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2 Resumen

Este Trabajo Integrador Final (TIF) para la obtenciéon del titulo de Licenciado en
Relaciones del Trabajo (UNAJ) consiste en la elaboracion de un Plan Anual de
Capacitacion (PAC) basado en la gestion por competencias. El objeto elegido para la
realizacion del estudio es una agencia de comunicacion “Boutique” que trabaja para
clientes en Latinoamérica y Espafia, su sede central se encuentra en la Ciudad
Autonoma de Buenos Aires. La organizacion cuenta con una trayectoria de mas de
catorce afios de experiencia y funciona sin un departamento de gestion humana o mas
comunmente llamado de “recursos humanos”.

Para la elaboracién del PAC se eligié una metodologia cualitativa. Para incluir en el
mismo las necesidades de cada uno de los trabajadores de la organizacion, se
emplearon entrevistas, encuestas, reuniones de trabajo y otras herramientas que se
detallan a lo largo del trabajo. El estudio se estructuré en dos partes. La primera parte
contiene la etapa diagndstica para deteccidon de necesidades que comenzd en junio del
2021. La segunda parte expone el PAC previsto para su puesta en marcha en Julio del
ano 2022.

Entre los hallazgos mas significativos y a destacar -producto de la elaboracién del
trabajo-, giran en torno a las siguientes variables: el tiempo, la distribucion de tareas y
la organizacién interna de la agencia. Las directoras de la agencia en las primeras
entrevistas destacaban que necesitaban capacitar al equipo, pero “no tenian tiempo”
de hacerlo. También proponian que el equipo de trabajo era horizontal, sin embargo,
todas las decisiones pasaban por ellas. En esta organizacidn, la participacion de las
directoras, fue un sesgo que lejos de entorpecer el trabajo lo termino nutriendo a

partir de un analisis critico.

Palabras clave: Capacitacion — Competencias — Necesidades - Diagndstico — PAC.



3 Abstract

This Final Integrative Work (TF) to obtain the title of Bachelor in Labor Relations (UNAJ)
consists of the preparation of an Annual Training Plan (PAC) based on management by
competencies. The object chosen to carry out the study is a "Boutique" communication
agency that works for clients in Latin America and Spain and has one of its
headquarters in the Federal Capital. The organization has a track record of more than
fourteen years of experience and it works but it does not have a human management
department or more commonly called "human resources".

For the preparation of the PAC, a qualitative methodology was chosen to include in it
the needs of each of the organization's workers. Interviews, surveys, work meetings
and other tools that are detailed throughout the work were used. The study was
structured in two parts. The first part contains the diagnostic stage for the detection of
needs that began in June 2021. The second part presents the PAC planned for its
launch in July 2022.

Among the most significant and noteworthy findings -product of the preparation of the
work-, revolve around the following variables: time, the distribution of tasks and the
internal organization of the agency. The directors of the agency in the first interviews
highlighted that they needed to train the team, but "they didn't have time" to do it.
They also proposed that the work team was horizontal, however, all decisions passed
through them. In this type of organization, the participation of the directors was a bias

that, far from hindering the work, ended up nurturing it from a critical analysis.

Key Words: Training - Competencies - Needs - Diagnosis - PAC.



4 Introduccion

Este Trabajo Integrador Final tiene como propdsito disefiar un Plan Anual de
Capacitacion (PAC) basado en la gestion por competencias para una agencia de
comunicacion. Se trata de un requisito necesario para obtener la titulaciéon de grado
como Licenciado en Relaciones del Trabajo por la Universidad Nacional Arturo
Jauretche. La elaboracion del trabajo comenzd en junio 2021 finalizando la redaccién
en julio de 2022, periodo en el cual la agencia de comunicacién decide implementar el
PAC en su organizacion.

“R.A SRL” es el nombre ficticio que se le otorgd a esa organizacién. Se trata de una
agencia de comunicacion, relaciones publicas y marketing de capital privado, que se
dedica a crear contenido, aumentar la exposicidn de marcas, posicionar voceros de
empresas, desarrollar estrategias de contenido para el ecosistema digital, conectar
marcas, personas e ideas. Se dedican también a capacitar equipos de trabajo en temas
de comunicacidon, marketing y relaciones publicas. Elaboran iniciativas creativas,
acuerdos con medios masivos de comunicacidn, desarrollan y participan de eventos
para incrementar la exposicidon de marcas y clientes en paises de habla hispana.

El principal servicio que ofrecen desde R.A SRL, es aumentar la exposicion de clientes,
voceros y marcas en Latinoamérica y Espaifa. Para ello desarrollan contenido de
Storytelling, cuentan la historia detras del producto o servicio de sus clientes para
generar una identidad estratégica para cada mercado. También ofrecen servicios de
desarrollo de contenido de impacto, desarrollo de estrategias de contenido para el
ecosistema digital, conexién con marcas, medios de comunicacién, personas e ideas
mediante networking. Ademas, capacitan voceros y equipos de trabajo en contenidos
de marketing y comunicacién. Crean alianzas, elaboran iniciativas creativas y eventos
para incrementar la exposicion de marca y clientes.

La agencia posee una sede central en la Ciudad Autonoma de Buenos Aires, otra en
Bogota, Colombia y la tercera en Madrid, Espafia. Las tres sedes funcionan en espacios
de coworking, oficinas compartidas, donde reciben a clientes de manera presencial. Su
principal mecanismo de atencién al cliente es en formato virtual mediante reuniones
en tiempo real a partir de plataformas digitales como Zoom, Meet, entre otras. Sus

principales clientes son de origen latinoamericano (Argentina, Peru, México, Colombia,



Chile y Uruguay). Actualmente, en mayo del afio 2022, trabajan con clientes de Brasil,
Ecuador y Espaiia. Estos clientes se denominan “cuentas clientes” dado que una misma
marca puede operar en mas de un pais.

La agencia posee dos socias fundadoras especialistas en Marketing y comunicacion.
Una de ellas reside en Argentina, la otra en Espafia. Ambas coinciden a la hora de
presentar a R.A SRL como una “agencia boutique”, que bien podria entenderse como
una pequefia empresa. En primer lugar, ellas la presentan de esa manera debido a la
nomina total de ocho trabajadores. Vale adelantar que, en septiembre de 2022,
incorporan a la agencia tres trabajadores mas al staff. La segunda cuestion, por la que
se presentan como una organizacién boutique, es por el trato que mantienen con sus
clientes, y al respecto comentan que “el servicio es personalizado y cercano distinto”
en relacién al servicio que ofrecen las grandes empresas que suele ser mas distante y
menos personalizado. Esos dos elementos, dimensién de la organizacién y tipo de
atencién personalizado, serian entonces las caracteristicas de la agencia segun sus
representantes.

