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Introducciéon

M&A es una compaiiia inaugurada en 1996 en Tucumén. Su principal objetivo es
acompanar el crecimiento de comerciantes y emprendedores facilitando el acceso a

equipamientos industriales y comerciales de tltima generacion.

M&A son las siglas de Ménica Idiart y Eduardo “Cacho” Avellaneda, nombres y

apellidos de los fundadores y actuales directores de la empresa, junto a sus hijos, Luis y Fabian.

Nuestra organizacion tiene una cultura activa centrada en la mejora continua, lo que

nos permite crecer sostenidamente.

La vision de la organizacion, consiste ser la red de venta y servicio de equipamientos
comerciales mas valorada por los clientes a nivel nacional. Su misién, crear una conexién a
través de increibles experiencias de compra y asesoramiento, con servicios de calidad y
rapidez. Y los valores que la identifican son: honestidad, simbiosis, pasion, desarrollo del

talento, orientaci6n al cliente e innovacion.

Ingresé a esta empresa en el 2022 cuando la empresa contaba con 250 empleados, y en

la actualidad, el nimero de personal supera los 400.

Su cultura organizacional se caracteriza por ser de tipo familiar en una etapa critica de
transicion hacia la profesionalizacion. Historicamente, se ha basado en una estructura de

cercania y valores tradicionales, donde el 'saber hacer' se transmitia de forma oral y empirica.

Este proceso de cambio se aceler6 notablemente a partir de 2022; al momento de mi
ingreso, la visiéon de los fundadores se orient6 hacia la profesionalizacion estructural con el

firme objetivo de expandirse a nivel nacional.

Este crecimiento exponencial impulsé la formalizacion de la gestion mediante la
creacidon de manuales de procedimientos, descripciones de puestos y circuitos operativos para
las 4reas de ventas, cobranzas y créditos. No obstante, el analisis de la dinamica interna revela

una dualidad persistente: a pesar de contar con un directorio de jovenes profesionales y



gerentes especialistas, la toma de decisiones estratégicas permanece centralizada en la figura
del fundador. En la practica, prevalece un estilo de liderazgo personalista y de caracter
intuitivo, donde las disposiciones finales suelen responder méas al instinto o percepciones
individuales del duefio que a los procesos técnicos preestablecidos. Esta dependencia se vuelve
méas evidente ante su ausencia; incluso cuando sus hijos asumen el rol de relevo, las

definiciones suelen postergarse hasta su regreso.

En este contexto, nuestra empresa no es ajena a los cambios del entorno
socioeconémico, donde la rotacion del personal presenta un comportamiento variable. Esta
problematica no se circunscribe a un punto geografico especifico, sino que se observa de
manera sistémica tanto en Tucuman (Casa Central y sucursal Concepcion) como en todas las
sucursales que la compafiia posee en las provincias de Salta, Jujuy, Catamarca, La Rioja,

Santiago del Estero y Buenos Aires.

Esta rotacion de personal responde a diversos factores que este trabajo se propone
indagar, pero fundamentalmente se atribuye a la falta de herramientas que permitan detectar,
reaccionar y evitar que el empleado abandone la compania (Uviz D’Agostino, S., 2019). La
convivencia entre una 'estructura formal escrita' y una 'dinadmica real basada en el instinto'

genera un entorno de alta ambigiiedad que dificulta la retencion del talento.

Para comprender la magnitud de estos desafios, es necesario analizar el escenario en el
que la organizacion se desenvuelve, el cual responde a las caracteristicas del denominado
Mundo VICA, que hace referencia a ese ritmo de cambios constantes y tiempos dificiles que
envuelve el contexto de los negocios y que podemos describir como volatil, incierto, complejo

y ambiguo™.

Las cuatro dimensiones que implican son:

! https://blog.bayton.com/mundo-vica-repensando-el-futuro-del-
trabajo#:~:text=EI%20mundo%20VICA%20hace%20referencia, %2C%20incierto%2C%20complejo%20y%20ambi
guo.



- Volatil: las organizaciones se enfrentan a procesos que provocan sacudidas
violentas, dado que los directivos deben conducir actualizaciones recurrentes en las
normativas y en las tecnologias.

- Incierto: las competencias de antafio y los métodos de gestion tradicionales ya
no son suficientes para el desarrollo de las compainias.

- Complejo: el desarrollo de competencias y la organizacion de conocimiento
suplantan las formas obsoletas de trabajo, por lo cual es necesario adaptarse para poder
incorporar tecnologia novedosa y afrontar los desafios empresariales.

- Ambiguo: surgen contradicciones y equivocos que hay que superar de forma

continua.

Este contexto no solo impacta en la organizacion, sino también en los empleados,
quienes, en la busqueda de mejores condiciones laborales, optan por renunciar. Esta situacion
genera pérdidas de tiempo y recursos econémicos para la empresa, lo que requiere una
intervencion activa por parte del drea de Recursos Humanos. En este sentido, resulta
fundamental que el equipo adopte un enfoque preventivo, orientado a identificar y abordar las

causas que originan la rotaciéon de personal.

Todo esto se ve reflejado en las encuestas realizadas en el libro “Tendencias en Capital
Humano Global 2015”, donde se desarrollan temas tales como cultura y compromiso, liderazgo
y desarrollo. Estos aspectos han cobrado creciente importancia para los empleados; no
obstante, la distancia entre sus expectativas y las posibilidades reales de las organizaciones
para dar respuesta a dichas demandas es cada vez mayor. El 32% de los entrevistados considerd

que el liderazgo es importante.

Solo el 6% de las compainias abordan los asuntos de liderazgo y el 10% se siente comoda

en el programa de sucesion.

Es interesante, que solamente el 7% de las empresas tienen programas para desarrollar

lideres en la generacion del milenio.



En cuanto al aprendizaje y desarrollo el patrén fue similar y las compaiias luchan para
redisefiar un ambiente de entrenamiento efectivo, incorporando nuevas tecnologias de

aprendizaje y utilizando nuevas herramientas digitales.

El problema radica, muchas veces, en que las areas y competencias de recursos
humanos, no estan a la altura de las necesidades del negocio, logrando con esto que mientras

el negocio crece en forma exponencial, RRHH avanza, pero a una velocidad menor.

Las encuestas en 2018, relevan que méas del 40% de los trabajadores informaron sentir
un alto estrés en su trabajo, con impactos negativos en la productividad, la salud y la
estabilidad familiar. El agotamiento es una experiencia comdn, con el 48% de los
colaboradores y el 53% de los gerentes diciendo que sufren de sindrome de desgaste
profesional y casi la mitad de los colaboradores millennials y de la Generacion Z informan
sentirse estresados toda o la mayor parte del tiempo. El estudio de Gallup 2023 State of the

Global Workplace revela que el 59% de la fuerza laboral global esta "renunciando en silencio™.

En el 2024 cambid la concepcion que tenemos del trabajo, el cual no es inamovible y
las fronteras desaparecieron. El 33% de los encuestados menciond que la incapacidad de la
organizacién radica en no comprender el cambio de paradigma en el mundo, y contintian
considerando a los empleados como costos en lugar de activos o adoptar practicas que

prioricen la eficiencia de la actividad sobre el valor y los resultados.

La tendencia de este afio consiste en valorar el rendimiento humano, lo que

proporciona los lineamientos para cerrar la brecha entre el saber y el hacer.

Problema

La empresa tiene la necesidad de lograr una insercion rapida por parte del empleado,

para que pueda alcanzar sus objetivos de productividad en el menor tiempo posible.

2 Human Capital Trend 2024.



La induccién de nuevos colaboradores en una empresa juega un papel fundamental en
facilitar su integracion efectiva, porque le permite conocer la empresa para posicionarse en la

actitud y en la aptitud.

Este problema implica para la organizacion un costo significativo, tanto en términos
financieros como en tiempo operativo. Asimismo, una insercion rapida y efectiva favorece la
adaptacion del ingresante a su entorno laboral, facilitando el logro de los resultados esperados
por ambas partes. Esta nueva situaciéon de trabajo suele representar un desafio: requiere
tiempo para adquirir seguridad en las tareas, desempenarse con eficacia y construir vinculos
adecuados con pares y superiores, hasta finalmente sentirse parte de la organizacion y

desarrollar sentido de pertenencia.

En este marco, el presente trabajo se propone analizar alternativas que permitan
reducir costos y fortalecer los procesos de inclusion, evaluando la posibilidad de implementar

las propuestas desarrolladas en el contexto organizacional propio.

Es un proceso que comprende la presentacion detallada de la organizacion y sus
politicas como asi también, estructuracion de modulos de capacitacién adaptados al puesto

especifico del empleado.

