el sector metalirgico autopartista.

Para obtener informacion sobre la organizacion recurrimos a los actores sociales e
informantes clave que, a partir de encuestas, nos dieron su vision de la empresa. La
encuesta (que consta en el Anexo) es semi estructurada y abierta. El cuestionario fue
realizado al presidente de El Sol S.A., el gerente de Recursos Humanos y 8 empleados
elegidos al azar. También se llevo a cabo una encuesta cerrada y estructurada al presidente
de la empresa sobre las perspectivas esperadas en el futuro del pais, del sector y de la
empresa. Por lo tanto, los instrumentos utilizados en el estudio fueron las entrevistas, las

encuestas y la observacion directa.

La herramienta utilizada para llevar a cabo el diagnostico organizacional de la
empresa El Sol S.A. fue la técnica Prospectiva. Se trata de una ciencia del futuro, que se
considera indispensable para ésta era de cambio que estamos transcurriendo. La
herramienta prospectiva se basé en siete pasos. En los primeros pasos obtuvimos datos
cualitativos, y luego, a partir de la informacién brindada por los actores sociales,

formulamos datos e indicadores cuantitativos.

El método utilizado fue el de la matriz de impactos cruzados, y consto de siete pasos

desarrollados en el capitulo 1V:
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Definicion de las variables mas importantes internas y externas que influyen sobre
la empresa.

Andlisis de las variables: descripcion de la definicion, situacion actual, situacion
deseada e indicadores de cada una de ellas.

Definicion del comportamiento de cada una de las variables en base a la
dependencia y motricidad que poseen entre ellas.

Proyeccion sobre la bisectriz de las variables teniendo en cuenta motricidad y
dependencia. Obtencion segun la grafica de las variables situadas en la zona de
poder, autdnomas, de conflicto y de salida. Aquellas situadas en la zona de conflicto
son las que poseen mayor motricidad y mayor dependencia y producen problemas
en la empresa.

Establecimiento de eventos y acciones a realizar en base a cada variable estratégica
ubicada en la zona de conflicto en la etapa anterior.

Disefio estimativo de escenarios utilizando la técnica método de impactos cruzados.
Definicion de las acciones posibles a realizar para solucionar el problema que posee
la empresa.

Priorizacion de las acciones a través de la técnica |GO.

A continuacién, presentaremos la Operacionalizacion de las variables principales

involucradas en el estudio.

Herramientas Prospectiva:

-Concepto: Herramienta que estudia el futuro para comprenderlo y poder influir en él

(Percer, 1991). Se trata de una técnica que no se basa en las experiencias pasados, sino que

vislumbra cudl es la situacion deseada en el futuro de la empresa para realizar acciones

tendientes a alcanzar dicho futuro.

-Categorias:

v
v

Influencia de Variables internas

Influencia de Variables externas.

-Indicadores:

Cambio de gobierno; Motivacion del personal; indice de ausentismo y rotacion;

Satisfaccion de los clientes; Calidad de los productos; Financiamiento; Siniestrabilidad;
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Compromiso laboral; Proveedores; Competencias de los trabajadores; Clima
organizacional; Condiciones de trabajo; Administracion del capital humano; Liderazgo;
Impacto ambiental; Situacion econdmica del pais.

Conflictos de clima organizacional:

-Concepto: Es el nivel del compromiso y bienestar con el que los trabajadores se
manifiestan en torno a la empresa. Es el ambiente generado por las emociones de los
miembros de una organizacion, el cual esta relacionado con la motivacion de los
empleados. Se refiere tanto a la parte fisica como emocional.
-Categorias:

v Nivel de compromiso.

v Motivacion del personal.

v" Ambiente emocional y fisico.
-Indicadores:
Motivacion de los trabajadores; indice de rotacion y ausentismo del personal; Liderazgo;
Productividad de los empleados; Resultado final obtenido por la empresa; Nivel de
compromiso de los empleados; indice de contaminacion del ambiente.

Control de la empresa El Sol S.A. a través de la herramienta prospectiva:

-Concepto: Grupo de acciones a llevar a cabo para solucionar los problemas que aquejan a
la empresa.
-Categorias:

v Acciones a realizar inmediatas.

v Acciones menos urgentes.

v Acciones ligeras.

v" Retos.
-Indicadores:
Conflictos en el clima organizacional; Compromiso de los trabajadores; Competencias del
personal.

De la Operacionalizacion de las Variables se desprende como se utilizd la técnica
prospectiva para realizar el diagndstico organizacional de la empresa El Sol S.A.. A través
de la aplicacion de dicha herramienta, observamos que las variables estratégicas que poseen
mayor motricidad y dependencia y se encuentran en la zona de conflicto son el clima

laboral, el compromiso de los trabajadores y las competencias del personal. Por lo tanto,
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Ilegamos a la conclusion de que el principal problema que aqueja a la organizacion es el
clima laboral, el cual engloba las otras dos variables ya que estan intimamente relacionadas.
El compromiso de los trabajadores y sus competencias influyen el clima laboral que posee

una empresa.

A partir de este analisis, el objetivo fue indagar si la técnica fue atil para controlar a
la empresa El Sol S.A., la cual se encontraba atravesando problemas importantes y
actualmente (2023) esta comenzando a implementar las acciones que se le propusieron,
obteniendo resultados positivos en esta primera etapa. Las acciones 0 eventos que se deben
llevar a cabo se dividieron en urgentes, ligeras, retos y menos urgentes, para darle mayor

importancia y priorizar la realizacion de aquellas urgentes.

27



CAPITULO IV

ANALISIS PROSPECTIVO DE LA EMPRESA EL SOL S.A.

En el presente capitulo desarrollaremos los siete pasos del método prospectivo
llevado a cabo en la empresa El Sol S.A. para descubrir cual es el principal problema que
posee la organizacion y buscar posibles soluciones. Luego, presentaremos los resultados

obtenidos y la propuesta para la empresa.

4.1 Analisis Prospectivo

4.1.1 Primera etapa

Con la finalidad de determinar las variables internas y externas que influyen sobre la
empresa, se llevd a cabo una entrevista no estructurada con los responsables de areas
funcionales y gerentes de la empresa con el proposito de conocer la situacion actual de la

misma. A continuacion, se detallan los datos obtenidos de dicha investigacion.
Variables internas:

1. Clima Organizacional

2. Compromiso laboral

3. Calidad de los productos

4. Condiciones de trabajo

5. Liderazgo

6. Siniestrabilidad
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7. Administracién del capital humano
8. Competencias de los trabajadores
Variables externas:

9. Proveedores

10.  Financiamiento

11.  Impacto ambiental

12.  Satisfaccion de los clientes

13.  Situacién macroecondmica y politica del pais

4.1.2 Segunda Etapa
Anadlisis de las variables: se llevé a cabo mediante la definicion y descripcion de la
situacion actual y deseada de cada variable analizada, e identificacion de los indicadores a

través de los cuales se puede medir cada una de éstas.
v' Descripcién Variables Internas
VARIABLE 1: CLIMA ORGANIZACIONAL

-Definicién: EI Clima Organizacional dentro de la empresa, lo vamos a entender como el
nivel del compromiso y bienestar con el que los trabajadores se manifiestan en torno a la

empresa.

-Situacion actual: EL SOL S.A. tiene un clima laboral inadecuado. Hay un gran porcentaje
de ausentismo y rotacion del personal; los empleados no se identifican con la organizacion.
Cultura poco clara, no comunicada. Los trabajadores desconocen la mision, vision y valores

de la empresa.

-Situacion deseada: En un periodo de 3 afios, lograr que la empresa pueda ejecutar acciones
tendientes a mejorar el clima laboral, reduciendo ausentismo, rotacion de personal,
accidentes, entre otras. Definir una cultura orientada a la excelencia. Se trata de crear las

condiciones favorables para un buen ambiente de trabajo.

-Indicadores:
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e Nivel de satisfaccion del empleado

e Retencion del empleado

e Productividad del empleado

¢ Rotacion voluntaria y compromiso organizacional
e Accidentabilidad

e Relacion trabajo y tiempo personal

e Diversidad y respeto

e Discriminacion

e Cultura organizacional

e Violencia laboral
VARIABLE 2: COMPROMISO LABORAL

-Definicion: El concepto de compromiso laboral se identifica en las organizaciones como el
“vinculo de lealtad o membrecia por el cual el trabajador desea permanecer en ellas, debido

a su motivacién implicita” (Chiang M., Nufiez A., Martin M.J., Salazar M., 2010, p.91).

-Situacién actual: Los trabajadores no poseen compromiso con la empresa. Hay mucha

rotacion de personal y se ha incrementado el ausentismo.

-Situacion deseada: Se espera tener un personal comprometido en el lapso de 3 afios, con
menor ausentismo, mayor compromiso, menos rotacion, y una cultura orientada a la vision

de la empresa.

-Indicadores:

e Rotacion de los empleados

e Productividad del empleado

e Calidad y clientes satisfechos

e Reconocimiento de los empleados

e Satisfaccion del empleado
VARIABLE 3: CALIDAD DE LOS PRODUCTOS

-Definicién: La buena calidad de un producto o servicio se encuentra condicionada por tres
cuestiones basicas: la perspectiva técnica (que abarca los detalles cientificos y tecnolégicos

relacionados al producto en cuestién), la dimension humana (la cual busca promover un
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vinculo positivo entre clientes y entidades empresariales) y la dimension econémica (que
busca reducir los costos, tanto para la compafiia como para el consumidor). Otros aspectos
importantes en materia de calidad son la cantidad justa del producto que se comercializa, la
agilidad en su distribucion y su precio concreto. La calidad de los productos proporciona
una ventaja competitiva muy importante y es un requisito indispensable para hacer

negocios con algunos clientes.