Como ya se ha mencionado, R.A SRL cuenta con mas de catorce afios de trayectoria
desde su creacion en Bogotd, Colombia. En el afio 2015, la agencia se traslada a
Buenos Aires cambiando la marca, pero conservando sus clientes. La sede central se
encuentra a cargo de la socia fundadora directora ejecutiva y se ubica en la Ciudad
Auténoma de Buenos Aires. La segunda sede que funciona en Bogotd, Colombia y se
encuentra a cargo de su Representante Lider de Cuenta. La tercera sede se encuentra
en Madrid, Espafia. Esta sede es la mas actual y opera desde enero del 2020. La
representante de esta sede es su socia y directora estratégica. En relaciéon a los
trabajos que realizan en medios de comunicacién digitales y editoriales cuentan con
clientes con presencia en mas de diecisiete paises, también trabajan con
organizaciones sin fines de lucro y voceros activistas.

En cuanto a la relevancia, del estudio que se realizé para la construccion de un Plan
Anual de Capacitacion (PAC) el mismo se propone ser transversal a toda la
organizacién. Si bien, la estructura organizacional de la agencia en cuestién puede
parecer pequefia, lo cierto es que ésta se encuentra en constante expansion
(incorporacién de nuevos trabajadores y clientes) ademads trabaja con grandes marcas

y clientes internacionales.



Otro punto relevante —como ya se ha mencionado- es la ausencia de un departamento
de gestién humana a pesar de contar con mas de catorce afios de funcionamiento.
Antes de la realizacién de este estudio, desde las relaciones laborales, la empresa no
contaba con un organigrama, descriptivos de puestos, legajos de personal, evaluacion
de desempeno y registros de las capacitaciones realizadas. Estos elementos fueron
elaborados —en mi caracter de relacionista de trabajo- y puestos en marcha a partir de
reuniones con el equipo de trabajo. Para unificar un plan de acciéon, se opté por la
gestién por competencias. Por ultimo, quiero mencionar que la totalidad del trabajo
que desarrollé en la agencia de comunicacion fue ad honorem y formd parte de las
actividades que desarrollé a la par de la elaboraciéon del diagnéstico.

Este Trabajo Integrador Final se divide en dos partes. La primera parte, corresponde al
diagnédstico de necesidades de capacitacidon. En ella se presenta el abordaje tedrico
metodoldgico desde donde se trabajo el diagndstico junto a los objetivos y resultados
gue guiaron esta primera etapa del estudio. La segunda parte, corresponde a la
propuesta del Plan Anual de Capacitacién, alli se desarrolla en detalle el programa de
capacitacién, el cronograma anual, presupuesto y su correspondiente modalidad de

evaluacién y seguimiento.



5 Primera parte: Diagndstico de necesidades de
capacitacion

Esta primera etapa se encuentra organizada en orden cronolégico, basada en la
elaboracién del diagnéstico de necesidades de capacitacidon. Para ello, los primeros
apartados presentan el abordaje tedrico metodoldgico junto a los objetivos planteados
que guiaron la realizacién del plan y cémo se fueron cumpliendo en cada una de las
instancias especificas. Los ultimos apartados de esta primera etapa dan cuenta de los
resultados obtenidos, el analisis de deteccidon de necesidades y la toma de decisiones
de necesidades a capacitar. Finalmente, esta primera parte, concluye con los hallazgos
encontrados a partir de la elaboraciéon y toma de decisiones del diagndstico de

necesidades de capacion.

5.1 Abordaje teodrico

Este apartado presenta el enfoque conceptual desde donde se abordd y desarrollo el
diagndstico de deteccidon de necesidades de capacitacién. En primer lugar, se trabajan
los conceptos fundamentales de capacitacién y competencias. En el segundo apartado
se presentan las necesidades de capacitaciéon y, por ultimo, se trabaja el concepto de

gestidon por competencias utilizada para motorizar el PAC para en la agencia Boutique.

5.1.1 Capacitacion y competencias

El punto de partida de este estudio es considerar que la formacion se ha convertido en
un factor clave en el éxito de las empresas. El hecho de contar con un Plan Anual de
Capacitacion es imprescindible para que las personas que forman parte de todas las
organizaciones —independiente de su razén social- respondan de manera adecuada
ante los entornos cambiantes.

Alles (2005), sefiala que la capacitacién es un proceso que consiste en “mejorar el
presente y ayudar a construir un futuro en el que los recursos humanos estén

formados y preparados para superarse continuamente” (p. 208). Dicha autora sefala



gue los programas de capacitacion deben atender necesidades urgentes, pero también
deben ser utiles para alcanzar el futuro deseado.

Por su parte, Chiavenato (2011) plantea que la palabra capacitacion tiene diversos
significados segun el especialista que la defina. Por un lado, puede entenderse como
un medio para desarrollar la fuerza de trabajo en la inmediatez. Por otro lado, como
aquel término que abarca el desarrollo intelectual por medio de la educacién. Desde la
perspectiva del autor:

La capacitacién es el proceso educativo de corto plazo, aplicado de manera
sistematica y organizada, por medio del cual las personas adquieren
conocimientos, desarrollan habilidades y competencias en funcidon de
objetivos definidos. La capacitacion entraina la transmisidon de conocimientos
especificos relativos al trabajo, actitudes frente a aspectos de la organizacion,
de la tarea y del ambiente, asi como desarrollo de habilidades y competencias.
Una tarea cualquiera, compleja o simple, implica estos tres aspectos.
(Chiavenato, 2011, p. 322).

Blake (2008), define a la capacitacion como un proceso de corto plazo, presenta tres
aspectos transversales: conocimientos, habilidades y competencias que las personas
pueden desarrollar y adquirir. A su vez, el autor, se plantea que los tres aspectos
mencionados deben ser planificados de manera sistematica y organizada.

Asimismo, plantea que “La capacitacién es un servicio interno de la organizacion que
se cumplird bajo cualquier forma cada vez que alguien deba conocer una tarea,
desarrollar una habilidad o asumir una actitud” (Blake, 2008, p. 49). En esta definicién,
la capacitacidn surge como respuesta a distintas necesidades de los trabajadores. A su
vez, la capacitacidn se caracteriza como un servicio propio de la organizacién, es decir
gue es la propia institucidon la que deberad dar respuesta a estas necesidades del
personal. Esta definicion coincide con los aspectos presentados por Chiavenato (2011),
pero a su vez se diferencia, puesto que menciona a la actitud de los trabajadores (sean
éstas consientes o no) como un aspecto que puede ser capacitado. También sefala
gue los cambios ya sean externos o internos a la organizacidn, llaman a quienes dirigen
las organizaciones a tener actuar. Ante ese llamado, se plantea que una “organizacién
en accion” es sindnimo de transmision de mensajes a los miembros que conforman la
misma para lograr un futuro deseado. La capacitacién actia, entonces, como
comunicador de los conocimientos propios de la organizacién y de aquellos que se

decidan incorporar.



Si bien Blake (2008), no hace mencién a las competencias como si lo hace Chiavenato
(2011), menciona a la capacitacién como la manera de corregir la accidn para lograr un
futuro deseado, tal como lo sefiala Alles (2005).