- En el texto Maya Aguiar3, que escribi6 para la Diplomatura superior en Psicologia del
trabajo y las organizaciones, para el modulo Proceso de seleccion y evaluacion,
menciona que uno de los conceptos a tener en cuenta durante esta etapa es el de
Contrato Psicolégico el cuél comienza a nombrarse en 1960 por parte de Argyris, quien
lo define como “las percepciones de ambas partes de la relacion laboral,

organizacion e individuo, de las obligaciones implicitas en la relaciéon. El

3 Aguiar Marteau, Maya. Dossier Mddulo 1V: Proceso de seleccién y evaluacién. Diplomatura superior en
psicologia del trabajo y las organizaciones.



contrato psicologico es el proceso social por donde se llegan a estas

percepciones”.

Emerge como un concepto complementario a los contratos laborales. Edgar Schein4 lo
define como “el conjunto de expectativas, no escritas ni verbalizadas que operan

en los miembros y dirigentes de una organizacion”.

Segun senalan E. B. Franklin y M. J. Krieger (2012)5, el contrato psicolégico tiene
cuatro niveles: a nivel organizacional, nivel sectorial, nivel grupal y en relaciéon con el lider y

los compaiieros de trabajo.

Luego de una evaluacion realizada a través de observaciones, entrevistas con los
ingresantes y evaluaciones de desempeno, encuentro que las oportunidades de mejora se dan

en los siguientes puntos:

- Falla por parte del equipo de recursos humanos, por no organizar adecuadamente el
proceso de induccion.

- Los capacitadores no tienen en claro la importancia y relevancia del proceso de
induccidn en la instancia del ingreso del nuevo empleado.

- En el caso de los capacitadores, la ausencia de habilidades de comunicacién y
transmision de la informacién para poder expresar en forma clara y concisa cuales son
los objetivos, que es lo que se espera del empleado y la relaciéon entre los distintos
departamentos.

- También, cabe mencionar, la falta de un dossier completo para que el empleado tenga
en claro la vision, los objetivos de la empresa, procesos basicos de los diferentes

departamentos y lo que se espera de €l en su puesto.

4 Shein, E.H. (1982). Psicologia de la organizacion (V.E. Cruz Cardona, Trad.; 3° ed). Prentice- Hall
Hispanoamericana.

> E.B. Franklin y M.J. Frieger (2012). Comportamiento organizacional: enfoque para América Latina.
Pearson Educacion.



El proposito de este trabajo es establecer lineamientos claros para el proceso de
induccion, reconociendo la importancia del contrato psicolégico como un elemento central en
esta etapa. Este enfoque permite clarificar las expectativas tanto de la organizacién como
delempleado. En este sentido, el profesional de Recursos Humanos debe facilitar una
integracion ordenada y efectiva, que contribuya al desarrollo del empleado y fortalezca el

desempeno del equipo.

Preguntas:

- ¢El proceso de induccion vigente es adecuado en cuanto a los objetivos que se propone?

- ¢Qué estrategias implementaria para incentivar el aprendizaje efectivo y eficaz, en los
tiempos necesarios y con los resultados requeridos?

- ¢Qué herramientas pueden utilizarse para evaluar la induccion?

- ¢Es necesario interpelar la cultura institucional de la empresa para lograr las

habilidades necesarias de comunicacion organizacional?

Objetivo general:

- Disefiar un programa de induccién integral para la empresa M&A que facilite la
insercion de nuevos colaboradores, reduciendo la brecha de aprendizaje y mejorando

el sentido de pertenencia.

Objetivos especificos:

- Disefiar un programa de induccién exhaustivo con toda la informacién pertinente a la
compaiiia, que atraviese todos los aspectos relevantes de la empresa y sus politicas
internas.

- Implementar mecanismos de evaluacién periédica durante el proceso de inducciéon que
sirvan de retroalimentaciéon y autoevaluacion (feedforward) para la mejora continua

del nuevo empleado.



Marco teodrico.

Una organizacion es un sistema social formado por un grupo de personas enfocadas en
un objetivo comun a lograr dentro de un tiempo, espacio y cultura determinada. Como sistema,
se compone de diversas partes o subsistemas interrelacionados donde la estabilidad depende
de que cada uno de sus participantes cumpla adecuadamente con el rol que desempeina,
destinando sus esfuerzos y energia para cumplir con el cargo en los términos del contrato
acordado (Chiavenato, 2020). En este escenario, la administraciéon actia como la guia y el
control de los esfuerzos de un grupo humano hacia una meta comtn (Neuman, 1963). Para que
este sistema sea efectivo, la gestion de Recursos Humanos debe asumir roles miiltiples que
trasciendan lo operativo. Como sostiene Dave Ulrich en Recursos Humanos Champions®, estos
roles deben ser tanto estratégicos como operativos, centrandose en alinear las estrategias de
las personas con las del negocio, administrar la infraestructura, fomentar la contribuciéon de

los empleados y liderar los procesos de transformacién y cambio cultural.

Este enfoque estratégico exige que el responsable del area no solo posea formacion
técnica, sino que domine el lenguaje y los procesos del negocio. Solo a través de este
conocimiento es posible agregar valor real, permitiendo que Recursos Humanos participe en
la toma de decisiones al mas alto nivel, mensurando riesgos y desarrollando una gestiéon
proactiva que encuentre ventajas competitivas duraderas. Una de estas ventajas reside en la
capacidad de la organizacion para gestionar el aprendizaje y el desarrollo, entendiendo que del
éxito de estos procesos dependera el futuro de la compaiia. En este punto, cobra especial
relevancia el ingreso del personal, ya que es el momento donde el aspirante debe comenzar a
profesionalizar su labor a través de un aprendizaje guiado que reduzca los déficits de

habilidades que suelen impedir la ejecucion de las estrategias de negocio.

Sin embargo, cuando una persona se integra a una nueva estructura, no lo hace en un

vacio técnico, sino que ingresa con temores, inquietudes y expectativas que deben ser

& Ulrich, Dave (2006). Recursos humanos champions. Ediciones Granica.



gestionadas mediante un proceso de socializacion organizacional. Se entiende por socializaciéon
el proceso mediante el cual el ser humano aprende e integra los elementos socioculturales de
su medio ambiente a la estructura de su personalidad bajo la influencia de agentes sociales. Al
respecto, Stephen Robbins (2017)7 advierte que ninguna organizacion puede confiar
plenamente en que los nuevos empleados se ajusten de inmediato a su cultura. La socializaci6on
actia entonces como una herramienta de mantenimiento cultural que ayuda a los empleados
a adaptarse a la cultura predominante. Este proceso es critico para reducir la incertidumbre y
la ansiedad del ingresante, quien en su etapa de "encuentro" suele enfrentar expectativas poco
realistas y temores de aceptacién. Un programa estructurado permite que el individuo
internalice los valores de la compania —como la honestidad, la simbiosis y la pasion en el caso
de M&A—, facilitando la transiciéon desde la "prellegada" hasta la "metamorfosis" final, donde

el nuevo miembro adopta las normas del grupo como propias.

Como herramienta fundamental para acelerar esta socializacion y acortar los tiempos
de adaptacion, aparece el concepto de induccidén o onboarding. Segin Lourdes Miinch, la
induccion es el procedimiento por el cual se presenta la empresa a los nuevos empleados para
ayudarles a integrarse y tener un comienzo productivo. Los beneficios de una induccion
reglada son multiples: aumenta la motivaciéon y productividad, reduce los periodos de
aprendizaje, mejora el clima laboral al evitar malentendidos y, fundamentalmente, potencia la
retencion del talento. En un entorno donde la rotacion de personal es fluctuante y el poder ha
pasado del empleador al empleado, retener a la gente debe ser la prioridad nimero uno. Como
senala Silvina Uviz D’Agostino, la organizacion debe desarrollar una "respuesta inteligente" y
un estado de alerta que evite el abandono de la compania, logrando que el empleado deje de

sentirse un dato estadistico para sentirse parte integral de la misma.

Finalmente, para facilitar este transito y responder a la necesidad de reinventar la

experiencia de aprendizaje, surge la gamificacion como una técnica innovadora. Esta consiste

7Robbins, S.P. & Judge, T.A. (2017) Comportamiento organizacional (17° edicion). Pearson Educacion.
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en el uso de dindmicas y elementos propios de los juegos en entornos serios o no recreativos
para convertir tareas consideradas monotonas en actividades motivadoras. Al insertar
componentes ludicos, se disminuye la tension del candidato y aumenta su comodidad,
permitiendo que la empresa obtenga informacioén mas valiosa y profunda del ingresante. Segin
el experto Yu-Kai Chou, el éxito de la gamificacion radica en actuar sobre impulsos psicologicos
como la recompensa, el progreso, la competitividad, el reconocimiento y la diversion. Al
implementar estos elementos, Recursos Humanos no solo mejora los procesos de onboarding,
sino que saca lo mejor de cada persona, elevando el compromiso y transformando la cultura

organizacional desde el primer contacto del colaborador con la empresa.