-Situacion actual: Los productos de la empresa poseen una alta calidad; es una de las
cualidades mas preciadas por los clientes de El Sol S.A. La empresa elabora sus productos

bajo un estricto control de calidad, y ha certificado para NORMAS 1SO.
-Situacion deseada: Continuar realizando productos de calidad con el correr de los afios.
-Indicadores:

e Demanda del producto
e Cantidad de productos comprados por cliente

e Certificaciones de calidad
VARIABLE 4: CONDICIONES DE TRABAJO

-Definicion: Se entiende como condiciones de trabajo cualquier aspecto del trabajo con
posibles consecuencias negativas para la salud de los trabajadores, incluyendo, ademés de
los aspectos ambientales, los tecnologicos, las cuestiones de organizacion y ordenacion del
trabajo. La Ley de Prevencion de Riesgos Laborales define como condicion de trabajo
cualquier caracteristica del mismo que pueda tener una influencia significativa en la

generacion de riesgos para la seguridad y la salud del trabajador.

-Situacion actual: Las condiciones de trabajo son buenas. Los operarios utilizan el equipo
de proteccion adecuado durante las operaciones, como ser, protectores auditivos, caretas, y
ropa de trabajo adecuada. Se mantiene siempre limpio el lugar de trabajo y su entorno para

evitar cualquier tipo de contaminacion.
La produccion no genera residuos contaminantes.

-Situacion deseada: La organizacion debe determinar, proporcionar y mantener la
infraestructura necesaria; y el ambiente de trabajo necesario para lograr la conformidad con

los requisitos del producto y bienestar del personal en general.
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-Indicadores:

e Seguridad y Salud (prevencion de dafios y heridas en las personas, stress)

e Calidad (disminucidn de fallas en los productos y re-trabajos.

e Mantenimiento (disminucién de problemas en maquinas)

e Puesta a punto rapida (cualquier cambio en la produccion pude ser realizada en
menos tiempo)

e Alta Eficiencia (encontrar rapidamente fallas y anomalias)

e Mejora en la moral de la gente y satisfaccion laboral

e Actitudes hacia el trabajo en equipo

e Implicacion y compromiso hacia el trabajo

e Mejora en la imagen ante el cliente (satisfaccion de los clientes)

e Tratamiento de residuos contaminantes

e Clasificacion de residuos, reciclaje

e Percepcion esfuerzo fisico

e Jornada laboral
VARIABLE 5: LIDERAZGO

-Definicion: La palabra liderazgo define a una influencia que se ejerce sobre las personas y
que permite incentivarlas para que trabajen en forma entusiasta por un objetivo comun.

Quien ejerce el liderazgo se conoce como lider.

-Situacion actual: Carencia de capacitaciones para los lideres; Personal con mayor
antiguedad sin formacion formal en el campo de la supervision; Comunicacion deficiente e
informal; Falta de confianza y credibilidad en el personal ingresante; Dificultad para

comprender las decisiones; Modelos mentales rigidos.

-Situacion deseada: Formar lideres que logren influir en el comportamiento de los

trabajadores y explotar sus capacidades para lograr un buen clima de trabajo y eficiencia.

Liderar al personal dirigiéndolo con la confianza y conviccion necesaria para lograr

credibilidad y colaboracion de sus trabajos.
-Indicadores:

e Productividad
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Ausentismo

Clima Laboral

Rotacion

Satisfaccion del empleado
Compromiso con la organizacion
Satisfaccion del cliente

Calidad

VARIABLE 6: SINIESTRABILIDAD

-Definicion: EI término siniestralidad laboral hace referencia a la frecuencia con que se

producen siniestros con ocasion o por consecuencia del trabajo. Se distingue del término

accidentalidad laboral ya que la siniestralidad laboral, sélo incluye a los trabajadores con

las contingencias profesionales aseguradas o las horas por éstos trabajadas; y solo

contabiliza los sucesos para los que se ha establecido la actuacion del seguro.

-Situacion actual: Actualmente la siniestrabilidad depende del area de Recursos Humanos.

©)

©)

Se establecen programas de induccion en Higiene y Seguridad.

Se entregan manuales de seguridad en la induccion.

Se capacita a todo el personal en los temas relativos a sus funciones y sectores de
trabajo.

Se registran las capacitaciones siguiendo las indicaciones de normas 1SO.

Se constata la existencia de control de uso de los elementos de proteccién personal
(EPP) por medio de medidas disciplinarias por su no uso.

Se realizan planes o simulacros de evacuacion en caso de incendio en los sectores
cerrados como oficinas y talleres.

Se confecciona la descripcién de riesgos frecuentes en determinadas zonas de
trabajo.

Posee un médico que asiste en caso de accidente o enfermedad.

No existen politicas sobre el tratamiento de los empleados enfermos o accidentados.
No existen procedimientos ni consultorios para la atencion de los empleados.

Se registran en Ministerio de trabajo las dolencias de los ingresantes.

No se llevan registros de evolucion de los tratamientos y consultas al momento de

encontrarse enfermo o incapacitado.
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o No se establecen planes de vacunacion para los empleados.

o No se realizan capacitaciones sobre RCP o periddicas sobre primeros auxilios.

-Situacion deseada: Implementar un sistema de Gestion de Seguridad, a los fines de obtener
una reduccion de los accidentes laborales, teniendo como meta “Accidente 0”. Capacitar al
personal permanentemente en temas relacionados a los accidentes y los siniestros laborales,
y en RCP y primeros auxilios. Constatar y supervisar todos los dias la utilizacion
obligatoria de los elementos de seguridad necesarios para desempefiar el trabajo. Llevar a

cabo un plan de vacunacion.
-Indicadores:

e Tasa de accidentabilidad por trabajador

e Cantidad de accidentes

e Tasa de frecuencia de los siniestros

e Tasa de fatalidad

e Costo promedio de accidentes

e Numero de juicios laborales

e Numero de casos ingresados a ART

e Numero de casos rechazados por la ART

e NUmero de denuncias de accidentes fraudulentas

e Clima laboral

e Costo horas extras y sobrecarga de trabajo.

e Costo de personal contratado a traves de Agencias de Personal temporal para cubrir
las vacantes.

e Costo asesoria legal

e Dafios materiales
VARIABLE 7: ADMINISTRACION DEL CAPITAL HUMANO

-Definicién: La administracién del capital humano y su funcionamiento son fundamentales
para las organizaciones. Consiste en la planeacién, organizacion, desarrollo y coordinacion,
asi como también en el control, de técnicas capaces de promover el desempefio eficiente del

personal, a la vez que la organizacion representa el medio que permite a las personas que
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colaboran en ella alcanzar los objetivos individuales relacionados directa o indirectamente

con el trabajo.

-Situacion actual: El area de RRHH de El Sol S.A. estd conformada por el Gerente de
Recursos Humanos y dos empleadas. Esta estructura, no es suficiente en relacion a la
cantidad de personal y labor para realizar que tiene la empresa. Todos los trabajadores del
area desempefian todas las tareas necesarias; no estan definidas las funciones y los roles

individualmente.

No existe una evaluacion del desempefio de cada persona y/o del cumplimiento de los
objetivos y metas establecidos. No estan divulgadas las politicas y reglas existentes.
Existen normas y procedimientos establecidos, que escasamente cumplen los empleados.
No existen relevamientos o mediciones del nivel de motivacion del personal. No existe
algun relevamiento o medicion del clima organizacional. No existe un plan de mejora del

clima organizacional y del nivel de motivacion del personal.

El proceso de seleccion de personal es llevado a cabo por el Gerente de RRHH, sin tener un
procedimiento formalizado y escrito, ni encuestas, cuestionarios o tests previamente

establecidos.

-Situacién deseada: Incorporar un empleado en el area de RRHH para colaborar con la gran

cantidad de trabajo.
Estructurar las entrevistas de trabajo para la seleccion de personal.

Incorporar evaluacion de desempefio de los trabajadores, entregando premios a aquellos

que superen su desempefio normal e incentivado a aquellos que lo redujeron.
Divulgar las politicas y las reglas establecidas en la empresa con mayor asiduidad.

Premiar y castigar el cumplimiento de los procedimientos y normas establecidas en cuanto

al puesto de trabajo de cada empleado.

Medir el clima organizacional para solucionar aquellos problemas que se vinculan con
dicho tema, ya que repercute en gran manera sobre la productividad y los resultados de la

empresa.

-Indicadores:

35



e Satisfaccion laboral

e NUmero de medidas disciplinarias y sanciones
e Ausentismo justificados e injustificados

e Costo de desvinculaciones y despidos

e Costo de reclutamiento seleccion

e Costo de capacitaciones

e Nivel de motivacion de los empleados

e Cumplimiento produccién proyectada

e Cantidad total de capacitaciones

e Frecuencia de capacitaciones
VARIABLE 8: COMPETENCIAS DE LOS TRABAJADORES

-Definicion: Las competencias son los conocimientos, habilidades, y destrezas que
desarrolla una persona para comprender, transformar y practicar en el mundo laboral en el

que se desenvuelve.

-Situacion actual: Generalmente el personal de las empresas metaldrgicas es dificil de
manejar. Se trata de empleados con poca cultura y escasos conocimientos y habilidades. En
El Sol S.A. sucede lo mismo. Los trabajadores son poco calificados, poco capacitados y
muy poco comprometidos, por lo que aumenta la rotacion del personal y el ausentismo

justificado por situaciones insolitas o injustificado.

-Situacion deseada: La empresa desea reducir el ausentismo y la rotacion de personal
mejorando el proceso de seleccién del mismo, a través del area de RRHH, y a través de

incentivos.

También propone aumentar las capacitaciones que realizan los empleados, y ser mas
rigurosos en el cumplimiento de reglas, politicas, procedimientos y normas a través de

premios y castigos.

-Indicadores:

e Rotacion del personal
e Ausentismo del personal justificado e injustificado

e Capacitaciones anuales realizadas por area
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e Costo de las capacitaciones realizadas

e Premios entregados por cumplimiento de normas, regles, politicas y procedimientos

e Castigos respetados por incumplimiento de normas, regles, politicas vy
procedimientos

e Motivacion del personal

v" Descripcion Variables Externas
VARIABLE 9: PROVEEDORES

-Definicion: Persona o sociedad que suministra la materia prima utilizada para producir los

bienes o servicios necesarios para una actividad.

-Situacion actual: La empresa posee gran cantidad de proveedores, se encuentran

atomizados. La relacion es cordial y estable.

La empresa es un cliente importante para los proveedores por sus grandes volimenes de

compras.