Por su parte, Heinz (2007) propone la siguiente definicion de capacitacion que gira en
torno a las competencias de las personas:

La capacitacién laboral se encuadra dentro de las practicas de desarrollo de
recursos humanos que tienen como objetivo mejorar las competencias
actuales de las personas para alcanzar las que requiere el perfil futuro en vista
de lograr la vision y los objetivos estratégicos del negocio. Es decir que la
capacitacidn tiene una funcién estratégica. Para alcanzar su cometido necesita
estar alineada al resto de la gestién de recursos humanos e interactuar con
otros factores como ser los objetivos, la cultura y el ambiente organizativo. Asi
la capacitacién se ve condicionada por un determinado contexto que facilita y
promueve determinados aprendizajes y obstaculiza e inhibe otros. (Heinz,
2007, p. 38)

En la definicidn de Heinz (2007) hace hincapié en que la funcion de capacitar debe ser
estratégica y estar alineada al resto de la gestidon de los recursos humanos junto a la
cultura organizacional y el ambiente organizacional. También, quiero destacar, que el
autor retoma el concepto de competencias como una dimensidn central y en relacién
a los perfiles laborales.

En su conjunto, los autores, mencionados coinciden en definir a la capacitacién como
un medio para alcanzar un futuro deseado en una organizacién. Y en relacién a los
aspectos que forman parte de la capacitacion, se sefialan tres como transversales al
proceso de capacitar: conocimientos, habilidades y competencias, sumando como
cuarto aspecto la actitud que plantea Blake (2008).

En esta misma linea de sentido, en Martinez et al. (2009) mencionan que se trata de
una “cualidad personal e intransferible, que se relaciona con la realizacion de un
trabajo determinado, con un determinado nivel de calidad y en un determinado
ambiente de trabajo” (p.6). Chiavenato (2011), por su parte, plantea que “todo
trabajador debe poseer un conjunto de competencias bdsicas para desarrollar sus
actividades en la empresa” (p. 340).

Spencer (1993), define a las competencias como “una caracteristica subyacente de un
individuo, que estd causalmente relacionada a un estandar de efectividad y/o una

performance superior en un trabajo o situacién” (p.9) En esta ultima definicion se
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relaciona a las caracteristicas propias del individuo en relacidon a su accionar y las
expectativas esperables de efectividad.
Por su parte Alles (2005), define las competencias como:

Una caracteristica propia de un individuo que esta directamente relacionada a
un estandar de efectividad y/o a un desempefio superior en un trabajo o
situacidon. Son comportamientos observables en la realidad cotidiana del
trabajo y en situaciones de evaluacidn; son un rasgo de unién entre las
caracteristicas individuales y las cualidades requeridas para el desempeno en
una empresa. (Alles, 2015, p. 19)

Tanto para Alles (2015) como para Spencer (1993), las competencias se encuentran
estrechamente relacionadas con el comportamiento laboral observable del trabajador
y los objetivos a alcanzar en un determinado desempefo fijado previamente por la
organizacién, es decir se trata de un ideal. Se puede relacionar con los estandares de
efectividad que como propone Heinz (2007) quien los vincula con los requerimientos
del perfil para lograr la visién y los objetivos estratégicos de la organizacion.

Los conocimientos son definidos por Blake (2008), como el conjunto de datos
relacionados a un saber. Este autor explica que los trabajadores internalizan
conocimientos a partir del uso de la memoria o bien también pueden almacenarlos por
fuera de la memoria utilizando como soporte distintos objetos o elementos. Por
ejemplo, una agenda personal.

En ese sentido, las habilidades refieren a las personas de cara a la accion, es decir al
trabajador ejecutando una tarea. La habilidad requiere de conocimientos, los utiliza
poniendo en practica el saber hacer. Blake (2008), propone que logrando encontrar
una medida justa de conocimientos y habilidades dardn como resultado un trabajo de
calidad, pero remarca que la mera adquisicién de conocimientos no garantiza ganar la
habilidad.

El dltimo componente a tener en cuenta, que propone Blake (2008), es la actitud, la
misma depende de la predisposicidon a la accién de las personas. Como este aspecto
depende de las personas, el componente en si mismo puede variar de un dia a otro
como las formas de ver o interpretar las cosas. Se trata de un condicionante para la
calidad que resulta de la acciéon que también es materia de capacitacién, aunque en

menor medida que los conocimientos y habilidades.
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5.1.2 Detencion y analisis de las necesidades de Capacitacion

La etapa de deteccion de necesidades guia el proceso de aprendizaje de una
organizacién dado que a partir de ella se establece un plan de accién para capacitar al
personal. Para Chiavenato (1996) la deteccidon de necesidades de capacitacion orienta
la estructuracion, desarrollo de planes y programas para el fortalecimiento de
conocimientos y actividades del personal.

Por su parte, Nufiez (2005), propone que para identificar las necesidades de
capacitacién es necesario conocer las carencias que los trabajadores tienen para
desarrollar sus tareas en la organizacion. En relacién a las necesidades Blake (2008),
explica que:

Estamos frente a una necesidad de capacitacién, cuando una funcién o tarea
requerida por la organizacion no se desempefia 0 no se podria desempenar
con la calidad necesaria por carecer quienes deben efectuarla de los
conocimientos y/o habilidades requeridas para su ejecucion en dicho nivel.
(Blake, 2008, p. 51)

En esta definicion Blake (2008) coincide con Nufiez (2005), ambos autores sefialan a los
trabajadores realizando sus tareas, es decir lo observable de la tarea. A su vez, ambos
autores estan alineados con los planteos de Chiavenato (1996), al destacar que la
“deteccién de necesidades” forma una parte esencial en la programacién de un plan
de capacitacion de una organizacion.

Blake (2008), menciona tres tipos de necesidades. La primera son las necesidades por
discrepancia cuando una tarea o funcién no se estd realizando de manera satisfactoria.
Esta se relaciona directamente con un déficit de conocimientos y habilidades. La
segunda, son aquellas necesidades de cambio, que se relacionan con la modificacién
de realizacién de tareas o funciones. En este caso se puede dar que los conocimientos
y habilidades con los que los trabajadores cuentan no son utiles para el nuevo
desempeiio. El ultimo conjunto de necesidades que describe el autor son aquellas
necesidades de incorporacion, que tal como lo expresa la palabra, se trata de una
nueva tarea o funciéon que hasta el momento es desconocida para quienes la van a
desempeiiar.

Blake (2008), agrega que con el simple hecho de detectar necesidades no alcanza para

la realizacién de un diagndstico, puesto que las mismas deben ser analizadas. Es decir,

12



diferenciar si existe carencia de conocimientos, habilidades o actitudes o si se trata de
otro tipo de razén por la cual no se aprende o no se estd haciendo uso de las
capacidades. Es preciso —en el proceso- saber discriminar qué tipo de necesidad se
necesita atender. Esto es: realizar una jerarquizacién de las necesidades.

Por todo lo expuesto, ademds de analizar las necesidades de capacitacion, se deben
evaluar las circunstancias en las que ocurren. Es decir, se debe evaluar qué es lo que
estd detras de un problema o déficit y verificar si es posible obtener beneficios en el
aprendizaje. A su vez, se debe evaluar si el beneficio de la capacitacion supera el costo
de llevar a la prdactica una capacitacion.

Una vez detectadas las necesidades y evaluadas, Blake (2008) dispone que se deben
expresar las posibles respuestas educativas de quienes disefian y coordinan el plan de
capacitacién que deben poder dar respuesta a los factores que se detallan a
continuacion:

La justificacidn institucional, donde se enuncia el por qué se decide llevar a cabo una
actividad de capacitacion. Expresando las razones y justificacion de la misma. Es util
porque muestra el contexto en el cual se va a trabajar.