Metodologia

Para el desarrollo del presente trabajo, he adoptado un enfoque cualitativo, centrado
en la comprension de las experiencias y percepciones de los colaboradores en su proceso de
insercion a M&A, y en datos cuantitativos, obtenidos del andlisis realizado para el informe
semestral. Mi posicion dentro de la organizaciéon desde el afio 2022 me ha permitido realizar
una observacién participante continua, viviendo en primera persona la transiciéon de la

compaiiia y detectando las brechas entre los procesos formales y la practica cotidiana.

La investigacion es de alcance descriptivo-propositivo. En una primera etapa, me
propuse diagnosticar la situacion de la empresa, motivada por la notable rotacion de personal
que observé desde mi ingreso percibiendo una dindmica de ingresos y egresos constantes que
afectaba el clima y la productividad. Esto me llev6 a realizar una investigacion sistemaética entre
los meses de enero y junio de 2024, utilizando las siguientes herramientas de recoleccion de

datos:

- Entrevistas de egreso y dialogos de seguimiento: mantuve conversaciones con
los colaboradores que decidian desvincularse y con aquellos que la empresa dejaba

cesantes. En estos encuentros, pude escuchar de manera directa el sentimiento de
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frustracién de quienes, al no haber contado con una guia clara, no lograban adaptarse
a la cultura ni comprender los circuitos operativos.

Analisis de indicadores de rotacion: procesé los datos de altas y bajas del primer
semestre de 2024 para darle una magnitud real a mis observaciones. Identifiqué que,
de 181 altas en el area de ventas, se produjeron 135 bajas. Al analizar los motivos
descubri que el 55% de los egresos se debian a bajo rendimiento y un 16% a la falta de
adaptacion a las normas, cifras que confirman la falla en el proceso de insercion inicial.
Monitoreo del onboarding actual: a través de mi gestion en el area, realicé un
seguimiento del progreso de los nuevos integrantes, evaluando como se vinculaban con
sus jefes y compaiieros. Observé que, aunque el jefe directo intentaba brindar apoyo, la
estructura actual lo sobrepasaba, dejando al ingresante en un estado de desorientacion

técnica y emocional.

Informe Semestral Informe de Gestidn

@ g Empleos Enero - junio 2024
\IE Bajas (135 vendedores en 6 meses)

@ Desvinculacidn - Bajo rendimiento - Mal desempefio (74 casos)

' Némina ) )
Renuncia por no adaptacién (22 casos)
o . @ Renuncia - atros proyectos o propuesta laboral (16 casos)
Sanciones @ Desvinculacidn - no cumple con normas. Mo se adapta. (13 casos)
@ Renuncia - problemas personales (10 casos)
<r Empleos
[$ Ver causas
Bajas por lider TOP 10 n
7 Talento Guipponi Emanuel 12
Depetris Leandro 9 « Establecer herramientas de
sag 1981199 Diaz Miguel ] medicién e investigacién
Millennials para conocer las causas de
oreme H Lunad Pablo o la alta rotacién.
jos Ni i Desarrollar estrategias para
83 1965-1980: X ) [} Ver AI'B as Rios Nieto Sebastian & -
Junior 43 oder minimizar el impacto.
AstudilloRodriga 5 E
Tl 1997-2012: I Redes 30
Altas vendedores: 181 Camperg Pable 3
-1964: Senior 27 Bajas vendedores: 135. Cilimba Esteban 5 -
R et as ; Bdsquedas
19 Baby Rotacion semestral: 74% Fabrego Leonel 5
Boomers actuales

A partir de este diagnostico construido desde mi practica profesional y el contacto

directo con los protagonistas, surge como problema central la falta de un proceso de induccion

reglamentado. Las entrevistas me permitieron concluir que la informaciéon que se brinda al

ingresar no se afianza con el tiempo, lo que genera que el empleado se sienta "ajeno" a la

organizaciéon. Por ello, mi propuesta busca transformar esta realidad mediante una
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herramienta que no sélo transmita datos, sino que logre la socializacion efectiva del

colaborador desde su primer dia.

Programa de induccion.

A continuacion, se detalla el plan de accion disefiado para M&A, el cual se divide en tres
instancias. Este programa busca estandarizar la recepcion del colaborador para que,
independientemente de la sucursal o el area, la experiencia de ingreso sea profesional y

contenedora.

Instancia 1: Induccién (RR.HH.)

Esta se enfoca en la identidad corporativa y las normas generales de la compania. Tiene

una duracién estimada de una mafiana.

- Bienvenida e Identidad (1.5 horas): es el primer contacto formal. Se busca que el
empleado experimente confianza y compromiso. Se relata la historia de M&A y su
evolucion hasta la expansion actual. Se presenta el organigrama, haciendo especial
énfasis en indicarle en qué parte del proceso se sitiia su puesto y la importancia
estratégica de este para las metas futuras.

- Lineamientos y Beneficios: se explican las normas de la empresa: horarios,
tiempos de comida, descansos, uso de reloj de entrada/salida, fechas de pago, entre
otras. Se aclara el procedimiento ante ausencias y la gestion de licencias o vacaciones.

- Higiene y Seguridad: instruccién sobre el uso del botiquin y extintores.

- Recorrido por la Empresa (2 horas): visita fisica por los sectores (oficinas, areas
restringidas y rutas de evacuacion, presentacion de los distintos equipos de trabajo y
su funcion dentro de la empresa). Se incluye una reunién con su propio equipo de
trabajo, donde se lo presenta de forma afable, asignando a un compafiero para que le

dé la bienvenida formal al grupo.
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Instancia 2: Inducciéon Especifica al puesto

Se enfoca en el "saber hacer" técnico. Se desarrolla durante la primera semana de

ingreso.

- Ubicacion en el Puesto (4 horas): el jefe inmediato explica las tareas a cargo, la
conducta esperada y la forma en que se evaluara su desempeno. Toda esta informacion
se entrega concentrada en el Manual de Funciones. Se refuerza el concepto de "puertas
abiertas" para cualquier duda técnica.

- Circuitos Departamentales: para evitar que el empleado trabaje "aislado", se
establece que acceda a cada departamento vinculado a su tarea (Ventas,
Administracion, Cobranzas) en lapsos de 2 a 4 horas por sector, segin corresponda. El
objetivo es que el colaborador comprenda el flujo completo del negocio, el circuito del
proceso que lo incluye y sepa a quién recurrir ante cada eventualidad, no solo en su

departamento, sino también en los otros.
Instancia 3: Seguimiento y Onboarding

Responde a la necesidad de "afianzar" la informacion con el correr de las semanas,
evaluar la forma en la que se brindaron los conceptos técnicos y evitar la desorientacién

detectada en el diagnostico.

- Seguimiento semanal (durante el primer mes): breves encuentros entre RR.HH. y
el colaborador para evaluar si la informacion recibida es la adecuada a esta instancia,
si la misma esta siendo correctamente comprendida y aplicada y si el jefe directo esta
logrando cubrir las dudas operativas.

- Evaluacion integral de adaptacion: se utiliza el proceso de onboarding para
verificar el progreso segun el cronograma armado. Finalizado el primer mes, los
encuentros se realizaran una vez al mes, durante los primeros tres meses, siguiendo el

mismo lineamiento antes mencionado.
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Desarrollo del proceso de induccion.

En la induccion se planteara al ingresante la importancia para él y para la empresa, de
los resultados obtenidos a corto plazo. Para esto, se realizaria una exposicion digital donde se
presentaria a la organizacion con la vision, misidon y valores de la misma. Ademas, se mostraria
las diferentes estructuras de la compania comentando quienes son los integrantes de cada una,
la historia de la empresa, hitos, beneficios, normas, entre otras cuestiones. Sera de gran valor
establecer un didlogo con los ingresantes, donde relaten su experiencia en trabajos anteriores,

con la libertad de exponer lo positivo y lo negativo.

Para asegurarse que el colaborador comprendié la informacién recibida en este primer
encuentro, la cual, puede ser abrumadora, al finalizar la misma, se realizara un juego de
preguntas y respuestas, indagando los temas vistos. Este juego sera al estilo del Juego de la

Oca, con un camino a recorrer y preguntas con “premios y castigo”.

Otro punto, es la presentacion directa de los diferentes sectores, donde los gerentes de
departamento se presenten a si mismos y a su equipo, explicando que hace cada uno e
interactuando con el nuevo colaborador indagando también sus experiencias anteriores e
intercambiando algunos intereses, cuidando todos los detalles para conseguir una buena
impresion y lograr motivar a los recién llegados, apreciando el aspecto humano de tal manera

que al terminar el primer dia de trabajo el empleado este feliz.

El cronograma previamente disefiado para cada posicion, estableceria que areas

formarian parte del circuito, los temas que deberian tratar y el tiempo estimado de duraci6n.

Finalizada la presentacion, el esquema continuara con el cronograma de capacitacion
previamente disefiado con cada sector que se vincule al puesto. Conforme a esto, se definiran

las areas intervinientes y los tiempos asignados a cada uno.