Los productos del proveedor no estan diferenciados ni requieren costos por cambio de

proveedor.

El grupo proveedor no representa una amenaza de integracion hacia adelante: poder de la

empresa.

-Situacion deseada: Continuar y fortalecer las buenas relaciones que se tienen con los

proveedores.
-Indicadores:

e Numero de paradas de produccion por falta de insumos y materia prima

e Indicador de rapidez de atencion por parte del proveedor

e Numero de dias que tarda la empresa en comprar los insumos y materia prima
e Pedidos mal realizados

e Cumplimiento del pedido

e Evaluacion de los proveedores
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VARIABLE 10: FINANCIAMIENTO

-Definicion: Recursos monetarios y de crédito que se destinaran a una empresa, actividad u
organizacion para que los mismos lleven a cabo una determinada actividad o concreten

algln proyecto.

-Situacion actual: La empresa obtiene financiamiento a traves de las entidades bancarias en
caso de realizar proyectos grandes. Si se trata de actividades mas pequefias puede

autofinanciarse.

-Situacion deseada: Seguir obteniendo financiamiento a tasas bajas que fomenten la

produccion argentina, para continuar mejorando la tecnologia e instalaciones de la empresa.
-Indicadores:

e Ratio de solvencia

e Ratio de endeudamiento

e Ratio de prueba &cida

e Ratio de liquidez

e Tasa obtenida en los créditos

e Asiduidad con que se obtienen préstamos bancarios
e Vencimiento de los préstamos

e Ciclo de pago de préstamos
VARIABLE 11: IMPACTO AMBIENTAL

-Definicién: El impacto ambiental es el efecto causado por una organizacion sobre el medio

ambiente.

-Situacidn actual: Las maquinarias utilizadas en la empresa no emiten polvos, compuestos o
elementos quimicos nocivos. Sin embargo, la empresa se compromete a mantener siempre
limpio el lugar de trabajo y el entorno o ambiente de las maquinas, para evitar cualquier
tipo de contaminacién. Es importante que los operadores de las maquinarias utilicen el
equipo de proteccion personal adecuado durante las operaciones. También es de suma

importancia que se tenga una ventilacién adecuada en el lugar de trabajo.

-Situacion deseada: La empresa deberia promover la NO contaminacién ambiental a través

de apoyo a programas Yy acciones que se suscitan en contra del impacto ambiental.
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Asimismo, algunas de las acciones importantes para colaborar con el impacto ambiental
podrian ser renunciar a los combustibles fosiles para reducir las emisiones, consumir menos
y comprar productos verdes, ser mas eficientes en el uso de la energia, no dejar los aparatos

eléctricos en stand-by, y utilizar biocombustibles.
-Indicadores:

e Generacion de recursos peligrosos

e Limpieza de las instalaciones

e Utilizacion de los productos e indumentaria correcta dentro del horario laboral
e Utilizacion de biocombustibles

e Consumo de energia
VARIABLE 12: SATISFACCION DE LOS CLIENTES

-Definicion: Grado en que el desempefio percibido de un producto al entregar valor

concuerda con las expectativas del comprador.

-Situacion actual: Los clientes realizan compras muy grandes (se compran entre 40000 y
50000 piezas al afio por cliente). Los compradores poseen un muy bajo costo por cambiar
de proveedor. El producto ofrecido es de gran calidad, pero el problema esta en los tiempos
de entrega del mismo. Debido a la gran rotacion y ausentismo del personal, muchas veces
se retrasan las entregas de los pedidos. Asimismo, la organizacion posee personal poco

capacitado e idoneo para las actividades que se desarrollan.

-Situacion deseada: Continuar manteniendo los estandares de calidad alcanzados hasta el
momento. Reducir el ausentismo y rotacion de personal, y capacitar en mayor medida a los

empleados.
-Indicadores:

e Estandares de calidad.

e Numero de pedidos y entregas por cliente por afio
e Capacitaciones de los empleados

e Nivel de rotacion

e Nivel de ausentismo

e Nivel de satisfaccion de los clientes (encuestas)
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VARIABLE 13: SITUACION MACROECONOMICA Y POLITICA DEL PAIS

-Definicion: Situacion politica: En el terreno social, una situacion es un conjunto de
elementos humanos y materiales, reales y formales, dindmicamente interrelacionados, en
tension dialéctica y ubicados en un contexto condicionante. La llamamos situacion politica
cuando el enfoque privilegia el analisis de los componentes politicos de la situacién, pero
siempre interactuando con las otras dimensiones de la vida social: econdmica,

participacional y cultural.

Situacion macroecondmica: La macroeconomia es la rama de la economia que estudia el
comportamiento de agregados, por oposicion a la microeconomia, que estudia unidades
individuales. Las variables que usualmente estudia la macroeconomia son el nivel de renta

nacional, el consumo, el ahorro, la inversion, la inflacion, el tipo de cambio, etc.

-Situacion actual: Politica: Forma de gobierno: Segun la Constitucion Nacional Argentina,
adopta la forma republicana, representativa y federal.

Presidente: Alberto Fernandez (desde el 10 de diciembre de 2019 hasta el 10 de diciembre
de 2023) / Javier Milei (desde el 10 de diciembre de 2023 hasta el 10 de diciembre de 2027)

Vicepresidente: Cristina Fernandez de Kirchner (desde el 10 de diciembre de 2019 hasta el
10 de diciembre de 2023) / Victoria Villarruel (desde el 10 de diciembre de 2023 hasta el
10 de diciembre de 2027)

El poder ejecutivo: EI poder ejecutivo es detentado por el Presidente de la nacién argentina.
El Presidente es el jefe supremo del pais, jefe del gobierno, responsable politico de la
administracion general del pais y comandante en jefe de las fuerzas armadas. El presidente
es elegido por sufragio universal para un mandato de 4 afos. El vicepresidente es elegido

junto a él. Es el presidente quien nombra al Consejo de Ministros.

Argentina cuenta con 23 provincias y 1 distrito federal autbnomo, que han conservado
ciertos poderes no pertenecientes al gobierno federal. Cada uno elige a sus propios

legisladores y gobernantes provinciales.

El poder legislativo: El poder legislativo estd compuesto por dos camaras: una camara baja,

la Camara de los Diputados, elegida por 4 afios mediante sufragio universal directo, y una
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camara alta, el Senado, elegido por 6 afios también por sufragio universal directo. Al

parlamento se le denomina Congreso Nacional.
Macroecondémica:

Tras la grave crisis que condujo al default en los afios 2001-2002, la economia ha
disfrutado de un crecimiento rapido, con un promedio de 8%, y luego ha conocido periodos
de ralentizacion seguidos de repuntes. Sin embargo, tras un periodo de débil crecimiento en

2015, el pais entr6 nuevamente en recesion al afio siguiente (-0,7% en 2016).

Entre 2016 y 2019, el crecimiento fue constante. Sin embargo, a raiz del COVID 2019,
Argentina aln se encuentra transitando un camino de recuperacion a todo el dafio
econdmico que provocd la pandemia; pero ain estd muy lejos de demostrar crecimiento

genuino. Prueba de esto es la desaparicion de casi 20 mil empresas del mercado formal.
-Indicadores:

e PBI Nacional
e Inflacion

e Exportaciones
e Importaciones

e Salida y entrada de divisas

4.1.3 Tercera etapa
Definiremos el comportamiento (motriz o dependencia) de cada una de las

variables, haciendo uso del método analisis estructural.

La Matriz de Doble Entrada (Tabla 1), permite evaluar de manera individual, el
comportamiento motriz o dependiente de cada variable, con respecto al resto de ellas, por lo
que se puede concluir que la capacidad de influencia (motricidad) que tiene cada variable
sobre el resto, oscila en términos absolutos, entre 13 y 29, mientras que la dependencia de

cada variable, con respecto a las demas, presenta valores comprendidos entre 13y 35.
Ponderacion asignada:

-F: Fuerte=4

-P: Potencial= 3
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-M: Moderada= 2

-B: Baja=1

Tabla N° 1: Matriz de dependencia/ Motricidad
TABLA 1: MATRIZ DEPENDENCIA (Y); MOTRICIDAD (X)

Infl. de/ sobre |V1|V2|V3|V4|V5|V6|V7|V8|V9|V10|V11|V12 V13| TOTAL
Vi X[ 2|1(3|42|4,3]|1]1 1 2 1 25
V2 3|X|1(3|3(2|3(2|1|1 1 1 1 22
V3 314 (X|2|4(3|4[4|3]| 2 1 2 3 35
v4 4131 |X[4|3 (4|3 |2] 2 2 2 2 32
V5 22|11 |X{1|3 (3|11 1 2 1 19
V6 1121132 |X[2]|4|1]1 1 1 1 20
V7 2121113 (2|X[3|]1|1 1 2 1 20
V8 213|123 (3|2(X|1|1 1 1 1 21
Vo9 1131|1111 |1]|X]| 1 1 1 2 15
V10 1111111 |1|1| X 1 1 3 14
Vil 1{1}j2(11|j1|1|1]2|1 X 1 1 14
V12 214111 |1(3|3 |1 1 X 2 21
Vi3 111111111/ 2 1 1 X 13

TOTAL 23123|18(20|28(21|27(29|18| 15 | 13 | 17 | 19 | 271

Fuente: Elaboracion propia en base a datos obtenidos de los actores sociales.

Para una mayor visualizacién de la motricidad y dependencia, a continuacion, se

presenta un resumen (Tabla N°2), indicando los valores absolutos y relativos asociados a

cada variable.

Tabla N° 2: Valores absolutos y relativos

Tabla N° 2
DEPENDENCIA (y) MOTRICIDAD (x)
VARIABLE Valor Valor

absoluto % absoluto %
V1 |Clima organizacional 25| 9,23% 23| 8,49%
V2 | Compromiso Laboral 22| 8,12% 23| 8,49%
V3 | Calidad de los productos 35| 12,92% 18| 6,64%
V4 | Condiciones de trabajo 32| 11,81% 20| 7,38%
V5 |Liderazgo 19| 7,01% 28| 10,33%
V6 |Siniestrabilidad 20| 7,38% 21| 7,75%
V7 | Administracion de RRHH 20| 7,38% 27| 9,96%
V8 | Competencias de los trabajadores 21| 7,75% 29| 10,70%
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V9 | Proveedores 15| 5,54% 18| 6,64%
V10 | Financiamiento 14| 5,17% 15| 5,54%
V11 |Impacto ambiental 14| 5,17% 13| 4,80%
V12 | Satisfaccion de los clientes 21| 7,75% 17| 6,27%

Vi3 Situacidon macroecondémica y
politica 13| 4,80% 19| 7,01%
100,00 100,00
Totales 271 % 271 %

20,85
PROMEDIO

Fuente: Elaboracién propia en base a los datos obtenidos en la Tabla N° 1.