Los objetivos generales o finalidad, es decir lo que se espera de la misma como
situacion deseada o lo que se logra evitar. Resulta util para mostrar que se espera
tanto para quien disefia como para quienes van a recibir la capacitacion demostrando
también los beneficios.

Objetivos operacionales, indican que tareas podrd hacer el participante al final de la
capacitacion.

Los objetivos de aprendizaje, son los relacionados con lo que el participante deberd
mostrar con su hacer indicando que lo ha logrado el aprendizaje. Por cada objetivo de
aprendizaje se debe demostrar, una realizacién observable, la condiciones en las que
deberd efectuarse dicha realizacién y el criterio con el que se evaluard la calidad
requerida.

La utilidad de responder los factores antes propuestos, radican en evidenciar que los
participantes concluyeron con su aprendizaje y a su vez sirve para demostrar que el

aprendizaje ha sido logrado.
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5.1.3 Gestion de necesidades por Competencias

El enfoque de gestidon por competencias surge como herramienta estratégica para dar
respuesta a los desafios que presenta el actual entorno cambiante. Implica impulsar las
competencias individuales de los trabajadores en relacién a las necesidades operativas
de la organizacion (De Sousa, 2001).

Existen dos grandes modelos para la gestion por competencias. Por una parte, el
modelo de management que persigue el objetivo de alinear a las personas con los
objetivos organizacionales y, por otra parte, se encuentra el modelo de certificacion de
capacidades operativas e individuales basadas en las normas de la OIT (Organizacidn
Internacional del Trabajo) sobre competencias. Para este trabajo, nos basamos en la
gestidén por competencias del management pues se pretende articular las necesidades
de los trabajadores con aquello que se espera desde la agencia de comunicacién en
relacién a sus empleados.

Alles (2016), menciona que el aspecto estratégico de disefiar un modelo capacitacion
basado en la gestion por competencias que puede definirse en funcién de la misién y
vision de la organizacion. “La idea es que los trabajadores cumplan con ciertas
caracteristicas para alcanzar los objetivos organizacionales” (p.60).

Por su parte, para Martinez et al. (2009) las competencias son un elemento
indispensable para definir un puesto de trabajo, y gestionar los aspectos a mejorar.
Principalmente en cuanto a definir los comportamientos laborales deseados por un
trabajador. En consecuencia, analizar los puestos de trabajo, observar y medir el
accionar de los trabajadores en base a “lo esperable” son tareas que se deben llevar a
cabo en la gestiébn por competencias para detectar las posibles discrepancias
justamente a partir de lo esperado.

Werther et al. (2008) mencionan las siguientes ventajas de establecer un modelo por
gestidon de competencias. Para este trabajo de TIF podemos destacar las siguientes:

Se pueden identificar capacidades y habilidades del personal.

Apoya al desarrollo individual y organizacional.

Apoya al proceso de reclutamiento y seleccién.

Se enfoca a las necesidades de capacitacién y desarrollo.

Disminuye la rotacién de personal.
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Teniendo en cuenta las ventajas planteadas por Werther et al (2008), las directoras de
la agencia “R.A SRL”, decidieron incorporar la gestién por competencias como modelo

transversal a la organizacion.

5.2 Objetivo general y especificos

En esta primera etapa, el objetivo general fue detectar necesidades de capacitacion a
partir de la elaboracién de un diagndstico de necesidades de capacitacion desde un
enfoque de competencias. A tal fin, fue necesario delimitar los siguientes objetivos

especificos:

e Describir y analizar los aspectos culturales y organizacionales de la agencia de
comunicacion.

e Caracterizar las tareas y responsabilidades de cada trabajador que compone la
organizacion.

e Relevar las necesidades de capacitacién en la organizacion.
e Analizar las necesidades de capacitacion detectadas.

e Evaluar las necesidades de capacitaciéon detectadas.

5.3 Metodologia

El enfoque elegido para trabajar la informacién fue cualitativo, dado que permite
trabajar de manera flexible datos descriptivos y textuales (Carbonelli et al., 2011).
Seguido al andlisis de fuentes secundarias se llevaron a cabo dos entrevistas
semiestructuradas a las socias fundadoras de la agencia para desarrollar una
descripcién organizacional en profundidad, comprender su funcionamiento y obtener
un material preliminar para comenzar a detectar las necesidades de capacitacion de la
organizacién. Las muestras de este trabajo se elaboraron a partir de la seleccién de
informantes claves (Martinez, 1991), es decir, trabajadores con conocimientos
especiales y buena capacidad de informacién, tales como las directoras, mandos

medios y ejecutivos de cuenta de la agencia.
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Un dato relevante para el desarrollo de este trabajo y que lo propicié, fue haber
trabajado como coach ontoldgico externo en la organizacion durante el periodo previo
a la elaboracion del trabajo.

Este trabajo cumple con la normativa de preservacidon de datos de la organizaciéon e
identidad de las personas que trabajan en ella. Asimismo, en este trabajo se
resguardaron los datos del material empirico de entrevistas, reuniones de equipo,
reuniones de trabajo, encuestas y evaluaciones de desempefio por competencias.

Como se sugiere en el fragmento del autor Meo (2012):

Para lograr la anonimizacién, las ubicaciones de los individuos y lugares,
y las identidades de los sujetos, los grupos e instituciones deben
protegerse tanto en los resultados publicados como en la forma en que
se recolecta y/o archiva el material empirico. Para ello la informacion
debe ser recogida de manera anonimizada o, en otras palabras, debe
registrarse y archivarse de manera tal que los individuos vy
organizaciones a los que se refiere no puedan ser reconocidos por
personas ajenas a la investigacién. (Meo, 2010 p. 12)
Con respecto a la realizacién de los objetivos especificos, se llevaron a cabo una serie
de andlisis de fuentes secundarias, tales como la pagina web, redes sociales y
publicaciones en medios.
En una segunda etapa, se pactaron y realizaron diversas reuniones de trabajo con las
directoras para elaborar el organigrama, nombres de puestos, matriz de competencias,
descriptivos de puesto y evaluaciones de desempeno que funcionaron como
herramientas necesarias para llevar adelante el diagndstico. Una vez elaboradas las
herramientas -descriptivos de puestos y matriz de competencias- se llevd a cabo una
evaluacion de desempefio por competencias a cargo de las directoras de la agencia,
quienes identificaron las competencias a mejorar por parte de cada trabajador.
Con la informacién obtenida en las evaluaciones de desempefio se llevaron a cabo una
serie de encuestas para conocer también las necesidades de capacitacién que
requerian los integrantes del equipo de trabajo el guion de las encuestas puede
encontrarse en el Anexo - 8 y los resultados obtenidos en el préoximo apartado.
Para analizar las causas que dieron origen a las necesidades de capacitacion se realizé

una reunion de equipo en la que participaron los lideres de cuenta junto a las

directoras.
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Por ultimo, la eleccién de las necesidades a capacitar se realizé junto a las directoras a
partir de toda la informacidn recolectada. En los préximos apartados se expone con
mayor detalle cada una de las etapas transitadas, en especial, en la organizacion del

trabajo realizado en la agencia de comunicacién.