Cada gerente deber4 tener un protocolo de presentacion, el cual incluya las principales

tareas del sector, circuitos que los involucran y un dosier que explicite todo lo que aqui se
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desarrolla y le permita al ingresante tener a mano los apuntes a los cuales recurrir en caso de

necesidad sobre los lineamientos del area y de la empresa.

El dosier debe tener el organigrama de la empresa, la vision, mision, valores, normas y
los circuitos relevantes, con espacio suficiente para realizar anotaciones que el colaborador
considere pertinente y eventualmente, realice devoluciones al equipo de RRHH respecto a este

circuito.

Tener un detalle con los nuevos empleados puede marcar la diferencia entre un proceso
de inclusion memorable y uno normal; por ejemplo, la invitacién a un desayuno podria hacer

que se sientan especiales.

Dependiendo del departamento al que ingrese, este proceso puede durar entre tres y
cinco dias y debe ser aplicable virtualmente a la distancia, para que todos los nuevos empleados

puedan acceder a dicho circuito.

Al finalizar la induccion, el postulante tomara la posesion de su cargo, realizando
previamente, una devolucion del circuito a RRHH por medio de una encuesta semi abierta

(Anexo I).

La primera semana es vital para conseguir un aterrizaje exitoso del ingresante. Cinco
dias dan para mucho y en este tiempo el trabajador debe ser capaz de conocer el
funcionamiento generar de su departamento, los objetivos y comenzar a trabajar de forma
autonoma, estableciendo relaciones personales y sintiéndose identificado con la mision de su

empresa.

Uno de los puntos a tener en cuenta para lograr esto es la dosificacion de la
informacion, ya que uno de los errores mas frecuentes, es dar mucha informacién en poco
tiempo. Hay que considerar que los empleados acaban de llegar a una empresa que no conocen:
dosificar la informacion con sesiones cortas de presentacion y mezclando las actividades

sociales con otras mas instructivas.
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El rol de cada gerente es relevante: asegurarse que el mismo hable con los recién
llegados cinco minutos todos los dias y que haga un balance al final de la semana. Cinco o diez
minutos, tal vez a primera hora, mostrando interés por los ingresantes y respondiendo a sus
dudas es garantia de un onboarding (proceso de acogida) exitoso. Al final de la semana hacer

una sesion de feedback.

Es importante que los recién llegados conozcan a todos los departamentos de la
compafiia. Esto se logra organizando una o dos sesiones diarias con los responsables de cada
uno de los equipos, ampliando el circulo social conociendo la estructura completa de la

empresa.

Una semana después, RRHH se comunicard con el ingresante para evaluar su

desempeno a través de una entrevista.

El proceso de onboarding no termina alli. En los siguientes meses necesitaran de otro
tipo de actividades para completar la integraciéon de los empleados. Para ello, es necesario

personalizar este proceso respondiendo a las caracteristicas particulares de cada empleado.

Cronograma de capacitacion.

El siguiente, es un ejemplo del cronograma de induccién de un gerente de sucursal,

siguiendo el manual de funciones (Anexo III), segiin este puesto.

Induccion gerente de sucursal

Primera semana - 16/9 al 21/9

Horario Fecha Responsable Temas

Introduccion a la empresa. Historia.
Misiobn, vision, valores. Filosofia de
9a11:30 16-sep RRHH (Anexo IV) | trabajo. Presentacion del organigrama.
Video institucional. Juego para evaluar

lo aprendido. Presentacién de la




11:45 2 13:30

13:30 a 15

15a18

17

infraestructura de la empresa y de los
sectores que en ella se encuentran.

Presentacion al directorio.

Presentacion de las integrantes del
sector. Circuito de seleccion de
personal y desvinculaciones. Proceso
de sanciones y ausentismo. Solicitud
de herramientas de trabajo: digitales y

mobiliario. ART.

Almuerzo

Comercial

Presentacion de los integrantes del
departamento comercial. Viajes.
Metodologias de ventas. Auditorias.
Facturacion. Utilizacion de
herramientas digitales y del sistema.
Stock y mercaderia. Clientes.
Autorizaciones y entregas. Relacién
con los departamentos de créditos y
administracion. Fuerzas de venta. R5P

y R17P.

9ai12

17-sep

Créditos y

cobranzas

Presentacion de los integrantes del
departamento de créditos y cobranzas.
Autorizaciones de notas de pedido.
Cheques y e-cheq- Circuitos de
créditos. Procesos de contra entrega.
Ambientales. Devoluciones. Gestion de

mora. Cobranzas. Cambios en las




12 2 13:30

13:30a18

18

ventas. Gestion del equipo de crédito y

de cobranzas.

Almuerzo

Administracion

Presentacion de los integrantes de
administracion. Auditoria de caja.
Arqueos. Facturacion. Circuitos de
entrega. Cheques y e- cheq.
Devoluciones. Cobranza.
Acreditaciones bancarias. Tesoreria.

Uso del link de pago. Registros.

9ai12

12 213:30

13:30 218

18-sep

Contaduriay

finanzas

Presentacion de los integrantes del
equipo. Circuito de anticipos y pago de
sueldo. Acreditaciones bancarias.
Verificacion de casos de e- cheq.
Tarjetas de créditos, cupones. Trato
con proveedores. Control de cheques

fisicos. Depositos.

Almuerzo

Abastecimiento

Presentacion de los integrantes del
equipo. Disponibilidad del stock.
Cronograma de logistica interna.

Circuito de posventa. Orden de
reparacion. Control de los depositos
virtuales. Cambio en las fechas de
entrega. Ingreso de mercaderia en las

4reas. Control del estado de la
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mercaderia. Transferencia entre
locales y depésitos. orden y
clasificacion de los productos. Remitos

manuales. Reservas. Hoja de ruta.

9ai12

12 a13:30

13:30 215:30

19-sep

Logistica

Presentacion del equipo de auditores
(son quienes viajan a las sucursales).
Coordinacion de logistica interna junto
al encargado de deposito (funcion del
encargado de deposito). Logistica
externa, coordinacion con los choferes
de la flota interna. Control de
documentacion para la entrega de la
mercaderia. Control de logistica
interna al regreso del chofer
(documentacion, dinero por el cobro
del envio en el caso de corresponder,
mercaderia con los remitos
correspondientes si no lo hubieran
atendido). Cotizacién de envio en la
provincia y al resto del pais.
Coordinacion con logistica externa.
Ambientales. Control mecéanico y de

documentacion de los vehiculos.

Almuerzo

Sistemas y

desarrollo

Presentacion de los equipos de
sistemas y desarrollo. Funcién que

cumple cada departamento. Circuito
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para solicitar herramientas
informaticas o arreglo de las mismas.
Circuito para presentar proyectos al

departamento de desarrollo.

Presentacion del equipo. Solicitud de
placas con productos para difusion.
Guia de ejecucion de las campanias en

local (layout, organizacion de los

15:30 218 Marketing productos). Ventas a través del link de
pago. Campanas publicitarias y
folletos. Soporte para el contenido
multimedia. Calendario de
publicaciones digitales.
Gerente de Pasa el dia con el gerente de la sucursal
9a1y sucursal de de Tucuman capital para observar
Tucuman capital cémo es una jornada de trabajo.
20-sep
Entrevista semidirigida para consultar
17a18 RRHH como fue la semana, aprendizaje de la
misma, puntos a reforzar.
Segunda semana
Trabajo en terreno acompanando a los
vendedores. Observar estrategia de los
9ai3 mismos al momento de vender. Repaso
23-sep Comercial

13 a 14:30

de las R5P (modelo de venta la

empresa).

Almuerzo
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Capacitacion de productos de los
14:30 a18
rubros principales.

9a18 24y 25 Venta en terreno

Circuito de ventas por redes sociales.
La tltima hora del dia 27, se organiza
la reunién con RRHH, quienes
9ai18 26y 27
evaluaran la segunda semana y

despediran al ingresante quien regresa

a su sucursal.

Comenzara a trabajar en la sucursal acompafiado por un miembro del equipo
Tercera
comercial quien estara durante un mes para asegurarse que haya aprendido los
semana
circuitos propios del puesto e incorporado la cultura de la empresa.

Para no dejar el trabajo a medio hacer, hay que prestar atenciéon al desarrollo de la
relacion laboral del ingresante, promoviendo una cultura tnica donde los nuevos empleados
se sientan parte de algo mas grande donde podran desarrollarse como profesionales y como
personas convirtiéndose en expertos de los productos de la empresa, empatizando con los

clientes y companeros y fomentando todo lo que se pueda la socializacion.

Al llegar al 3° mes, fin del de periodo de prueba, se realizar una evaluacién integral

aplicando el modelo 360° (Anexo II).

Modelo de evaluacion 360°

La evaluacion de desempeno tiene multiples beneficios para la organizacion y para el

empleado al que se evalua.
Entre ellos puede mencionarse:

- Brindarle al colaborador la oportunidad de analizar periédicamente su desempefo con

el lider a cargo.
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- Proporcionarle al lider las herramientas y medios para identificar fortalezas y aspectos
a mejorar del empleado.
- Considerar un formato que le permita al jefe desarrollar un programa especifico para

ayudar al trabajador a mejorar su desemperfio.