4.1.4 Cuarta Etapa

Como no es factible con s6lo observar el listado de variables junto a los valores

absolutos y relativos, tanto de dependencia como de motricidad, establecer aquellas que

tienen mayor motricidad y dependencia, menor motricidad y dependencia, mayor

motricidad y menor dependencia o menor motricidad y mayor dependencia, entonces se

realiza la proyeccion sobre la bisectriz, la cual, de una manera sencilla y clara, refleja las

variables ubicadas en la zona de poder, de conflicto, de salida y autonomas.

Por ello es necesario primero presentar los puntajes obtenidos por cada variable en

cuanto a la motricidad (colocada en el eje X del plano cartesiano) y la dependencia

(colocada en el eje Y del plano cartesiano) y calcular el punto de proyeccion sobre la

diagonal, que proviene del promedio simple obtenido al sumar la motricidad y la

dependencia de cada variable y dividir este resultado entre dos (Tabla N° 3).

Tabla N° 3: Informacién para la proyeccién de las variables sobre la diagonal

Tabla N° 3

Coordenadas

Punto de

VARIABLE Dependencia (Y); | Proyeccién sobre la
Motricidad (X) diagonal
V1 |Clima organizacional (25; 23) (24; 24)
V2 | Compromiso Laboral (22; 23) (22,5; 22,5)
V3 | Calidad de los productos (35; 18) (26,5; 26,5)
V4 | Condiciones de trabajo (32; 20) (26; 26)
V5 | Liderazgo (19; 28) (23,5; 23,5)
V6 |Siniestrabilidad (20; 21) (20,5; 20,5)
V7 | Administracion de RRHH (20; 27) (23,5; 23,5)
V8 | Competencias de los trabajadores (21; 29) (25; 25)
V9 | Proveedores (15; 18) (16,5; 16,5)
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V10 | Financiamiento (14; 15) (14,5; 14,5)
V11 | Impacto ambiental (14; 13) (13,5; 13,5)
V12 |Satisfaccién de los clientes (21;17) (19; 19)
V13 | Situacién macroecondémica y politica (13; 19) (16; 16)

Fuente: Elaboracién propia en base a la informacion obtenida en le Tabla N° 2.

1) Variables en la zona de poder (Tabla N° 4): son las variables que tienen la mas alta

dependencia y la més baja motricidad. En ésta zona se ubican las variables cuya
dependencia es mayor que 20,85 (cifra promedio) y cuya motricidad oscila entre 0 y
20,85. Son muy fuertes y poco vulnerables, la modificacion en alguno de sus
elementos repercute en todo el sistema.

Tabla N° 4: Variables zona de poder

TABLA N° 4: Variables Zona de Poder

Punto de
Coordenadas Proyeccién

VARIABLE Dependencia (Y); sobre la

Motricidad (X) diagonal

V12 Satisfaccion de los clientes (21; 17) (19; 19)
V3 Calidad de los productos (35; 18) (26,5; 26,5)

V4 Condiciones de trabajo (32; 20) (26; 26)

Fuente: Elaboracion propia en base a los datos obtenidos en le Tabla N° 3.

2) Variables en la zona de conflicto (Tabla N° 5): son las variables que presentan una

alta motricidad y dependencia (mas de 2,85, cifra promedio). Son variables muy
influyentes y presentan una alta vulnerabilidad. Es decir, influyen sobre las
restantes, pero son al mismo tiempo, influidas por éstas, lo que hace que entren en
conflicto y cualquier modificacién en alguno de sus elementos, tiene incidencia
sobre si mismas y las que se ubican en la zona de salida. Por lo tanto, éstas variables

permiten impactar y dinamizar el sistema.

Tabla N° 5: Variables zona de conflicto.

TABLA N° 5: Variables Zona de Conflicto

Coordenadas Punto de
Dependencia | Proyeccidn

VARIABLE (Y); Motricidad sobre la

(X) diagonal

V1 | Clima organizacional (25; 23) (24; 24)
V2 | Compromiso Laboral (22; 23) (22,5; 22,5)

V8 | Competencias de los trabajadores (21; 29) (25; 25)
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Fuente: Elaboracién propia en base a los datos obtenidos en la Tabla N° 3.

3) Variables de la zona de salida (Tabla N° 6): se refieren a las variables que tienen
una alta motricidad (mayor a 20,85), pero una baja dependencia (menor a 20,85).
Estas variables se explican por las de la zona de poder y conflicto. Muestran como

esta el sistema en el momento en que se realiza el estudio.

Tabla N° 6: Variables zona de salida.

TABLAN?® 6: Variables Zona de Salida

Punto de
Coordenadas Proyeccién

VARIABLE Dependencia (Y); sobre la

Motricidad (X) diagonal
V5 | Liderazgo (19; 28) (23,5; 23,5)
V6 |Siniestrabilidad (20; 21) (20,5; 20,5)
V7 | Administraciéon de RRHH (20; 27) (23,5; 23,5)

Fuente: Elaboracién propia en base a los datos obtenidos en la Tabla N° 3.

4) Variables de la zona auténoma (Tabla N° 7): son las variables de baja motricidad y
dependencia (menor a 20,85). Son las que no influyen significativamente sobre las

otras, asi como tampoco son influidas por éstas.

Tabla N° 7: Variables zona autobnoma.

TABLA N° 7: Variables Zona Auténoma

Coordenadas | Punto de
Dependencia | Proyeccién

VARIABLE (Y); Motricidad| sobrela

(X) diagonal
V9 |Proveedores (15; 18) (16,5; 16,5)
V10 | Financiamiento (14; 15) (14,5; 14,5)
V11 | Impacto ambiental (14; 13) (13,5; 13,5)

V13 | Situacién macroecondémica y politica (13; 19) (16; 16)

Fuente: Elaboracion propia en base a los datos obtenidos en la Tabla N° 3.

A partir de la proyeccion sobre la bisectriz se pueden determinar las variables
claves, que dadas sus caracteristicas (alta motricidad y alta dependencia), son las ubicadas

en la zona de conflicto descrita previamente.
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Estas variables claves, se pueden considerar como elementos de partida para
estudiar las demas relaciones de la estructura, puesto que el sistema objeto de investigacion

es inestable y, por ende, las variables mas motrices son también las més dependientes.

En la Figura N° 1 que se muestra a continuacion, se pueden evidenciar las cuatro

Z0onas:
Figura N° 1: Motricidad/ Dependencia
Figura n® 1: Motricidad/ Dependencia
40
Zona de Poder 3 Zona de Conflicto
M 35 &
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Fuente: Elaboracidn Propia en base a la Tabla N° 3.
Figura N° 2: Relacion de influencia entre variables
Compromiso Clima H Competencias de
Laboral Organizacional los trabajadores

— Influencia directa menos consolidada

- Influencia directa mas consolidada

Fuente: Elaboracion propia.

4.1.5 Quinta etapa
Se basa en el establecimiento de eventos o hipotesis a futuro para cada variable

estratégica o clave. Las variables claves que explican el objeto de estudio de esta
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investigacion son: Clima Organizacional (V1); Compromiso Laboral (V2); y Competencias
de los trabajadores (V8).

A continuacion, se describe el sistema de eventos o hipdtesis que orientaran la

configuracion de escenarios probables.
v Variable clave 1: Clima Organizacional

Evento 1: Se espera que la empresa en el corto plazo ejecute acciones tendentes a mejorar
el clima laboral, reduciendo ausentismo, rotacion de personal, accidentes, etcétera, y pueda

crear condiciones favorables para tener un buen ambiente de trabajo.

Deberia entregar premios y castigos por cumplimiento en las asistencias y en las normas y

procedimientos establecidos.

Es pertinente mejorar la comunicacion entre los trabajadores y el nivel superior y entre los
mismos empleados, por ejemplo, a traves de reuniones semanales, correos electrdnicos,

entre otros.

Seria 6ptimo también incrementar la participacion de algunos empleados para generar

mayor interaccién y aceptacion.
v Variable 2: Compromiso Laboral

Evento 2: Para mejorar el compromiso laboral en el corto plazo es fundamental entregar
premios a los trabajadores por objetivos cumplidos en plazo y forma y por reduccion del

ausentismo.

Es necesario difundir las normas, politicas, reglas y procedimientos de la empresa con

mayor firmeza y asiduidad.

Deberia motivar el crecimiento personal de sus empleados, promoviendo ascensos por buen
desempefio en caso de que exista la posibilidad y con reconocimientos tanto econdémicos

como por los logros obtenidos.
Es importante que exista equilibrio entre la vida laboral y personal.

v" Variable 8: Competencia de los trabajadores
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Promover las capacitaciones de los trabajadores (deberian ser mensuales en el corto plazo).
Se deberian capacitar tanto los empleados como los mandos medios, para contar con un
personal instruido y que haya mayor comunicacion, liderazgo e interaccion con los mandos

medios.

Reducir tasas de accidentabilidad laboral, a partir de la difusion de las normas e

instrumentos a utilizar en el trabajo y mayor capacitacién en el mismo.

A continuacion, se presenta un andlisis de las oportunidades, amenazas, fortalezas y
debilidades que tienen cada uno de los eventos descritos anteriormente, como resultado de
estar inmersos en un entorno global que puede afectar, de manera acelerada o retardada, la

ocurrencia de estos eventos.

v Eventol: Clima Organizacional (V1)
-Fortalezas:
Compromiso por parte del nivel superior para mejorar el clima organizacional.
Cuenta con la inversion suficiente para llevar a cabo gastos para mejorarlo.
Amplia experiencia de los mandos medios y el nivel superior en el area metallrgica.
-Oportunidades:

Existencia de cursos para el nivel superior y mandos medios para guia de como mejorar el

clima laboral de una organizacion.