5.4 Necesidades de capacitacion

En este apartado se detallan los resultados de la etapa diagndstica del Plan Anual de
Capacitacion. En primer lugar, se expone el trabajo preparatorio que denomino
“organizacion del trabajo en la agencia” Alli se propone una descripciéon en
profundidad de los puestos de trabajo y su funcionamiento, el organigrama actual y el
que utilizardn a partir de septiembre con la incorporacién de personal.

En segundo lugar y para mejorar la comprensién en el segundo apartado, se presentan
las etapas de formulacién del diagndstico de necesidades de capacitaciéon y las técnicas
de recoleccion de informacién llevadas a cabo de forma cronolégica acompariadas de
los resultados parciales obtenidos. En tercer lugar, se trabajan con profundidad los
resultados obtenidos.

En el cuarto apartado, se presenta el andlisis de necesidades de capacitacién llevado a
cabo con las directoras de la agencia de comunicacidon. A su vez, se pueden visualizar
los criterios que se tomaron en cuenta para alienarlos con la estrategia organizacional.
Por ultimo, se detalla el proceso de toma de decisiones con la participacidon de las
directoras de la agencia. Vale aclarar, como se mencioné en la introduccion del
trabajo, durante el diagnostico se trabajé en la confeccion de herramientas propias del
area de gestion humana que la agencia no tenia. Estas herramientas proporcionaron

una mejora para el proceso de deteccidén de necesidades de capacitacion.
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5.4.1 Organizacion del trabajo en la agencia

A partir de las diversas indagaciones -entrevistas, encuestas, y reuniones de trabajo- se
toma conocimiento que R.A SRL cuenta con una ndmina de ocho trabajadores,
contando también a sus dos socias fundadoras y directoras como trabajadoras. Se
presenta a continuacion el organigrama en base a una elaboracién propia —que fuera

necesario para simplificar la estructura- que representa a la empresa.

Organigrama

Directora Ejecutiva. . Directora Estratégica.
|
|
|
[
|
e | .
| | |
o o &
Periodista Lider de Representante Lider de s
s Pl Lider Media Partner.
| | |
| | |
O O O
Ejecutivo Ejecutivo Ejecutivo
de de de
cuenta. cuenta. cuenta.

La elaboracién del organigrama sirvié como referencia para elegir los nombres de
puestos y sus correspondientes descripciones detalladas con las cuales se elaboraron
los descriptivos de puestos que pueden verse en el Anexo 5. Elaborar el organigrama
también fue necesario para visualizar con las directoras la importancia de incorporar
jerarquia en la organizacién para la toma de decisiones.

Como ya se menciond, antes de comenzar a trabajar con la agencia, la directora
ejecutiva compartia que la agencia funcionaba de manera horizontal y que todas las
decisiones eran tomadas por la direccién. Sin embargo, durante el proceso de
elaboracion del diagndstico, el organigrama se modificé a partir de la decisién de
incorporar personal en septiembre de 2022.

Las razones de incorporar personal se relacionan con una mejor distribucion las tareas

en vias del cumplimiento de los objetivos, un mejor funcionamiento organizacional y la
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proyeccion de crecimiento. Todas estas razones se trabajan con profundidad en el
apartado del analisis de los resultados de necesidades de capacitacidon. La
incorporacion de nuevo personal se contempld en la elaboracién del plan anual de
capacitacién que comienza a implementarse en julio 2022.

Con respecto a la induccién del personal y adaptacién a la agencia de los tres nuevos
trabajadores, quedo a cargo de las directoras por pedido explicito. De todas maneras,
se elabord un reporte con sugerencias para que ellas tengan en cuenta la adaptacion a
partir de la gestion por competencias.

El organigrama que entra en vigencia a partir de septiembre de 2022 es el siguiente:

Organigrama

Directora Ejecutiva. i Directora Estratégica.
|
|
|
|
|
(m————— |
I 1
I I }
O @ 0]
Periodista Lider de Representante Lider de N .
LL v Lider Media Partner.
| | |
| | |
1 1 1
| 1 T T [ B
& & & & 5 S
Ejecutivo Ejecutivo Ejecutivo Ejecutivo Ejecutivo Ejecutivo
de de de de de de
cuenta. cuenta. cuenta. cuenta. cuenta. cuenta.

Organigrama: Vigencia a partir de septiembre de 2022 con la incorporacion de personal.

De esta manera, la agencia internamente, se organiza a partir de las cuentas clientes.
Cada cuenta tiene un lider a cargo, que lleva a cabo el seguimiento de los objetivos. Se
llaman “cuentas clientes” debido a que una misma marca, vocero o empresa puede
operar en mas de un pais. Si bien el lider puede estar a cargo del seguimiento, también
puede suceder que una estrategia de comunicacién funcione en un pais, pero al
transpolar la comunicacién de marketing a otro pais puede que tenga que construirse

otra estrategia con la experiencia de otro lider.
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Cada lider de cuenta trabaja de manera directa con un ejecutivo de cuenta.
Dependiendo de los objetivos o metas a alcanzar, los lideres pueden solicitar
colaboracién al resto del equipo. Las metas y objetivos dependen del requerimiento y
de la contratacidon de servicios por parte del cliente. En base a los requerimientos de
metas y objetivos, la agencia suele contratar servicios externos a la agencia, Comiunity
Manager, disefiadores, periodistas y voceros para trabajos puntuales.

R.A SRL, tal como figura en el organigrama disefnado, esta constituido por dos
directoras, tres lideres o mandos medios y tres ejecutivos de cuenta. Una némina total
de ocho trabajadores fijos que se amplia a once trabajadores a partir de septiembre de
2022. En cuanto a la modalidad de trabajo, dentro de la empresa todos los
trabajadores realizan home office. Se rednen a trabajar en equipo y se comunican con
clientes a partir de medios virtuales. Dependiendo la demanda de trabajo, metas y
objetivos puntuales participan de eventos publicos y capacitaciones presenciales para
clientes en México, Colombia, Perd, Argentina, Brasil y Espaia.

La sede central se encuentra liderada por la directora ejecutiva, ella se encuentra
abocada a tareas especificas de coordinacién, control y liderazgo diario del equipo.
Realiza reuniones y llamadas con cada integrante diariamente, lleva el control diario de
los objetivos de cada cuenta cliente, apoya en tareas operativas a los lideres de cuenta,
revisa y controla los reportes mensuales y editoriales que éstos elaboran. Controla y
actualiza Excels de metas y objetivos. Asimismo, elabora reportes mensuales y lleva a
cabo presentaciones a clientes.

La directora estratégica, lidera la empresa y reside en Madrid. Ella cumple un rol
estratégico de disefio, comercializacidn, ejecucion y planificacion de servicios. Amplia
la cartera de clientes a partir del relacionamiento estratégico. Desarrolla y genera
contenido editorial, notas para medios, sitios web, foros. Participa y realiza eventos
presenciales y virtuales. Dirige la ejecucién de relacionamiento, negociaciéon vy
comunicacion para clientes. También realiza capacitaciones para clientes de manera
presencial y virtual. Planifica la estrategia de visibilidad de la agencia en redes y su sitio
web. Ademas, entre sus funciones, Realiza revisiones del contenido elaborado por el
equipo.