Sea cual sea el nivel del desempeiio del empleado este proceso permite analizar, eliminar

problemas potenciales y establecer nuevas metas profesionales.

Es importante considerar que para lograr que la evaluaciéon alcance su cometido, los
gerentes deben entender el beneficio que la misma brinda, comprendiendo que el feedback con

sus subordinados les permitira mejorar y fortalecer el buen desempefio.

Antes de realizar la evaluacion, se le comunicara al empleado y a todo el personal

interviniente, las normas que van a utilizarse para valorar el proceso de induccion.

La evaluacion integral 360° pretende brindar una perspectiva sobre el desarrollo y
desempeino de los participantes lo méas adecuada posible, obteniendo aportes desde diferentes
angulos: de los lideres, compafieros del sector y de otros sectores, del mismo colaborador y de

cualquier otra persona relevante que haya participado del mismo.
Algunos aspectos positivos de la evaluacion integral son:

- Las respuestas se recolectan desde diferentes perspectivas.

- Puede reducir el sesgo y prejuicios, ya que la retroalimentaciéon proviene de més de una
persona y de diferentes areas.

- Saber que la retroalimentacién es integral, podria incentivar el buen desempefio de

todos los involucrados.

Los objetivos de esta evaluacion seran medir la eficacia del proceso de induccion,
teniendo presente si el mismo cumple con el objetivo de integrar adecuadamente a los
empleados, tanto desde lo cultural como desde lo operativo. También se considerara si los
tiempos utilizados fueron los apropiados para preparar al ingresante para el cumplimiento

efectivo de su posicion.
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Otro objetivo consiste en valorar las fortalezas y las areas de mejora, fomentar la
participacion y el compromiso de los empleados, involucrando a las partes interesadas para

obtener una vision heterogénea de la integracion.

La ética aplicada en el proceso de la evaluacion.

Es importante que cada integrante se conduzca segtin los valores empresariales y con
una ética profesional. El &rea de RRHH sera quien a través de una cuidadosa y, sobre todo, de
una anticipada planeacion, debe asegurar que el proceso de la medicion del desempefio se
realice dentro de un marco ético, puro y transparente, de tal manera que los lideres, evalaen,
midan, califiquen y retroalimenten de una manera imparcial y apegada, en la medida de lo

posible, a hechos y situaciones objetivas.

Hay que tener en cuenta que la gestion de RRHH esta intimamente relacionada con
otras gestiones, por ejemplo, cuando se concentran los resultados no se guardan, sino que, a

partir de estos, se toman decisiones importantes.

Los errores, distorsiones y desviaciones mas comunes en el proceso de evaluacién son:

- La primera impresion: consiste en que el jefe inmediato, a partir de la impresiéon que el
colaborador le caus6 cuando se conocieron, se forma un juicio de éste, que puede ser
positivo o no y al momento de evaluar se deja llevar por dicha impresion, sin considerar
los resultados del empleado.

- Efecto espejo: el evaluador suele favorecer en el proceso, el desempefio de aquellos
colaboradores con los que se sienten identificados, a los que considera similares a él, y
afecta negativamente a quienes presentan ciertas diferencias significativas con él.

- Actuacion reciente: es cuando el calificador emite el resultado de su evaluacion
considerando solamente los tltimos dias del colaborador.

- Efecto halo: error frecuente en los procesos de evaluacion y se da cuando el evaluador
otorga una calificacion al evaluado considerando solamente un aspecto o caracteristica

de éste y no realiza una evaluacion integral.
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- Inconsistencia tematica: se presenta cuando el evaluado y el evaluador durante la
entrevista de retroalimentacién desvian los temas (logros, fortalezas, objetivos,
oportunidades de mejora...) hacia otros temas que a veces hasta llegan a ser temas

personales.

Recomendaciones para reducir la subjetividad en la medicion del desempefio:

- Clarificar objetivos.

- Indicadores objetivos, métricas claras.

- Involucrar al colaborador en la determinacién de objetivos.
- Comunicacion constante entre jefe colaborador.

- Entrenar a evaluadores.

- Bitacora de logros, comportamientos que exceden o no los objetivos.

Lo aprendido y lo aprehendido

Comencé con la especializacion en el afio 2019, después de algunos anos de trabajar en
el area de recursos humanos, tanto en relacion de dependencia como en forma particular,

asesorando a distintas empresas.

Entendi que la falta de mis conocimientos propios del area, era importante. Por lo que

no me sentia satisfecha, con el desenvolvimiento de mi labor.

Empecé el cursado con las expectativas de lograr que la misma me aportara las

herramientas necesarias que, a mi consideracion, estaban ausentes.

Desde el primer dia de asistencia, mi enriquecimiento de conocimientos fue

importante, ya que estableci relaciones sociolaborales con pares y con docentes.

Con respecto a mis compafieros, desde su profesion y su funcion, narraban experiencias
propias, errores cometidos, aciertos, temores al tomar decisiones, incertidumbres, con las
cuales me sentia identificada. De ellos aprendi realidades laborales diferentes, distintas

maneras de llegar a un mismo objetivo y el no encasillarme en una tinica metodologia para
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desempefiar mis funciones. Tomé, sus experiencias, ya que es sabio el que aprende por

experiencia propia, pero mas sabio el que aprende por experiencia ajena. Eran mis pares.

De los docentes, me nutri de sus conocimientos, de la teoria con la bibliografia
apropiada a cada tema y los diversos caminos que la metodologia ofrece. Ellos fueron y son
referentes en sus respectivas areas, a quienes tengo la libertad y posibilidad de dirigirme, ante

cualquier duda.

A nivel académico, después de algunos afos de finalizada mi formacion, puedo decir
que tuve la oportunidad de aplicar los conocimientos adquiridos en més de una oportunidad.
Incluso, este trabajo se inspir6 en problematicas propias de la empresa en la cual me
desempeno, pero a la vez, la solucién, o el camino a seguir para encontrarla, radica en la

formacion obtenida.

Esto es posible gracias a la internalizacion de los conceptos recibidos y en la
modificacion de mi conducta ante la presentacién del problema laborales y cotidianos, por

haber adquirido las herramientas necesarias.

Es asi, que pude cumplir con el objetivo principal que tenia al iniciar la especializacion.

Conclusion

En conclusion, el programa de induccion disefiado para M&A constituye una
herramienta fundamental para optimizar el primer contacto que el colaborador tiene con la
organizacion, permitiéndole adquirir los conocimientos necesarios de manera ordenada y
acompafiada. Este plan representa un paso decisivo en el proceso de formalizaciéon de la
compaiiia, acercandola al modelo de empresa profesional, que la direccion busca consolidar

desde el inicio de la relacion laboral.

A partir de bases s6lidas de informacion y acompanamiento, el colaborador se adapta
con mayor facilidad al entorno. Al proporcionarle de manera oportuna las herramientas que
requiere para desarrollar su labor, se reduce la incertidumbre inicial, permitiendo que el

ingresante realice sus tareas con mayor rapidez y requiera menos tiempo de soporte técnico,
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lo que impacta directamente en la eficiencia operativa. Si bien la resistencia al cambio es un
factor presente, la observacion de estos beneficios tangibles (como la mayor autonomia del
nuevo personal y la fluidez en los procesos) colabora a que la aplicacion de este sistema sea
aceptada y valorada por toda la estructura. Asimismo, el disefio del proceso de onboarding
permite ajustar detalles especificos con cada nueva incorporacion, garantizando una mejora

continua y una socializacion efectiva.

Un caso de éxito que valida esta metodologia fue la apertura de la sucursal en Mendoza.
Contar con este plan de trabajo estructurado permiti6 que los nuevos ingresantes se
desempenaran con mayor tranquilidad, al disponer de una guia clara y la informacién a mano
desde el primer dia. Simultaneamente, esta organizacion facilit6 que los jefes, aun
encontrandose fisicamente en Tucuman, pudieran realizar un seguimiento preciso de la
capacitacién y validar los conocimientos impartidos por los responsables de capacitar,
asegurando que la cultura y los estdndares de la empresa se mantuvieran intactos a pesar de la

distancia.

En términos personales, este trabajo y el cursado de la Especializacion en Direccion de
Recursos Humanos han marcado un punto de inflexién en mi carrera. Al iniciar este camino
desde mi formacién de base como Psicéloga, mi aporte se centraba en la especificidad de los
psicotécnicos y la seleccion de personal. Si bien ponia esa formacion al servicio del sector,
percibia que quedaban muchos aspectos sin abordar por la falta de conocimientos técnicos en

gestion y estrategia.