-Debilidades:

Alta rotacion del personal.

Alto nivel de ausentismo de los empleados.

Poco compromiso por parte de los trabajadores para mejor el clima organizacional.
Falta de cultura de los empleados del nivel inferior.

-Amenazas:

Poco compromiso de los nuevos ingresantes.

Diferencias culturales.
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v Evento 2: Compromiso Laboral (V2)
-Fortalezas:

Conciencia y actitud por parte de los empleados y nivel superior para mejorar el

compromiso laboral.

La empresa cuenta con el dinero suficiente para entregar premios a los trabajadores por el

cumplimiento de los horarios de trabajo, las normas, los procedimientos, etc.
-Oportunidades:
Gran demanda del producto ofrecido, por lo que incrementa la rentabilidad de la empresa.
Capacitaciones disponibles para los empleados.
-Debilidades:
Poco compromiso por parte de algunos trabajadores.
Personal con poca cultura y muy rebelde.
Gran rotacion y ausentismo de los empleados.
-Amenazas:
Disminucién en Argentina de postulantes con estudios secundarios y universitarios.
Falta de empleados capacitados.
v Evento 3: Competencias de los trabajadores (V8)
-Fortalezas:

La empresa cuenta con el capital necesario para llevar a cabo las capacitaciones pertinentes

al personal.

Compromiso por parte del nivel superior.
Personal con antigiiedad y experiencia.
-Oportunidades:

Planes y cursos de reduccién de accidentabilidad laboral en la Municipalidad de San

Lorenzo.
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Capacitaciones disponibles.

-Debilidades:

Personal poco capacitado y con poca cultura. No poseen los estudios basicos.
Empleados rebeldes.

Sueldos bajos.

-Amenazas:

Pocos postulantes con los estudios basicos realizados.

Desvinculacion por parte de los trabajadores una vez capacitados.

Falta de cultura de trabajo.

4.1.6 Sexta etapa
Se basa en el disefio estimativo de escenarios (probables y apuesta) haciendo uso de

la técnica método de impactos cruzados.

Los escenarios se relacionan con el pensamiento estratégico. “La descripcion de un

futurible y de la trayectoria asociada a ¢l constituyen un escenario” (Godet, 1999, p.39).

El disefio estimativo de los escenarios se puede hacer por medio del Sistema de
Matrices de Impactos Cruzados (SMIC), término genérico de una familia de técnicas que
intentan evaluar los cambios en las probabilidades de un conjunto de acontecimientos como
consecuencia de la realizacion de uno de ellos. Los escenarios estan basados en como la

ocurrencia 0 no de un evento puede incidir en la probabilidad de aparicion de los otros.

La probabilidad de ocurrencia fue determinada a través del juicio de expertos

(actores sociales) que arrojo el siguiente resultado:
-Evento 1: 70% (Clima Organizacional)
-Evento 2: 75% (Compromiso Laboral)
-Evento 3: 80% (Competencias de los trabajadores)

Cada evento puede tener un Sl, que significa ocurrencia de hipétesis (valor uno) o

un NO, que significa no ocurrencia de la hipétesis (valor cero).
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Las combinaciones posibles de eventos o hipétesis para el estudio realizado a El Sol
S.A., estd compuesta por ocho (8) escenarios probables (Tabla N°8), determinados a partir

de 2”N imagenes posibles (como tenemos tres eventos, implican 23 =2 x 2 x 2 = 8).

Tabla N° 8: Escenarios posibles

TABLA N° 8: Escenarios posibles
Evento 3 (E3)
Escenarios Evento 1 (E1) Evento 2 (E2) Probabilidad
Probabilidad 70% Probabilidad 75% 80%
1 1 1
2 0 1 1
3 1 0 1
4 1 1 0
5 0 0 1
6 1 0 0
7 0 1 0
8 0 0 0

Fuente: Elaboracién propia en base a datos obtenidos de los actores sociales.

De los escenarios posibles que se encontraron a partir de la combinacion de los
eventos, el escenario apuesta o aquél que es el mas deseable para El Sol S.A. es,
indudablemente, el N°1 o Ideal Posible, dado a que, las tres variables se deben llegar a cabo
en simultdneo para mejorar el problema de la empresa ya que se encuentran altamente
relacionadas. Para éste escenario seleccionado, es necesario definir objetivos, alcanzar

metas y realizar acciones que guarden relacion con las variables estratégicas.
v" V1: CLIMA ORGANIZACIONAL

-Obijetivos:

Obijetivo general: Mejorar el clima laboral.

Obijetivos especificos:

e Motivar a los empleados.

e Reducir la rotacién de personal.

e Disminuir el ausentismo.

e Mejorar la calidad de vida de los trabajadores.

e Mejorar el disefio del espacio fisico de la empresa.
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e Mayor comunicacion e interaccion entre diferentes areas y niveles.

e Lograr equilibrio entre vida personal y laboral de los trabajadores.
-Metas:

e Medir la motivacion de los empleados cada seis meses para lograr incentivarlos.

e Medir el nivel de rotacion y de ausentismo de los empleados cada seis meses.
Disminuirlo un 50% en el plazo de 3 afios.

e Mejorar un 50% la satisfaccién de los empleados en el trabajo.

e Crear redes de comunicacion e interaccion entre los empleados y los diferentes

niveles.
-Acciones:

1. Decorar el espacio fisico, lo cual influye en la productividad y motivacion de los
empleados.

2. Realizar actividades fuera de la oficina, como, por ejemplo, torneos de futbol entre
las distintas areas o almuerzos familiares recreativos.

3. Impulsar una actividad social o pro-ambiental en conjunto.

4. Actualizar los equipos de trabajo continuamente para generar mayor interaccion
entre los empleados.

5. Impulsar la alimentacion sana dentro de la empresa entregando por ejemplo frutas y
yogurt para desayunar.

6. Entregar premios por presentismo.

7. Laempresa debe entregar la indumentaria y el equipo en perfectas condiciones para

el trabajo y cambiarla cada un afio.

v' V2: COMPROMISO LABORAL
-Objetivos:
Obijetivo general: Incrementar el compromiso laboral de los trabajadores.
Obijetivos especificos:

v Reducir la rotacion de personal.

v" Aumentar la identificacion de los empleados para con la empresa.
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v Mejorar el trato entre trabajadores y entre los diferentes niveles.
v Formar lideres que realmente influyan positivamente sobre los trabajadores.

v" Orientar la cultura de la organizacion hacia la vision.
-Metas:

v Reducir la rotacién de personal en un 50% en el plazo de 3 afios.

v Incrementar la identificacion de los empleados con la empresa en un 100%.

v' Generar redes de comunicacién e interaccion para mejorar el trato entre los
empleados.

v’ Capacitar en el plazo de un afio a los lideres de cada area y nivel.
-Acciones:

8. Ser cortés y cordial entre los trabajadores y entre los distintos niveles.

9. Flexibilidad por parte del apice estratégico en determinadas situaciones con los
empleados, por ejemplo ante problemas familiares de los trabajadores.

10. Introducir juegos y competencias en el horario laboral para comprometer a los

empleados.

11. Entregar premios por el cumplimiento de determinadas metas y objetivos laborales.

v' V8: COMPETENCIAS DE LOS TRABAJADORES
-Obijetivos:
Obijetivo general: Mejorar las competencias de los trabajadores.

Obijetivos especificos:

e Mejorar el proceso de seleccion de personal para incorporar empleados con mayor
calidad.

e Capacitar a los empleados del nivel inferior, superior y medio.

-Metas:

e Mejorar las competencias de los trabajadores en un 20% para aumentar la

productividad de la empresa.
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e Crear lideres flexibles, abierto y comprometidos con la empresa que puedan influir

de manera positiva sobre los colaboradores.
-Acciones:

12. Capacitaciones periddicas para los trabajadores en los distintos puestos de trabajo.

13. Capacitaciones en liderazgo para mandos medios y nivel superior.

14. Mejorar el proceso de seleccién de personal, incorporando encuestas estructuradas y
tests para contratar empleados de mejor calidad y comprometidos con la
organizacion.

15. Fomentar el trabajo en equipo a partir del cumplimiento de objetivos en conjunto.

4.1.7 Séptima Etapa

Haciendo uso de la técnica 1GO (Importancia y Gobernabilidad) y con la
colaboracion de los actores sociales, se realizd un anélisis de priorizacion de acciones
(Tabla N° 9) para determinar cuales de ellas son consideradas inmediatas (alta importancia
y alta gobernabilidad), retos (alta importancia y baja gobernabilidad), menos urgente (alta

gobernabilidad y baja importancia) y ligeras (baja gobernabilidad y baja importancia).
Para llevar a cabo este analisis, se tomo en cuenta:

a) la importancia que tiene cada accion o estrategia para el logro de los objetivos deseados,

distribuida en 200 puntos, con un rango que oscila entre 1y 20.

b) la gobernabilidad o capacidad que tiene El Sol S.A. para ejecutar y controlar la accion o
estrategia, medida a través de la siguiente escala: Fuerte (F) = 3, Moderada (M) = 2, Débil
(D)=1yNulo (N)=0

Tabla N° 9: Priorizacion de acciones a través de la técnica IGO

| - Gobernabilida
Acciones mpo; and d
F| M |D|N
1. Decorar el espacio fisico, lo cual influye en la productividad y
motivacién de los empleados. 10 3
2. Realizar actividades fuera de la oficina, como por ejemplo,
torneos de futbol entre las distintas areas o almuerzos
familiares recreativos.
14 2
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3. Impulsar una actividad social o pro-ambiental en conjunto.