Ambas directoras comparten ademas las tareas de la administracion del capital de la

agencia y actualizacién de documentacién para la contabilidad que realiza su contador.
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Comparten procesos de toma de decisiones. Realizan reuniones semanales con todo el
equipo donde se fijan objetivos y se comparten las novedades. Se relacionan comercial
y estratégicamente con medios de comunicacién y clientes. Llevan a cabo reuniones a
requerimiento con clientes. Realizan relacionamiento con periodistas y editores de los
medios de comunicacién y se cubren mutuamente cuando una de las dos participa de
eventos presenciales.

Por su parte, los lideres de cuentas también tienen tareas especificas y otras
compartidas. Las tareas que comparten son el seguimiento de publicaciones de notas
en medios de voceros y clientes. Gestionan agenda de entrevistas entre periodistas y
clientes. Completan Excels! de seguimiento de metas y objetivos de cuentas clientes.
También colaboran con el equipo para lograr las metas mensuales de cada cuenta
cliente.

El Representante lider de cuenta, es la cara visible y representa a la agencia en la sede
de Bogotd, Colombia. Sus tareas especificas son asistir a la agencia en el
relacionamiento presencial con clientes locales, dar seguimiento y asistir a eventos,
generar alianzas con medios de comunicacidn colombianos, contratar proveedores de
servicios locales, voceros, Comiunity Manager, periodistas. Dirigir y liderar las cuentas
cliente de México y Perd. Disefiar y enviar materiales de prensa mediante plataformas
de envié masivo. Redactar publicaciones en las redes sociales de la agencia. Actualizar
y dar seguimiento a los Excels de metas y objetivos.

Como tareas de apoyo, gestiona contenido de clientes para la publicacién en medios,
elabora reportes mensuales de las cuentas a cargo, participa en presentaciones de
reportes a clientes y colabora en la transcripcién de entrevistas.

La periodista lider de cuenta, asiste a la agencia en su rol de periodista generando
contenido y realizando entrevistas de manera presencial a clientes de la Ciudad
Auténoma de Buenos Aires y el Gran Buenos Aires. Realiza también entrevistas en
formato virtual usando las plataformas contratadas por la agencia. Sus tareas
especificas son enviar material de prensa de clientes a los medios de comunicacién,
disefiar la comunicacidon para entrevistas de voceros y clientes. Elaborar y enviar

campanas de mails mediante plataformas de envio masivo. Redactar boletines de

! Software propio de seguimiento de objetivos de cuentas cliente que permite a varios usuarios trabajar
en linea y marcar alertas de entrega.
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prensa y contenido para redes. Ampliar contactos con periodistas locales,
latinoamericanos y espafoles. Actualizar y dar seguimiento a los Excel de objetivos y
metas. Transcribir entrevistas y audios. Dirigir la estrategia de Chile y colaborar con el
equipo para lograr los objetivos mensuales.

En el caso de la Lider Media Partner, ella se dedica a generar acuerdos con
organizadores eventos, voceros y periodistas para el logro de metas y objetivos de
cuentas clientes. Especificamente genera acuerdos de pautas publicitarias, coordina y
ejecuta acuerdos de beneficio mutuo entre medios de comunicacién y marcas.
Participa en el disefio y la implementacion de estrategias de visibilidad de clientes,
periodistas y voceros. Realiza seguimiento de las publicaciones de medios y redes de
las cuentas cliente. Carga notas periodisticas en los sistemas de la agencia. Representa
a la agencia y colabora operativamente con tareas para alcanzar los objetivos
mensuales.

En el caso de los Ejecutivos de Cuenta, ellos realizan las tareas mas operativas, si bien
suelen trabajar en relacion directa con un lider de cuenta, también rotan dependiendo
de la demanda de metas y objetivos. Sus tareas especificas son el seguimiento de
publicaciones de cuentas cliente en medios de comunicacién y redes sociales.
Busqueda y gestion de notas para voceros y clientes. Transcripcion de audios vy
entrevistas. Actualizacidon de Excel’s y lista de contactos. Colaboran también con los
objetivos mensuales de las cuentas cliente.

Por ultimo y antes de avanzar al préximo apartado donde se trabajan las técnicas de
recoleccidon implementadas en el diagndstico de necesidades de manera cronoldgica,
cabe mencionar la vision y misidn de la agencia que puede encontrarse en su sitio web,
donde las directoras junto a cada trabajador refieren encontrarse alineados con el
espiritu organizacional de crecimiento y expansidn constante:

Mision: “Brindar servicios personalizados para el desarrollo, gestién y ejecucion
de estrategias de comunicacién para marcas, organizaciones y empresas en
Latinoamérica y Espafia.”

La misidn hace hincapié en la importancia de seguir brindando servicios personalizados
aun encontrdndose en expansién, la visidon habla de la pasion que dedican a cada

cuenta cliente y de la intensidad con la que la agencia trabaja.
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Su vision es: “Somos expertos en Storytelling. Imprimimos pasidn y dedicacion a

nuestro trabajo en América Latina y Europa”

5.4.2 Técnicas de recoleccion y resultados preliminares.

El diagndstico de necesidades de capacitacion comenzd con el andlisis de su pagina
web y las redes sociales (Instagram y Twitter). La recoleccién de informacidn continud
con publicaciones en revistas digitales. Con la informacién recolectada se construyé la
imagen publica que plantea la marca para con sus clientes y publico en general.

R.A SRL comunica en sus publicaciones la importancia de construir Storytelling, contar
la historia detras de la marca. La agencia se dedica - segun sus publicaciones - a
construir o mejorar esa historia, hacen hincapié en que la comunicacién debe ser
planificada y que se debe conocer el mercado, el publico objetivo y sus competidores.
El conocimiento del mercado para la agencia es un activo, debido que permite
transpolar una marca y llevarla a otros paises.

Con la informacidn recolectada se prosiguié al contacto directo mediante la técnica de
entrevista semiestructurada. En principio se planificd que la entrevista se iba a realizar
con ambas socias fundadoras en simultaneo, finalmente se realizaron dos entrevistas
semiestructuradas por separado debido a necesidades laborales de la agencia, el
formato de la entrevista puede encontrarse en el Anexo 4. El desdoblamiento de las
entrevistas beneficio y amplio la perspectiva de cada una de las directoras.

La primera entrevista se realizé el 22 julio de 2021, con la directora estratégica
mediante la plataforma zoom, quien proporciond informacién acerca de los origenes
de la agencia en Colombia, el funcionamiento y organizacidn interna. Sefialé también,
gue no contaban con una estructura tradicional, organigrama, nombres de puestos,
descriptivos de puestos y que los queria sumar.