El posgrado me ha permitido adquirir una mirada amplia e integral sobre lo que hace
el trabajo de RR.HH. dentro de la organizacion, permitiéndome aportar al desarrollo del sector
desde diferentes angulos. Hoy comprendo que nuestra labor debe trascender lo operativo para
convertirse en un motor estratégico del negocio. Lo aprendido me otorga la solvencia necesaria
para transformar problematicas cotidianas en soluciones profesionales, quedando en mi el
desafio de seguir focalizando mi crecimiento en aquellos temas de mi interés, pero ya con una

vision global y so6lida del capital humano.
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Anexo I

ENCUESTA SEMIABIERTA

Esta etapa se realiza al finalizar la primera semana y es coordinada por el miembro del

equipo de recursos humanos que gestiono el ingreso hasta el momento.

Se le solicita al colaborador que sea honesto al responder, ya que se espera obtener

informacion de la efectividad del proceso y encontrar los puntos de mejora, para que su

inclusion sea lo mas efectiva posible.

La duracion estimada es de 1 hora, y tiene por objetivo evaluar el nivel de satisfaccion y

adaptacion del colaborador a la empresa y al puesto, en el transcurso de la primera semana de

trabajo.

1-

3_

Preguntas sobre la bienvenida a la organizacion:

¢Como te sentiste al ser recibido por el equipo el primer dia?

¢Hubo algo que te hiciera sentir particularmente comodo?

¢Qué tan clara fue la informacion que brindada por la empresa?

¢Qué informacion adicional hubiera sido util que recibas?

¢El equipo te brind6 suficiente apoyo? éAlguien en particular destaco por la ayuda que

te ofreci6?

Preguntas sobre la formacién y capacitacion inicial.

¢Como evaluas la calidad de la informacion que recibiste hasta ahora?

¢Hay algan aspecto en el que te gustaria profundizar?

¢La cantidad de informacion brindada fue adecuada para esta instancia del proceso?

¢Tuviste acceso a las herramientas y recursos necesarios para realizar tu trabajo?

Preguntas sobre la cultura organizacional y el ambiente de trabajo.
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- ¢Como describirias la culta de la empresa? ¢Te sientes comodo o identificado con los
valores que la misma transmite?

- ¢Consideras que el equipo de trabajo esta alineado con las metas de la organizaci6on?

- ¢Como describes el ambiente de trabajo en términos de comunicaciéon, apoyo,
colaboracién, acompafiamiento?

- ¢Mejorarias algo en la dinamica del grupo?

4- Preguntas orientadas a confrontar la expectativa versus la realidad del
puesto.

- ¢Tu experiencia en estos dias coincidib con tus expectativas?

- ¢Te sientes preparado para asumir tus responsabilidades considerando la formacion

que la empresa te brind6?

5- Preguntas sobre el bienestar general.

- ¢Estas motivado con tu trabajo tras esta primera semana?

- ¢Como te has sentido durante estos dias?

- ¢Hay algo sobre lo que te gustaria hablar después de esta semana de trabajo?

- ¢Qué podemos hacer para mejorar tu inserciéon durante los proximos dias?

6- Preguntas abiertas.

- ¢Hay algo que no hayamos charlado hasta ahora sobre lo que te gustaria hablar o
explayarte?

- ¢Tenes sugerencias para mejorar este proceso de inducciéon para futuros companeros

que ingresen?

Al finalizar la encuesta se agradece al colaborador por haber participado y se informa sobre

los siguientes pasos a seguir y cuando se realizara la proxima entrevista.
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Anexo I1

Entrevista 360°:

Evaluacion del ingresante:

¢Qué tan claras eran tus expectativas antes de ingresar a la empresa? ¢Se cumplieron?
¢Consideras que la descripcion del puesto y las responsabilidades que te comentamos
al ingresar coinciden con lo que encontraste al comenzar a trabajar?

¢Como calificarias la calidad de la capacitacion recibida? ¢Fue adecuada para que
comprendas tus responsabilidades y funciones?

¢Recibiste las herramientas necesarias para desempenar tus tareas?

¢Recibiste la orientacion suficiente para organizarte en el nuevo entorno?

¢Te sientes alineado a los valores y a la cultura de la empresa tras realizar el proceso de
induccién?

¢Este proceso te ayudoé a entender mejor a la empresa y su cultura?

¢Qué mejorarias del proceso para ayudar a que los futuros ingresantes tengan una
insercion adecuada?

¢La informacion que recibiste durante esta etapa fue la adecuada?

¢Tuviste momentos donde se complico asimilar la informacién recibida?

Evaluacion del responsable directo/directivo a cargo del proceso:

¢Consideras que estuviste bien preparado para acoger al nuevo integrante durante esta
primera etapa?

¢Juzgas adecuadas las herramientas que tenias a disposicion para realizar este
procedimiento?

¢Como evalias las capacidades del nuevo colaborador para asumir sus funciones tras
la inducci6n?

¢Percibiste una evolucion en el desempeno del nuevo empleado durante este tiempo?
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¢Cual es la evaluacion que realizas con respecto a la comunicacion y retroalimentacion
del nuevo colaborador?
Desde tu punto de vista ¢Qué aspectos de este proceso podriamos mejorar para facilitar

la insercion a la empresa de los futuros colaboradores?

Evaluacion de los compaiieros de trabajo del sector:

¢El equipo de trabajo le dio una bienvenida adecuada y calida? ¢Qué aspectos podria
mejorar de esta instancia?

¢Como se desenvolvido el ingresante en el nuevo entorno? ¢Colaboré con sus
companeros?

¢Consideras que se brind6 las herramientas adecuadas para que el nuevo empleado
pueda aprender correctamente sus tareas?

¢De que manera el equipo participé de la insercion del empleado? éAyudd a que el
aprendizaje sea eficiente y rapido?

¢Como evaluaria la adaptacion del nuevo empleado al equipo?

¢Qué aspectos positivos destacas del nuevo compatiero?

¢Tenes alguna sugerencia para mejorar el proceso para futuros ingresos?

Evaluacion del departamento de recursos humanos:

¢El proceso se desarroll6 de acuerdo al cronograma definido?

¢El contenido estaba actualizado?

¢Se recibi6 la retroalimentacion adecuada de los lideres y compaieros que participaron
del proceso para ajustar el mismo a las necesidades del nuevo empleado?

¢Se le brindaron los recursos adecuados al ingresante para que su incorporaciéon sea
eficaz?

¢El ingresante estuvo satisfecho con el proceso que vivi6?

¢Se observaron aspectos que deban modificarse o considerarse para un futuro ingreso?
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¢Hay algin aspecto del proceso que no se haya abordado con este ingreso
especificamente? ¢Por qué?

¢Se cumplieron las expectativas de desempefio determinadas durante el proceso de
seleccion?

¢Como calificaria el desempefio del colaborador durante esta instancia?
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Anexo III

Dossier- manual de funciones.

Manual de funciones: gerente comercial

1- Introduccién

El Manual de Funciones y Procedimientos es una herramienta de gestion de talento
humano que permite establecer las funciones laborales de los empleados. Permite el
mantenimiento de los recursos y controlar sus actividades, mediante la emision de

lineamientos y politicas de las empresas con relacién a sus actividades.

El presente, es un instrumento de trabajo que emite un conjunto de normas y tareas
que deben realizar todos quienes conforman la empresa y que desarrollan actividades
especificas, en su elaboracion debe estar basado de acuerdo a los respectivos procedimientos,
sistemas, normas y que resumen el establecimiento de guias y orientaciones para desarrollar

las rutinas o labores cotidianas.

El manual de funciones brinda conocimiento de manera clara con respecto al
cumplimiento de sus funciones, qué debe hacer, como, cudndo y dénde debe hacerlo,

conociendo también los recursos y requisitos necesarios para cumplir una determinada tarea.

2- Ficha técnica de descripcién de puesto

Gerencia Comercial. Gerente Sucursal

Reporta Gerencia Comercial
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Alcanzar objetivos comerciales, conduciendo y coordinando la fuerza de ventas y

Mision el correcto funcionamiento de la sucursal a cargo. Control de la realizaciéon y
calidad de las tareas administrativas-comerciales y circuitos de cada érea.

Formacion e Tecnicatura en Comercializacién, superior o similar.

Experiencia e Ventas. Conducciéon de equipos comerciales. Auditoria. Administracién

laboral comercial.

Conocimiento

s Técnicos

e Técnicas de venta y cobranzas.

Software 0

. . e Excel y sistemas de gestion comercial.
Certificaciones

. e Capacidad de comunicacion. Orientacion al cliente. Capacidad de trabajo

Competencias

. en equipo. Orientacion a resultados. Detallismo y orientacion a la calidad.
Geneéricas

Iniciativa.