8 1
4. Actualizar los equipos de trabajo continuamente para
generar mayor interaccién entre los empleados. 16
5. Impulsar la alimentacién sana dentro de la empresa
entregando por ejemplo frutas y yogurt para desayunar. 6 .
6. Entregar premios por presentismo. 19 2
7. La empresa debe entregar la indumentaria y el equipo en
perfectas condiciones para el trabajo y cambiarla cada un
ano.
12 2
8. Ser cortés y cordial entre los trabajadores y entre los
distintos niveles. 20 0
9. Flexibilidad por parte del 4dpice estratégico en
determinadas situaciones con los empleados, por ejemplo
ante problemas familiares de los trabajadores.
10 2
10. Introducir juegos y competencias en el horario laboral
para comprometer a los empleados. : )
11. Entregar premios por el cumplimiento de determinadas
metas y objetivos laborales.
12 2
12. Capacitaciones periddicas para los trabajadores en los
distintos puestos de trabajo.
20 2
13. Capacitaciones en liderazgo para mandos medios y nivel
superior. 20 2
14. Mejorar el proceso de seleccion de personal,
incorporando encuestas estructuradas y tests para contratar
empleados de mejor calidad y comprometidos con la
organizacion.
14 2
15. Fomentar el trabajo en equipo a partir del cumplimiento
de objetivos en conjunto. 1
TOTALES 200 16 (3]0

Fuente: Elaboracién propia a partir de informacion suministrada por los actores sociales de la empresa y

encuestas con los informantes clave.
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En la Tabla N° 9 se evidencia que la gobernabilidad es moderada en la mayoria de

las acciones, para la cual se deberd trabajar en forma integrada con la direccion para el

logro de los objetivos y metas propuestas para las variables claves en estudio. Sin embargo,

con el proposito de visualizar de manera mas clara los resultados obtenidos a partir de la

ponderacién brindada por los actores sociales de la empresa a cada accion y determinar

aquellas que son inmediatas, que constituyen retos, que son menos urgentes 0 que son

ligeras, se elabor6 un grafico (Figura N°3) donde el eje de coordenadas Y esta representado

por la gobernabilidad, mientras que el eje de coordenadas X contiene la importancia.

Ademas se estableci6 como guia para determinar los cuadrantes resultantes, el promedio

ponderado de importancia que resulté en 1,75 ((9+16+3)/16), mientras que para la
gobernabilidad fue de 12,5 (200/16).

Figura N° 3: Priorizacion de acciones en la bisectriz

: o
Figuran® 3
G 35 1
15 4 .
° 3 Menos Urgentes . N Inmediatas
b
e 2,5
2 * 2 >
n 11 1A
a 15 i E 4 13
b 10,6 3
1
1 0,5
; 0 Ligeras : Retos 8 :
a 0 5 10 15 20 25
d
Importancia

Fuente: Elaboracion propia en base a los datos obtenidos de la Tabla N° 9.

De éste manera se obtuvieron:

Acciones inmediatas:

2- Realizar actividades fuera de la oficina, como, por ejemplo, torneos de fatbol entre las

distintas &reas o almuerzos familiares recreativos.

4- Actualizar los equipos de trabajo continuamente para generar mayor interaccion entre los

empleados.

56



6- Entregar premios por presentismo.
12- Capacitaciones periodicas para los trabajadores en los distintos puestos de trabajo.
13- Capacitaciones en liderazgo para mandos medios y nivel superior.

14- Mejorar el proceso de seleccién de personal, incorporando encuestas estructuradas y

tests para contratar empleados de mejor calidad y comprometidos con la organizacion.
15- Fomentar el trabajo en equipo a partir del cumplimiento de objetivos en conjunto.

Acciones gue representan retos:

8- Ser cortés y cordial entre los trabajadores y entre los distintos niveles.

Acciones menos urgentes:

1- Decorar el espacio fisico, lo cual influye en la productividad y motivacion de los
empleados.

7- La empresa debe entregar la indumentaria y el equipo en perfectas condiciones para el

trabajo y cambiarla cada un afo.

9- Flexibilidad por parte del &pice estratégico en determinadas situaciones con los

empleados, por ejemplo ante problemas familiares de los trabajadores.
11- Entregar premios por el cumplimiento de determinadas metas y objetivos laborales.

Acciones ligeras

3- Impulsar una actividad social o pro-ambiental en conjunto.

5- Impulsar la alimentacion sana dentro de la empresa entregando por ejemplo frutas y

yogurt para desayunar.

10- Introducir juegos y competencias en el horario laboral para comprometer a los

empleados.
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CAPITULO YV

RESULTADOS, PROPUESTA 'Y CONCLUSIONES

5.1 Resultados

Como primer punto, como resultado de la investigacion realizada en la empresa El
Sol S.A. através de la técnica prospectiva, obtuvimos que los principales problemas que la
aquejan estan signados por tres variables esenciales: el clima organizacional, las
competencias de los trabajadores y el compromiso laboral de los mismos. Los indicadores
utilizados para llegar a dicho resultado fueron entre otros el alto indice de ausentismo y
rotacion del personal, la siniestrabilidad, el escaso compromiso de los empleados, la falta

de liderazgo y las condiciones de trabajo.

En segundo lugar, pudimos ver que los empleados del nivel inferior de las empresas
metaldrgicas por lo general no han finalizado el secundario y no poseen los estudios
bésicos. La dinamica del mundo actual exige la mejora continua de la calidad de los
productos y servicios y el incremento de la productividad para garantizar que la
organizacion siga siendo competitiva. Ante ésta realidad la formacion se torna
indispensable para asegurar que los empleados obtengan las competencias laborales

necesarias para desarrollar su trabajo.

Como tercer punto, podemos aclarar que es de suma importancia que la empresa
mejore el proceso de seleccion personal para incorporar trabajadores idoneos y

comprometidos.
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Por (ltimo, queremos destacar que proporcionar las condiciones fisicas,
ambientales, materias primas, las instalaciones y el ambiente general de una organizacion
puede influir grandemente en la actitud y energia del colectivo laboral. Las buenas
condiciones fisico-ambientales de trabajo tienen una gran incidencia sobre la productividad

y mejoran el nivel motivacional de sus empleados y su identificacién con la empresa.

5.2 Propuesta
A continuacién, presentaremos en forma de items una propuesta para resolver los

problemas que posee la empresa El Sol S.A.:

e Encuesta de clima laboral: La encuesta de clima laboral se vuelve una herramienta
accesible y efectiva para hacer un diagnostico y elaborar planes de accion. Es una
herramienta muy util para generar un vinculo directo entre el directorio y el
personal. La encuesta es secreta, anonima y confidencial. Es una herramienta simple
que incluso se puede hacer de forma casera. Sin embargo, lo méas frustrante para una
organizacion es hacer una encuesta de clima y no volver a hablar de eso. Es muy
importante que el encuestado sienta que su opinidn es tomada en cuenta.

e Decorar el espacio fisico: La decoracion del espacio de trabajo influye en la
productividad y motivacion de los empleados. Una buena opcion es colgar posters
donde se exprese la mision y vision de la empresa de forma divertida y directa.
También es recomendable establecer paredes o pizarrones donde los miembros del
equipo puedan compartir pensamientos y comentarios, o utilizarlo como agenda. En
cuanto a la disposicion del espacio, lo ideal es tener mesas largas de trabajo, sin
separaciones, ya que éstas impulsan el trabajo colaborativo y la generacién de ideas.

e Limpieza de bafios y comedor: Las instalaciones de la fabrica por lo general se
encuentran limpias y ordenadas. El problema surge en la limpieza de bafios y
comedor. Es indispensable contratar mas personal para limpiar estas areas.

e Realizar actividades fuera de la oficina: Las actividades recreativas y ajenas al
contexto laboral pueden ser ideales para motivar el trabajo en equipo y las
relaciones entre sus miembros. La integracion es fundamental para aumentar la
lealtad por la empresa y mejorar el clima laboral.

e Impulsar una actividad social o pro-ambiental: Ademas de ser una responsabilidad

que tiene la empresa y de mejorar la imagen al interior y al exterior, sumarse a una

59



causa social y/o ambiental puede ser una estrategia efectiva para que los empleados
trabajen como equipo en pos de un objetivo. Se podrian elegir una o varias
instituciones a las que apoyar y realizar competencias sanas entre los colaboradores.
Almuerzos: Seria importante que tanto los colaboradores como los gerentes
almuercen en el mismo sitio, tal como sucede en las empresas china, para mejorar la
comunicacion entre ellos y demostrar que todos los seres humanos estamos a un
mismo nivel, sin importar el rango dentro de la empresa.

Actualizar los programas y equipos continuamente: Seria una gran idea ir variando
los equipos de trabajo para que todos los empleados sepan realizar cada funcion
(dentro de las posibilidades) y para generar mayor interaccion entre los mismos. Es
fundamental que las maquinarias, equipos y programas utilizados para trabajar no
sean obsoletos y estén a la altura de las circunstancias, para lograr un mejor
desempefio de los colaboradores.

Cuidado de la salud de los empleados: Impulsar a los colaboradores a la
alimentacion sana, entregando, por ejemplo, opciones de frutas y yogurt para
desayunar, es una opcion. Otra idea es crear una oficina bici-amigable, donde
puedan estacionar sus bicicletas. Para entregar comida saludable se podria conseguir
un sponsor o comprar al por mayor para que la inversion de la empresa no sea tan
alta.

Remuneracion: Concluimos en este analisis que los sueldos son bajos. Un aumento
de la remuneracion podria ser una buena opcion para mejorar el compromiso y la
identidad de los trabajadores con la empresa.

Cordialidad, cortesia y educacion: Es de suma importancia el tarto entre los
empleados y entre ellos y los directivos. El respeto entre los miembros de la
organizacion es muy importante para un buen clima laboral.

Entrega de premios por presentismo y cumplimiento de objetivos y metas: Para
reducir el ausentismo y motivar a los empleados, una buena estrategia es la entrega
de premios, ya sean monetarios o reconocimientos escritos.

Flexibilidad: Cuando una empresa le da a su fuerza laboral un horario flexible en
caso de tener alguna urgencia o problema personal, en automético se ven los

generosos beneficios para aumentar el compromiso.
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e Capacitacion constante: Uno de los principales problemas de la empresa es la baja
calidad de los empleados del nivel inferior. Una capacitacion constante y a
conciencia puede mejorar las competencias de cada uno.

e Implementar juegos: Dentro de una cultura laboral innovadora, hay empresas que
introducen competencias dentro de sus modelos de negocios para comprometer a
sus recursos humanos. Una opcién podria ser formar equipos de trabajo que deban
armar diferentes piezas automotrices, que luego uniéndolas deban funcionar a la

perfeccion.