La directora estratégica en la entrevista identificé como necesidad, capacitar al equipo
de trabajo y distribuir conocimientos. En reflexion compartié que suele capacitar
equipos de trabajo como servicio a otras empresas y que seria una fortaleza hacerlo
también en la agencia. Los conocimientos que quiere sumar al equipo son el desarrollo

de Storytelling, desarrollo de contenido y comunicacién efectiva para presentaciones.
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Como obstaculo principal, la directora estratégica menciond que el tiempo se les
recorta para marcar agenda en la semana, “actualmente nos encontramos con mucho
trabajo, los emprendedores somos toderos. Hacemos de todo.” Para ella, capacitar a
los lideres y ejecutivos de cuenta es una posibilidad para ganar tiempo delegando
tareas operativas para atender funciones relacionadas a la direccidn estratégica de la
empresa.

La segunda entrevista se realizd con la directora ejecutiva quien se centré en
comunicar lo que sucede en el dia a dia, puertas adentro de la agencia. “Todo lo que
puede llegar a salir mal, sale mal y hay que contar siempre con un plan b” la directora
hacia referencia a la constante reprogramacién de agenda, eventos y notas
periodisticas. También compartié que lidera al equipo en cuanto al alcance de las
metas diarias, por esta labor destaca que conoce posibilidades de capacitacion que son
vitales para reducir las preguntas frecuentes que se traducen en tiempo perdido.

La directora estratégica menciona que sus colaboradores suelen ser reiterativos en
relaciéon a preguntas respecto a funciones que segun ella podrian evitarse, tales como
el uso de herramientas de envié de mail masivo, archivos de imagenes web de uso
libre, respuestas a clientes, cotizaciones por servicios, respuestas a clientes y funciones
de Excel’s de seguimiento. Sefiald también que identifica como necesidad capacitar al
equipo en cuanto a toma de decisiones estratégicas y redaccién de respuestas.
Cerrando la entrevista, apunto como deseo personal, que seria de gran aporte que
todos los ejecutivos de cuenta sepan realizar las tareas operativas de los lideres.

Luego de la realizacién de ambas entrevistas -y con ese panorama general- se llevé a
cabo la primera reunién de trabajo online en enero del 2022 con ambas directoras. En
esa reunidn se delined el organigrama organizacional, Anexo -1. Ademas, se trabajé la
idea de la directora estratégica de incorporar tres personas para trabajar con cada
lider en el mando de ejecutivo de cuenta. Con ello el organigrama se modifico
guedando a partir de septiembre de 2022 con seis ejecutivos de cuenta. La idea de la
directora apunto a disminuir tareas operativas que actualmente realizan los lideres de
cuenta.

La directora estratégica, también propuso sumar jerarquia a los lideres con la
incorporacion de personal, operando como mandos medios. A partir de la primera

reunion, éstos ultimos comenzaron a trabajar con jerarquia respecto a los ejecutivos
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de cuenta a partir de febrero del mismo ano con una capacitacién interna a cargo de
ambas directoras por fuera de este plan anual de capacitacién.

Antes de la reunién de trabajo e incorporacién de jerarquia, todas las decisiones que
tomaban los ejecutivos de cuenta eran canalizadas por la directora ejecutiva, de esta
manera se planific6 ganar tiempo delegando la comunicacidn directa, pero
supervisando las respuestas de los lideres de cuenta.

También, en esa instancia, se conformaron y eligieron los nombres de los puestos de
trabajo diferenciados por los roles y tareas que llevaban a cabo, se conformaron las
competencias generales que segln las directoras las requieren para el correcto
funcionamiento de la agencia.

Una de las cuestiones centrales de este trabajo fue que, mediante la reunion las
directoras encontraron valor en comenzar a generar backup de las reuniones que
realizan con los trabajadores de la agencia. Todos los afios, en el mes de diciembre, las
directoras realizan un feedback para comunicar el desempefio que observaban de los
trabajadores que conforman R.A SRL, pero no contaban con registro de la misma.

La primera reunion de trabajo -en pos del disefio del diagndstico- concluyo con la
eleccién de las directoras de capacitar a sus colaboradores a partir de la gestiéon por
competencias y con el pedido de incluir a los trabajadores que se incorporan en
septiembre en el proceso de capacitaciones a partir de septiembre del 2022.

Ese mismo mes se llevd a cabo una segunda reunidn de trabajo con las directoras. Alli,
se delinearon las competencias especificas para cada puesto de trabajo. En esa
reunion también se disefid el esquema preliminar de los descriptivos de puestos y el
marco general de competencias con la que se mide el desempeno de los trabajadores.
El material puede encontrarse en los Anexos 5y 6.

La tercera reunidn se realizé en el mes de febrero, en ella se evalué el desempeno a
partir de la matriz de competencias que se disefid en enero. Los resultados pueden
apreciarse en el Anexo 7. El sistema que se utilizd como herramienta, fue disefar una
matriz ideal con un sistema de puntuacién del nimero uno al nimero cuatro, donde
uno es basico, dos implica un nivel medio, tres es superior y cuatro es avanzado. La
evaluacidén sirvié para detectar las brechas correspondientes a las competencias y
niveles requeridos para la correcta realizacion de las tareas y el desempefio actual de

los trabajadores.
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Producto de esa tercera reunidn, se optd por confeccionar y realizar una encuesta a
todos los trabajadores de la agencia, para conocer su perspectiva acerca de las
necesidades de capacitacion. La finalidad fue explorar sobre la existencia de
coincidencias en relaciéon a los resultados de la evaluacion de desempefio por
competencias. A su vez se buscéd ampliar las necesidades de capacitacién a partir del
propio conocimiento de los trabajadores. La encuesta se realizd en el mes de febrero
en donde participaron todos los trabajadores de la agencia incluidas las directoras, con
la finalidad de enriquecer las perspectivas. El formato de la encuesta se puede
encontrar en el Anexo 8.

La etapa diagndstica concluyd en el mes de marzo de 2022, donde se llevé a cabo una
cuarta reunién de trabajo. En ella se analizaron las principales causas que dan origen a
las necesidades de capacitacién encontradas en cada una de las técnicas utilizadas.
Finalmente se eligieron las necesidades para avanzar y comenzar la segunda etapa de
este trabajo. En el préximo apartado se presentan en detalle todos los resultados de

necesidades de capacitaciéon vinculados a cada una de las etapas descriptas.

5.4.3 Resultados del diagnoéstico de necesidades de capacitacion

En este apartado se presentan las necesidades de capacitacidon detectadas a lo largo
del diagndstico. Las mismas fueron procesadas a partir de la confeccidén de cuadros de
doble entrada. Para la presentacidon de dichos resultados, y con la finalidad de
presentarlos de manera ordenada y de facil comprension lectora, las necesidades se
ordenaron de forma cronoldgica y en vinculacién a cada uno de los casos. Asimismo, se
presenta al actor solicitante y la técnica de recoleccién utilizada en cada caso. Luego,
se unifica la informacion mediante un cuadro final para facilitar la lectura de las
necesidades de capacitacion recogidas en esta primera etapa del trabajo.

El primer cuadro de necesidades de capacitacion corresponde a la técnica de
recoleccion de informacién a partir de dos entrevistas semiestructuradas. En ella se
pueden observar la propuesta de incorporar conocimientos al equipo de trabajo por
parte de la directora estratégica lo que se traduce en una necesidad por incorporacion

en este caso seria para distribuir y delegar tareas. En el caso de la directora ejecutiva,
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ella apuntd a capacitar al equipo para que sea mas auténomo y dependan menos de su

supervision a la hora de tomar decisiones.