Competencias

Especificas

e Liderazgo. Vision estratégica. Capacidad de negociacion. Planificacion.
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3- Organigrama de la sucursal

= .
@p Organigrama - Sucursales M&A
[—
Gerente de
Sucursal
Hivel 1.
Lider Comercial Lider Operativo
Miwel 2
, Lo I . detdsdon s Supervisor E";?g:’_rfu i3 Oficial de crédito| | Administrativo
Hival 3
; % Auxiliar de depésito
Mzl 4
Maestranza
Vendedor Jr. Especializado
Hival &

- Gerente de sucursal: es la persona encargada de coordinar las fuerzas de venta y el

correcto funcionamiento de la sucursal a cargo.
Es su responsabilidad cumplir con los objetivos comerciales y de procesos; por lo que,

debe controlar y verificar la calidad respecto a la realizacion de tareas administrativas-

comerciales y circuitos de cada sector,

Las sucursales basan su estructura en dos grandes grupos:

1. Produccion: enfocados netamente a “producir las ventas”. Este sector es el principal

encargado en llevar adelante el cumplimiento de objetivos en relacion a las ventas.

Se compone de los siguientes actores:

- Lider Comercial: mano derecha del Gerente y persona encargada de llevar el

seguimiento y control de “Vendedores senior” la cual es la principal y mayoritaria
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fuerza de venta de la sucursal.

Cobradores: cumplen un rol muy importante en el otorgamiento de ventas de terreno
ya que se ocupan de realizar las auditorias ambientales que es un paso fundamental

para aprobar la venta.

La funcién principal de los cobradores es realizar las cobranzas de la zona
establecida, las cuales dependen de la cantidad de cupones de cada cobrador. Con
frecuencia es realizada lunes, martes y con poca frecuencia los dias miércoles (en

ocasiones toda la semana).

Los dias de la semana restantes, el cobrador pasa a ser un agente de produccién

“Vendedor senior” donde tiene un objetivo de venta el cual debe cumplir.

Vendedor showroom: se ocupan de las ventas que ingresan al salon de ventas y a la
vez del buen estado del local y productos exhibidos.

Vendedores de terreno: tienen una zona designada en la cual deben visitar a los
clientes. Se los conoce como vendedores de terreno ya que ellos deben “Buscar la venta”
promocionando los productos e identificando las distintas necesidades de los locales

comerciales.

Vendedor junior: son vendedores nuevos que ingresan a la empresa. Pertenecen a
esta categoria hasta que cumplen el tercer mes pasando luego, a la categoria “Senior”

al aprobar examen de RRHH.

Vendedor senior: vendedor que tiene un periodo mayor a tres meses en la empresa.

2. Staff: es el personal encargado de realizar soporte y gestion al sector de “Produccion” para

que se lleven a cabo las ventas.

Lider operativo: el lider operativo trabaja directamente con el Gerente y en conjunto

con integrantes del staff. Pertenece al Dpto de Créditos y Cobranzas.
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Encargado de deposito: esta persona se ocupa principalmente del stock de la
sucursal y todo el trabajo que conlleva como auditorias, organizacion de la logistica,

entrega de productos a clientes y servicio post-venta.

Administrativo: persona encargada de la caja. Maneja los valores de la empresa, el

ingreso y egreso de dinero.

Oficial de crédito: encargado de autorizar las ventas en crédito por terreno y
personal. Adjuntar toda la documentacion correspondiente y revisar para la

aprobacion.

Supervisor (chofer): cumple la funcién de llevar los productos al cliente y cobrar el
anticipo de la 1er cuota en los casos de ventas a crédito, es responsable del altimo filtro

donde toma la decisién mediante una ambiental de dejarle el producto al cliente.

Maestranza especializado: encargado de velar por la limpieza y mantenimiento de

la totalidad de la sucursal y brindar apoyo al encargado de depoésito y supervisor.

4- Conocimientos esenciales que debe tener un Gerente de M&A para realizar su trabajo:

Estas herramientas ayudaran al gerente a llevar a cabo su labor de manejar eficaz y

organizada.

1.

Excel: Avanzado.

Programa de presentacion: como ser Power point, Prezi, Canva, etc.

Geogestion: Permite conocer la ubicacion de vendedores.

Cotizador: Donde podré visualizar los precios de productos y brindar presupuestos.

Sistema de Gestion: Presea-

5- Método de ventas M&A

R5P

La regla de los 5 pasos es una metodologia de venta propia de la empresa, la cual
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asegura que se va a cerrar la venta si se realiza como corresponde.
Las R5P son el estilo de venta de M&A:

- Conexion con el cliente.
- Presentacién comercial.
- Presentacién del folleto.
- Cierre de ventas.

- Seguimiento de datos.
Objetivo de las R5P:
1 - Conexion con el cliente: Crear un vinculo con el cliente.

Se debe tener en cuenta que antes de ser un cliente, es una persona. Desarrollar bien el
Primer paso, ayuda a derribar la barrera “anti vendedor” y prepara el terreno para que las
siguientes etapas se den con total naturalidad. Entonces, ¢écomo logramos empatizar con el

cliente?

- Enfocarse en la persona: équién es la persona que tengo enfrente? ¢CoOmo esta?
¢Como se siente? Algan detalle personal, un cuadro, un trofeo, una conversaciéon que
haya tenido con alguien, un aspecto fuera de lo comercial para conectar con el cliente

de persona a persona.

- Preguntas abiertas y en relacién a su vida personal, escuchar mas y hablar menos.

- Escucha activa: interesarse en lo que nos esta contando.

- No apurar las etapas: esta es la mas importante para poder aplicar los pasos

siguientes.

2 - Presentacion comercial: Presentacion del vendedor y de la empresa.

El segundo paso, permite que mostremos nuestro respaldo, hay toda una empresa

detras de ese vendedor sosteniendo su credibilidad y seriedad en lo que va a vender y



40

eficientizar el tiempo.

¢Como se hace? Trabajando con preguntas cerradas: ¢Conoce la empresa? ¢Alguna vez

compré en M&A?

- Silarespuesta es no, se hace el speech para introducir a la persona a la empresa.

- En caso afirmativo, no hace falta porque el cliente ya conoce la empresa.

3 - Presentacion del folleto: Lograr que el cliente tome el folleto y lo observe.

El tercer paso, permite lograr la atencion del cliente y enfocarlo en la compra, donde

surge naturalmente su interés en algin producto (venta por impulso / productos de tentacion).

Para ello; al momento de mostrar el folleto al cliente, reemplazamos la palabra folleto por

“promociones de la semana” en el speech.

- Prestar atencion a los productos que mas le interesan, para ofrecerles a posteriori
variedad en marcas y precios.

- Observar el negocio para determinar qué productos ofrecerles.

- Permitir que el cliente se concentre, examine, analice, piense.

- Permanecer callado.

4 - Cierre de venta: Es importante realizar bien los 3 pasos anteriores, para que este paso se

produzca con naturalidad.

Preguntas directas para impulsar al cliente a comprar:

¢Como lo quiere pagar? éQué le parece? ¢Le interesa? Existen dos posibilidades:

- Se decide: No seguir hablando de otros productos, proceder a hacer la ficha y evitar
dar vueltas.

- Pone objeciones: Desarrollar habilidades para revertirlas
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Aunque parezca una obviedad, muchos omiten este paso o dan vueltas sin ser claros y

firmes. El cliente necesita ser impulsado a comprar.

5 - Seguimiento de datos: En este paso buscamos fidelizar un cliente, que nos siga comprando,

que nos elija y tenga en cuenta ante la competencia.

Para ello, agendar al cliente y mantenerse en contacto con él.

CIRCUITOS DE VENTAS

Todo circuito de ventas se compone de una condician de venta y formas de pago.
LCn el siguiente cuadro, se detalla cada una:

CONDICIONES DE VENTA
FORMAS DE PAGO

= CONTADO : = EFECTIVO
» CHEQUE / E-CHEQY
» TARIETA DE CREDITOY
» TRANSFERENCIA

+ CREDITOS = PERSONAL = MENSUAL
# TERREND + SEMANAL

QUINCEMAL = Con previa autericacian del
MENSUAL " Dpto. Créditos y Cobranzas

L

¥
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6- Metodologia de trabajo.

R17P: una mirada sistémica al area.

. Liderazgo del Gerents
Contenido Liderazgo del Lider de produccisn

R17P e

“Wendedores de Temena

Megaociaciones
Redes Sociales
Girupes de WhatsApp

Resarva

- - - =t
el + 8] =]

Una mirada Cabradores Mercada { Competencia
sistémica del Steft oo
& _ Frocesos/Circuitos Teamerss
SEEL Stock de Calidad Heramientas
FPromociones y Folletos
Reglas Mediciones
R1P: Liderazgo del Gerente a. Ventas, reservas y su tendencia personal.

b. Ventas, reservas y su tendencia del &area. Comparativas

Interanual y Mensual

c. Vision sistemaética del area. Estrategias Comerciales alineadas a

los Objetivos de la sucursal.
d. Apoyar al equipo con las Probleméticas Cotidianas del area.

e. Evaluacion individual del equipo.