5.3 Conclusiones

El presente trabajo tuvo como finalidad abordar falencias de la empresa El Sol S.A..
La problematica se diagnostico a través del método prospectivo, el cual fue aplicado y
llevado a cabo con gran minuciosidad y dedicacion. Se concluyé que los conflictos de la
empresa Se suscitan debido a tres variables fundamentales: clima organizacional,

competencias de los trabajadores, y compromiso laboral.

El objetivo general del analisis fue indagar si a través de la herramienta prospectiva
era factible controlar la organizacién EI Sol S.A. La empresa ha ido aplicando algunas
acciones tendientes a solucionar los problemas que la aquejan, por lo cual llegamos a la
conclusion que la técnica prospectiva fue atil para controlar dicha organizacion. Sin
embargo, se encuentra recién en una primera etapa. Es necesario esperar los resultados

finales para llegar a una conclusion mas acertada.

Por lo tanto, de la problematica presentada pudimos observar que la técnica fue Util
al aplicarla en la empresa El Sol S.A., en la cual se estan realizando eventos para solucionar

los conflictos que presenta actualmente (2023).

La problematica por la cual atraviesa se encuentra intimamente relacionada con el
clima organizacional. Un buen clima organizacional es una fortaleza que encamina a las
organizaciones hacia la excelencia y hacia el éxito. Es una variable clave en el desempefio
de una organizacidn, y aun y cuando no puede ser visto o tocado, el clima de una empresa
se percibe, se vive y afecta todos los aspectos de la empresa. Los esfuerzos para mejorar la
vida laboral constituyen tareas sistematicas que llevan a cabo las organizaciones para
proporcionar a los empleados una oportunidad de mejorar sus puestos y su contribucién a la

empresa, en un ambiente de mayor confianza y respecto.
61



BIBLIOGRAFIA
ABECEB (2015). La produccion de automotores repuntd en junio, luego de 15

meses de retroceso. Disponible en: http://abeceb.com/web/content/show/674829/la-
produccion-de-automotores-repunto-en-junio--luego-de-15-meses-de-retroceso
Alcézar, M.; Ferrero, P. (2008). Gobierno de personas. 5° ed. Lima: Grupo Editorial
Planeta.

Anzil, F.  (2011).  Definicion de  Prospectiva. Disponible  en
http://www.zonaeconomica.com/definicion-de-prospectiva

Artes y Delicias (2013). Economia Social y Solidaria (2003-2013). Disponible en
http://artesydelicias2013.blogspot.com.ar/2013/08/economia-social-y-solidaria-
2003-2013.html.

Astigarraga, E. (2016) "Prospectiva Estratégica: origenes, conceptos clave e
introduccién a su préactica." ICAP - Revista Centroamericana de Administracion
Publica.

Bas, E. (2002). Prospectiva: como usar el pensamiento sobre el futuro. 1ra ed.
Barcelona: Editorial Ariel.

Bellows, R. (1977). Sicologia del personal en la industria y los negocios. 3ra ed.
Mexico DF: Editorial Diana.

Berger G. (1980). Teoria Prospectiva. Disponible en
https://1library.co/article/teor%C3%ADa-prospectiva-gast%C3%B3n-berger-base-
te%C3%B3rica-cient%C3%ADfica.yd7pl6jy

Blake, J. (2005). ¢(Quién tiene ganas de ir a trabajar?. Buenos Aires: Editorial
Macchi.

Brown, J.A.C (1981). La Psicologia Social en la industria. 2da ed. México DF:

Fondo de Cultura Econdmica.

62


http://www.zonaeconomica.com/definicion-de-prospectiva
http://artesydelicias2013.blogspot.com.ar/2013/08/economia-social-y-solidaria-2003-2013.html
http://artesydelicias2013.blogspot.com.ar/2013/08/economia-social-y-solidaria-2003-2013.html

Brunet, L. (1999). Clima del trabajo en las organizaciones. México DF: Editorial
Trilla.

Chiang M., Nufiez A., Martin M.J., Salazar M. (2010). Compromiso del Trabajador
hacia su Organizacion y la relacion con el Clima Organizacional: Un Analisis de
Género y Edad. Disponible en
https://biblat.unam.mx/hevila/Panoramasocieconomico/2010/no40/7.pdf.

Definicion de Liderazgo (2023). Disponible enhttp://definicion.de/liderazgo/
De Vido, J. (2014). Crecimiento record del sector metalurgico. Disponible en
http://www.paginal2.com.ar/diario/economia/2-253819-2014-08-26.html

Efrain Cerrato, U. (2004). Tendencias de Marketing. Disponible en:

http://www.qgestiopolis.com/canales2/marketing/1/megamkt.htm

Eslava, E. (2008). Coaching en la gestion del capital humano. Panama: Editorial
Santa Fe.

Eslava, E. (2008). Empowerment en la gestion gerencial. Panama: Editorial Santa
Fe.

Eslava, E. (2023). ¢Qué es prospectiva?. Disponible en
http://www.degerencia.com/articulo/que-es-prospectiva

Gallo, Daniel N. (2015). Anélisis de balances. Rosario: Editorial Foja Cero.

Godet, M (1999). De la anticipacién a la accion. Manual de prospectiva y estrategia.
2da ed. Barcelona: Editorial Olfaomega, S.A.

Gongcalves, A. (1997). Dimensiones del clima organizacional. México DF: Editorial
Iberoamericana.

Instituto de Prospectiva Estratégica (2023). Prospectiva Estratégica. Disponible en

WWW.proespecti.es

I-profesional (2023). ElI 2023 comienza con crecimiento de la industria y de la
produccién automotriz. Disponible en

https://www.iprofesional.com/economia/379016-el-2023-comienza-con-

crecimiento-de-la-produccion-automotriz.

Lengua Perez, C. (2006). Direccionamiento colectivo para la gestion de
competencias.  Disponible en: http://www.gestiopolis.com/canales7/rrhh/las-

tendencias-del-gestionar-humano.htm

63


https://biblat.unam.mx/hevila/Panoramasocieconomico/2010/no40/7.pdf
http://definicion.de/liderazgo/
http://www.pagina12.com.ar/diario/economia/2-253819-2014-08-26.html
http://www.gestiopolis.com/canales2/marketing/1/megamkt.htm
http://www.proespecti.es/
https://www.iprofesional.com/economia/379016-el-2023-comienza-con-crecimiento-de-la-produccion-automotriz
https://www.iprofesional.com/economia/379016-el-2023-comienza-con-crecimiento-de-la-produccion-automotriz

Litwin, G. y Stinger, H (2006). Organizational Climate. Nueva York: Editorial
McGraw Hill.

Martinez, L. (2008). Clima Organizacional. Disponible en:
http://www.monografias.com/trabajos6/clior/clior.shtml

Martinez, L. (2014). Clima Organizacional. Disponible en:
http://www.monografias.com/trabajos6/clior/clior.shtml

Martinez, M. (2015). Mejoramiento del entorno laboral mediante la participacion de
los empleados. Disponible en:
http://www.academia.edu/9100991/MEJORAMIENTO_DEL_ENTORNO_LABO
RAL_MEDIANTE_LA_PARTICIPACION DE_LOS EMPLEADOS.

Martirena. F. (2022). Fuerte crecimiento de la actividad metallrgica en 2022.
Disponible en https://www.baenegocios.com/economia/Fuerte-crecimiento-de-la-
actividad-metalurgica-en-2023-20221229-0034.html.

Mayo, E. (1977). Problemas sociales de una civilizacion industrial. Buenos Aires:
Editorial Nueva Vision.

Medina, J. y Ortegén, E. (2006). Manual de Prospectiva y Decision Estratégica:
Bases Tedrica e instrumentos para América Latina y el Caribe. Espafia: Editorial
CEPAL.

Mera Rodriguez C. (2014). Pensamiento prospectivo: vision sistémica de la
construccion del futuro. Disponible en
https://www.redalyc.org/pdf/5155/515551535005.pdf.

Miklos, T. (2004) Planeacion Prospectiva. Espafia: Editorial Lumusa.

Ministerio de Relaciones Exteriores, Comercio Internacional y Culto (2023).
Exportaciones metallrgicas: Cafiero presentdo con ADIMRA nuevo plan de
promocion comercial con mas de 80 acciones a nivel global. Disponible en

https://www.cancilleria.gob.ar/es/actualidad/noticias/exportaciones-metalurgicas-

cafiero-presento-con-adimra-nuevo-plan-de-
promocion#:~:text=EI1%?20canciller%20Santiago%20Cafiero%20encabez%C3%B3
%20este%20mediod%C3%ADa%20en,de%20internacionalizaci%C3%B3n%20de
%20las%20empresas%20de%20ese%20sector.