R2P: Liderazgo del lider de a. Ventas, reservasy su tendencia personal.

roduccion . . .
P b. Ventas, reservas y su tendencia del equipo de produccion (V

senior — staff).

c. Informe GEO gestion de sus vendedores (horarios, cuadrantes y

segmentos).
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R3P: Local

R4P: Vendedores de terreno

R5P: Cobradores
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Mediciones

d. Control R5P (Agenda, Audios, evaluacion diaria).
e. Problematicas del equipo y plan de accion.

f. Auditorias en las zonas de trabajo de cada vendedor.

a. Vendedores: Informacion cuantitativa (ventas, reservas y

tendencia).

b. Informe de llamadas de clientes cancelados.

c. Informe de visitas a entidades publicas y privadas de la zona.
d. Exhibicion de productos, limpieza, orden, precios.

e. Mantenimiento edilicio del local.

a. Ventas, reservas y su tendencia personal.

b. Informe GEO gestion de sus vendedores (horarios, cuadrantes y

segmentos).
c. Control R5P (Agenda, Audios, evaluacion diaria).

d. Control de la correcta utilizacion del uniforme.

a. Ventas, reservas y su tendencia personal.

b. Informe GEO gestion de sus vendedores (horarios, cuadrantes y

segmentos)

c. Control R5P (Agenda, Audios, evaluacion diaria)

d. Control de la correcta utilizacion del uniforme en la produccion.
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R6P: Staff

R7P: Procesos y circuitos

RS8P: Stock de calidad

R9P: Promociones y folletos
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Mediciones

e. Cantidad de recibos por zona.

a. Ventas, reservas y su tendencia personal.
b. Redes sociales, control de publicaciones, seguimientos de datos

c. Motivacion, reuniones grupales, capacitaciones.

a. Control gerencial sobre los procesos de todos los departamentos
que funcionan en el area (administracion, crédito, gestion de

cobranzas, logistica, postventas, deposito, etc.)

b. El gerente debe conocer y estar involucrado en todos los circuitos
del area para que el circuito de comercializacion sea fluido entre las
partes involucradas, desde la gestion de hasta la entrega. Detectar

problemaéticas y elaborar planes de accion.

a. Analisis de los productos con mayor y menor rotacion.

b. Detectar cuales son los productos que requieren mayor servicio

postventa.
c. Analisis cualitativo del stock. (Stock alifiado al objetivo del 4rea).

d. Sugerir nuevos productos/servicios y técnicas de venta

innovadoras para aumentar la satisfaccion del cliente.

a. Planificaciones estratégicas sobre la distribucion de los folletos.

b. Control de los folleteros (GEO gestion)
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R10P: Negociaciones

R11P: Redes sociales

R12P: Grupos de WhatsApp
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Mediciones

c. Medicién del impacto de la distribucién de los folletos.

d. Analizar las tendencias del mercado regional y descubrir nuevas

oportunidades de crecimiento

a. Formacion técnica de vendedores (Productos)

b. Conocimiento de las promociones internas (planes de tarjetas,

productos outlet).
c. Circuitos de solicitud de descuentos especiales.

d. Habilidades duras y blandas para revertir objeciones.

a. Identificar a los mejores vendedores del area.

b. Capacitaciones constantes para toda la fuerza de ventas del érea,

(Tips de ventas, cierre de ventas)

c. Motivaciones grupales para la publicacion permanente de

ofertas.

a. Control de R5P a vendedores Seniors y Cobradores.
b. Saludo diario (motivacién)
c. Seguimientos de ventas, logistica, postventa, etc.

d. Comunicacién interna con los distintos departamentos de la

empresa (comercial, crédito, abastecimiento).

e. Habilidad para leer y motivar a un equipo de ventas muy eficiente
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R13P: Reservas

R14P: Mercado/Competencia

R15P: Logistica

R16P: E-Commerce

R17P: Herramientas
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Mediciones

a. Control de reservas sin autorizar (agilizar el circuito de

autorizacion)
b. Control de reservas autorizadas (agilizar el circuito de entregas)

c. Control de reservas totales (estrategias de ventas y distribucion

para cumplir los objetivos del area.

a. Analisis de las competencias locales: ofertas, precios, medios de

pago. productos, servicio postventa.

b. Informacion de apertura de nueva competencia

a. Realizar un analisis estratégico en conjunto con el administrativo

de deposito de las ventas a entregar por cada zona.

b. Involucrarse en el control de mantenimiento periédico de los

vehiculos asignados al area.

a. Medicion cuantitativa que se realiza desde la empresa.
b. Preparacion de logisticas especiales.

c. Resultados de las reuniones semanales con referente del sector

e-commerce.

d. Alinear Estrategias Comerciales para obtener mas o mejores

resultados de la parte E-commerce en la sucursal

a. Evaluacion de la R5P.
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Reglas Mediciones

b. Evaluacién de la R17P.
c. Control de uniforme de la empresa

d. Reuniéon de evaluacion semanal entre el gerente, lider de

produccion y el staff.

e. Control de la publicacién de las placas semanales que comparte

marketing.

f. Control del mantenimiento de los vehiculos pertenecientes a la

empresa.

g. Control del Funcionamiento de Presea y Correos corporativos
para que los canales de pedidos de ventas, facturacion y logisticas

sean fluidos.

7 - Check list de funciones:

e

1 1.1 Auditoria de arqueo de caja 2 veces por semana
2 1.2 Auditoria al lider operativo
1.3 Control y pago de sueldo
2 Reuniones. Estratégica
3 2.1 Reunion staff-lunes/equipo 2hs- Todos los lunes
4 2.2 Reunién produccién/semanal VIERNES-FIJAR REUNION

5 2.3 Jornada mensual Dia completo- 1 vez por mes
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11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

21

22

23

24

25

2.4
2.5

2.6

2.7

2.8
2.9

3.0

3.1
3.3

3.4

3-5

3.6
3.7

3.8
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4.1

4.1.1

4.1.2
4.1.3

4.1.4

Reunién mensual sucursal/equipo
Reunion con Dpto Comercial
Reunion con Auditor de stock
Reunion con Auditor administrativo
Reunion con Auditor de cobradores
Reunion con Auditor de créditos
Reunion con Auditor de supervisores
Informes. Operativa

Informe de agenda del Gerente

Informe seguimiento R5P cobradores

Informe Reunién de lunes - Plan de

accion Informe cuantitativo y
cualitativo

Informe R17P

Informe Reunién mensual

Informe folleteros. DIAGRAMACION

Informe de cobradores. control de
recibos (mail) dpto credito y cobranza

Informe arqueo de caja (mail)

Comercial. Estratégica
Facturacion

Estado y seguimiento de ventas del
equipo

Control de reservas

Control de tendencias

Control de personal
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3hs- 1 vez por mes
1era/2da semana del mes
Mierc. 1 vez al mes

1 vez al mes

1 vez al mes

1 vez al mes

1 vez al mes

1 vez por semana

Sabados

Lunes del mes

1vez por mes
1vez por mes

1 vezZ por mes

Cierre de cobranza

2 veces por semana

Todos los dias. Entrada y salida

Todos los dias. Media hora

Todos los dias. Media hora
Todos los dias. Media hora

Todos los dias. Media hora
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27
28
29
30
31
32

33

34
35
36

37
38

39

40
41
42
43

44

45

4.2

4.3
4.4
4.5
4.6
4.7
4.8

4.9

5.3

5.3.1
5.3.2
5.3-3

5.4

6.1

7.1
7.2
7-3
7.4

7-5

7.6

Trabajo con vendedores showroom

Trabajo con cobradores

Trabajo con lider Comercial
Trabajo con vendedores de terreno
Trabajo con E-commerce

Ventas personales

Problemaéticas del equipo y resolucién
Disponibilidad de productos para la
venta. Stock de calidad

Créditos y cobranzas. Operativa
Trabajo con oficial de crédito
Autorizaciones de créditos de terreno
Autorizaciones de crédito personal
Autorizaciones de descuentos
Rendimiento de cobradores
Logistica. Estratégica

Control de salida de logistica

Tareas casuales. Operativas
Entrevistas a nuevo personal
Reclutamiento

Capacitacion

Sanciones al personal

Gestiones con respecto al
mantenimiento de la sucursal

Reunion con Gerente comercial
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Todos los dias concentrado 1 vez al mes,
medio turno

1 vez por semana

Todos los viernes.

1 vez por semana

Todos los viernes. Media hora

Todos los dias

Todos los dias

Todos los dias

Todos los dias
ambiental ocasional
ambiental ocasional

Todos los dias. 1hs por dia

Todos los dias
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47

48

49

7.7

7.8

7.9
8.0

Reuniéon con guia de vendedores
terreno

Reuniéon con guia de vendedores
showroom

Reunioén con guia de cobradores
NOTIFICACION. ART

INSPECCIONES

Salud del personal

50

Observaciones (en este espacio puede escribir dudas, consultas y observaciones que tenga

durante este proceso):
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Anexo IV
Induccion.

La siguiente, es parte de la presentacion desarrollada a partir de este trabajo, para darle

la bienvenida a los nuevos colaboradores.
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