OCDE (1969). La Prospectiva. Disponible en https://www.oecd.org/acerca/

64


http://www.monografias.com/trabajos6/clior/clior.shtml
http://www.academia.edu/9100991/MEJORAMIENTO_DEL_ENTORNO_LABORAL_MEDIANTE_LA_PARTICIPACION_DE_LOS_EMPLEADOS
http://www.academia.edu/9100991/MEJORAMIENTO_DEL_ENTORNO_LABORAL_MEDIANTE_LA_PARTICIPACION_DE_LOS_EMPLEADOS
https://www.cancilleria.gob.ar/es/actualidad/noticias/exportaciones-metalurgicas-cafiero-presento-con-adimra-nuevo-plan-de-promocion#:~:text=El%20canciller%20Santiago%20Cafiero%20encabez%C3%B3%20este%20mediod%C3%ADa%20en,de%20internacionalizaci%C3%B3n%20de%20las%20empresas%20de%20ese%20sector
https://www.cancilleria.gob.ar/es/actualidad/noticias/exportaciones-metalurgicas-cafiero-presento-con-adimra-nuevo-plan-de-promocion#:~:text=El%20canciller%20Santiago%20Cafiero%20encabez%C3%B3%20este%20mediod%C3%ADa%20en,de%20internacionalizaci%C3%B3n%20de%20las%20empresas%20de%20ese%20sector
https://www.cancilleria.gob.ar/es/actualidad/noticias/exportaciones-metalurgicas-cafiero-presento-con-adimra-nuevo-plan-de-promocion#:~:text=El%20canciller%20Santiago%20Cafiero%20encabez%C3%B3%20este%20mediod%C3%ADa%20en,de%20internacionalizaci%C3%B3n%20de%20las%20empresas%20de%20ese%20sector
https://www.cancilleria.gob.ar/es/actualidad/noticias/exportaciones-metalurgicas-cafiero-presento-con-adimra-nuevo-plan-de-promocion#:~:text=El%20canciller%20Santiago%20Cafiero%20encabez%C3%B3%20este%20mediod%C3%ADa%20en,de%20internacionalizaci%C3%B3n%20de%20las%20empresas%20de%20ese%20sector
https://www.cancilleria.gob.ar/es/actualidad/noticias/exportaciones-metalurgicas-cafiero-presento-con-adimra-nuevo-plan-de-promocion#:~:text=El%20canciller%20Santiago%20Cafiero%20encabez%C3%B3%20este%20mediod%C3%ADa%20en,de%20internacionalizaci%C3%B3n%20de%20las%20empresas%20de%20ese%20sector

Ortega San Martin, F. (2012). LA PROSPECTIVA: Herramienta indispensable de
planeamiento en una era de Cambios. Disponible en
http://lwww.oei.es/salactsi/PROSPECTIVA2.PDF

Pagina 12 (2014). Crecimiento record del sector metallrgico. Disponible en
http://www.paginal2.com.ar/diario/economia/2-253819-2014-08-26.html.

Pefia Camacho, A.C. (2011). Prospectivos: Estrategia, los beneficios y herramientas
para construir el futuro. Disponible en
https://periodicos.utfpr.edu.br/rts/article/viewFile/2566/1671

Pisani, F. (2006). Nuevas tendencias en la organizacion de empresas. Disponible en:
http://www.elpais.com/articulo/semana/Nuevas/tendencias/organizacion/empresas/e
Ipeputec/20060420elpciblse_1/Tes

Rochelo, J. (2015). Método de  escenarios. Disponible  en:
http://ejecutivosdefinanzas.org.mx/articulos.php?id_sec=24&id_art=873

Robbins, S. (1999). Comportamiento organizacional. México: Editorial Price.
Rubiera M.B. (2021). La prospectiva: el arte de prever el futuro. Disponible en
https://www.atalayar.com/opinion/mario-bautista-rubiera/la-prospectiva-el-arte-de-
prever-el-
futuro/20210920111150135780.html#:~:text=E[%20Instituto%20de%20Prospectiva
%20Estrat%C3%A9gica%20de%20Espa%C3%B1a%20%281999%29%2C,que%?2
Oconducen%20al%20futuro%20aceptable%2C%20conveniente%200%20deseado%
E2%80%9D.

Sabino, C. (1998). Como hacer una tesis. Buenos Aires: Editorial Lumen /
Hvmanitas.

Saturino A. (2013). La situacion de la industria automotriz y de autopartes en la
Argentina. Disponible en: http://www.vocesenelfenix.com/content/la-
situaci%C3%B3n-de-la-industria-automotriz-y-de-autopartes-en-la-argentina
Secretaria de Desarrollo de Inversiones (2015). Industria Automotriz y de
Autopartes en  Argentina:  Un Sector en Marcha. Disponible en
https://www.mrecic.gov.ar/userfiles/automotriz.pdf

Sherman, AW. (jr) (1994). Administracion de Recursos Humanos. México DF:

Grupo Editorial Iberoamérica.

65


http://www.oei.es/salactsi/PROSPECTIVA2.PDF
http://www.elpais.com/articulo/semana/Nuevas/tendencias/organizacion/empresas/elpeputec/20060420elpciblse_1/Tes
http://www.elpais.com/articulo/semana/Nuevas/tendencias/organizacion/empresas/elpeputec/20060420elpciblse_1/Tes
http://www.vocesenelfenix.com/content/la-situaci%C3%B3n-de-la-industria-automotriz-y-de-autopartes-en-la-argentina
http://www.vocesenelfenix.com/content/la-situaci%C3%B3n-de-la-industria-automotriz-y-de-autopartes-en-la-argentina

Subsecretaria de Comercio Internacional (2009). Sector de Autopartes. Disponible
en
http://www.argentinatradenet.gov.ar/sitio/estrategias/informe_sectorial_autopartista.
pdf.

Trosino, J (2005). Equipos de trabajo efectivo y altamente productivo. Disponible
en: https://books.google.com.ar/books?id=FgCX2JTK8t4C&pg

Wikipedia (2023). Historia de la Industria Argentina. Disponible en
https://es.wikipedia.org/wiki/Historia_de_la_industria_en_la_Argentina

Wikipedia (2023). Metalurgia. Disponible en
https://es.wikipedia.org/wiki/Metalurgia

Zalazar Mariano (2022). Por la crisis y la pandemia, Argentina perdi6 casi 20.000
empresas. Disponible en  https://www.clarin.com/economia/crisis-pandemia-
argentina-perdio-20-000-empresas_0_dJGJ9s7G9U.html.

66


https://es.wikipedia.org/wiki/Metalurgia
https://www.clarin.com/economia/crisis-pandemia-argentina-perdio-20-000-empresas_0_dJGJ9s7G9U.html
https://www.clarin.com/economia/crisis-pandemia-argentina-perdio-20-000-empresas_0_dJGJ9s7G9U.html

ANEXO

Cuestionario Gerentes

Gerente General:

El objetivo de la presente encuesta es relevar informacion para poder aplicar un

analisisprospectivo para abordar la problematica de la empresa.

10.

11.

12.

13.

14.

15.
16.

¢Cual es la actividad de la empresa?

¢Cual es la mision y la vision de la empresa?

Breve resefia historica.

¢Donde esta ubicada la empresa? ¢ Tiene sucursales?

¢Cudl es la estructura jerarquica de la empresa?

¢Cudles son sus principales clientes?

¢Cuantos empleados tiene actualmente?

¢Cree usted que sus empleados estan conformes en sus empleos?

¢Que ofrece actualmente la empresa? ;Qué mas le gustaria ofrecer?

¢Por que cree que es importante estudiar el futuro?

¢Cudles son los objetivos a corto, mediano y largo plazo de la empresa?
¢Cudl cree que es la ventaja competitiva a corto, mediano y largo plazo de la
empresa?

¢CoAmo es el proceso productivo llevado a cabo para obtener el producto final?
¢Cual es elcuello de botella?

¢Cudles son las oportunidades y amenazas que observa en el corto, mediano
y largoplazo?

¢Cudles son las debilidades y fortalezas que observa en la empresa?

¢Poseen politicas y procedimientos del cuidado de medio ambiente?

(Tratamiento deresiduos)
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Gerente de RRHH:

1- ¢Posee la empresa un plan de capacitacion?

2- ¢Qué convenio colectivo de trabajo agrupa el personal?

3- ¢Se realizan periddicamente evaluaciones de desempefio de
personal?4- ;Cudl es el indice de ausentismo del personal?

5- ¢Hay rotacion de personal?

6- ¢Existen manuales de procedimiento o0 manuales de recursos humanos?
7- ¢Como considera que es el clima laboral de la empresa? ¢Existen
mediciones?8- ;Poseen sistemas de beneficios y compensaciones al
personal?

9- ¢Poseen politicas o un departamento de higiene y

seguridad?10- ¢Existe un plan de prevision de personal por

areas?

11- ;Poseen un departamento de medicina laboral?

Empleados:

Responda colocando el nimero que considere adecuado al lado de cada pregunta.

1- Nada satisfecho
2- Algo satisfecho
3- Satisfecho

4- Muy satisfecho

1. ¢Se siente satisfecho en el trabajo que desempefia?

2. ¢Esta conforme con el salario que percibe?

3. ¢Puede conciliar el horario laboral con la familia?

4. ;Considera que trabaja en condiciones seguras?

5. ¢Se encuentra satisfecho con el liderazgo actual del jefe inmediato?

6. ¢Se encuentra usted identificado con los objetivos, los valores y las
politicas de laempresa?

7. ¢Cree usted que esta categorizado de acuerdo a sus conocimientos y habilidades?
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Encuesta Trabajadores

DATOS EMPRESA:
FEUNDEMAP S.A.

Ruta 10 y Autopista
Rosario Santa Fe

Actividad: Aluminio inyectado, matriceria y mecanizado
Localidad: San Lorenzo — Santa Fe

Cantidad de empleados: 400

1- ¢Coémo considera sus expectativas futuras en relacion al PAIS?

Excelentes

Buenas

Regulares X

Malas

2- ,Como considera sus expectativas futuras en relacién al SECTOR de su industria?

Excelentes

Buenas X

Regulares

Malas

3- ,Como considera sus expectativas futuras en relacién a su EMPRESA?

Excelentes

Buenas X

Regulares

Malas

4- ; Qué expectativas tiene en relacion a:

(Marcar con el n° correspondiente segun su calificacién: 1-Aumentard; 2-Bajard; 3-Se mantendra)

Nivel de ventas 3
Nivel de produccién 3
Precio de venta 3
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Costos

Capacidad instalada

Nivel de ocupacion

5- ¢,Coémo considera sus necesidades de financiamiento en la actualidad?

Altas
Medias
Bajas

Nulas

Pasar a pregunta n° 9.

6- Sus necesidades de financiamiento, ¢son a corto o largo plazo?

Corto plazo

Largo plazo

7- ¢En qué destinaria el financiamiento?

Construccion

Adquisiciéon de maquinarias

Innovaciones
Tecnologia blanda
Capacitacion

Otro:

8- ¢ Tiene un monto estimado?

Sl

NO

¢ Cuéanto? (aproximado)

9- ,Conoce los programas nacionales y provinciales de apoyo?

Sl

NO

X

10- ¢Considera un buen momento para invertir mediante financiaci6on?

Sl

NO

X
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11- ¢ Por qué?

Porque
con los
créditos
alargo
plazo
se
puede
trabajar
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