- Capacitar al equipo en desarrollo de Storytelling.

Directora |- Capacitar al equipo en desarrollo de contenido.
Estratégica

- Capacitar al equipo en comunicacidn efectiva para
presentaciones persuasivas.

Entrevista

s e TR - Fomentar mayor autonomia y toma de decisiones.

- Refrescar la informacion del uso de herramientas y
procedimientos.

Directora
Ejecutiva

- Capacitar al equipo de trabajo en redaccion de
mails segun tipo de cliente y relevancia de respuesta.

Fuente: elaboracién propia en base a entrevistas semiestructuradas realizadas en julio de
2021.

El segundo cuadro resulta a partir de las reuniones de trabajo llevadas a cabo con las
directoras de la agencia de comunicacidon en donde una de las directoras planteo la
idea de incorporar tres ejecutivos de cuenta para brindar apoyo al equipo en general.
La necesidad en este caso se relaciona con la necesidad de incluir en el plan de

capacitacién al personal que se incorpora en el mes de septiembre.

- Incluir en el plan anual de capacitacion a los tres
trabajadores que incorporan a partir de septiembre
de 2022

Reuniones de | Directora Estratégicay
trabajo directora ejecutiva

Fuente: elaboracidn propia en base a las reuniones llevadas a cabo a lo largo del 2022.

El préoximo cuadro corresponde a la técnica de evaluacién del desempefio por
competencias. Para ello primero se elabord una matriz de competencias, se disefiaron
los descriptivos de puesto con sus correspondientes competencias. Las directoras en
base al conocimiento y seguimiento diario de los trabajadores fueron quienes

evaluaron el desempefio.
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Técnica de
recoleccion

Actores

Necesidades de capacitacion detectadas

Evaluacién por
competencias

Directora Estratégica

- ORGANIZACION DEL TRABAJO (GESTION) -
Pasar de superior a avanzado.

Directora Ejecutiva

- ORGANIZACION DEL TRABAJO (GESTION) -
Pasar de superior a avanzado.

Representante Lider
de Cuenta

- COMUNICACION ORAL Y ESCRITA
(PERSUASION) - Pasar de superior a avanzado.

- DISPOSICION A APRENDER - Pasar de superior
a avanzado.

- ORIENTACION AL LOGRO - Pasar de superior a
avanzado.

Lider Media Partner

- ORIENTACION AL LOGRO - Pasar de superior a
avanzado.

Periodista Lider de
Cuenta

- AUTONOMIA - Pasar de medio a superior.

- ORIENTACION AL LOGRO - Pasar de superior a
avanzado.

Ejecutivo de cuenta -
A

- AUTONOMIA - Pasar de basico a medio.

- ORGANIZACION DEL TRABAJO (GESTIéN) -
Pasar de basico a medio.

- INICIATIVA - PROACTIVIDAD - Pasar de basico
a medio.

- ORIENTACION AL LOGRO - Pasar de basico a
medio.

- RESPONSABILIDAD - Pasar de basico a medio.

Ejecutivo de cuenta —
B

- AUTONOMIA - Pasar de basico a medio.

- ORGANIZACION DEL TRABAJO (GESTI()N) -
Pasar de basico a medio.

- ORIENTACION AL LOGRO - Pasar de basico a
medio.

- RESPONSABILIDAD - Pasar de basico a medio.

Ejecutivo de cuenta -
C

- AUTONOMIA - Pasar de basico a medio.

- ORGANIZACION DEL TRABAJO (GESTION) -
Pasar de basico a medio.

- INICIATIVA - PROACTIVIDAD - Pasar de basico
a medio.

- ORIENTACION AL LOGRO - Pasar de basico a
medio.

- RESPONSABILIDAD - Pasar de basico a medio.
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En el cuadro se pueden apreciar a los actores junto a las competencias que requieren
una mejora, es decir pasar de un nivel actual a uno ideal requerido por la agencia de
comunicacion. En el caso de las directoras ellas mismas se evaluaron entre si. En este
punto de la autoevaluacion, llegaron a la conclusion que ambas debian trabajar en la
organizacién del trabajo. Este ultimo punto se retoma con mayor profundidad en el
siguiente apartado.

El resultado de los lideres de mando medio fue variado. La lider media partner obtuvo
un solo aspecto de mejora en su evaluacion de desempeiio por competencias que
apunta a tomar decisiones mds estratégicas en pos del logro de metas teniendo en
cuenta el costo beneficio de los recursos utilizados. En el caso del representante lider
de cuenta, ademas de sumar la competencia de orientacién al logro que también tiene
la lider media partner, es quien tiene mds puntos de mejora en cuanto a
competencias. La disposicion al aprendizaje refiere tomar una actitud de actualizacién
en su campo, para que pueda canalizar dudas referidas a su tarea diaria. En cuanto a la
comunicacion persuasiva esta refiere a lograr presentaciones con el vocabulario
especializado y a redactar mails acordes a la cuenta cliente con la que se estd
trabajando. La periodista lider de cuenta obtuvo dos puntos de mejora que estan
vinculados entre si necesitando por parte de la empresa que asuma un rol mas
protagdnico con la utilizaciéon de recursos y pueda desarrollar sus tareas con una
mayor autonomia.

En el caso de los ejecutivos de cuenta los resultados son similares para todos los casos,
salvo en el caso del ejecutivo de cuenta B, quien posee una mayor iniciativa. En
general, los resultados de los ejecutivos se relacionan con la necesidad de las
directoras de aumentar la autonomia para que los ejecutivos puedan organizar mejor
su propio trabajo asumiendo mayor responsabilidad para cumplir con los objetivos y
metas fijadas por las cuentas cliente. La propuesta también es que aporten iniciativa
pasando a la accidon orientados al logro de resultados en base a experiencias
anteriores.

Como ya se adelanto en el apartado anterior, la ultima técnica que se implementd para
detectar necesidades de capacitacion de la agencia fue por medio de la formulacién de
una encuesta que se enviod a cada integrante de manera online. El publico objetivo fue

todo el equipo de trabajo. La encuesta apunto a sefialar que tareas realizan, si
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detectan alguna necesidad de capacitacion con respecto a la realizacion de sus tareas,
si consideran necesario incorporar nuevos conocimientos y finalmente si quieren
sumar una propuesta de valor relacionada a su desempefio actual de las tareas.

En los resultados se puede observar como diferentes actores -sin importar el puesto-
coinciden en la solicitud de capacitacidn, el primer punto de coincidencia se relaciona
con incorporacion de nuevos clientes y su terminologia. Cada cliente posee una
terminologia técnica y especifica segin el mercado en el cual trabaja. Este resultado se
trabajé con las directoras, ellas lo relacionan con la incorporaciéon de clientes del
mercado de Startup. La segunda coincidencia se relaciona con las habilidades
relacionadas al saber hacer, reportes, Excel’s de cuentas cliente y las tareas especificas
de cada lider.

Por dltimo, es importante destacar, que la directora estratégica retomo las
necesidades de capacitacidon planteadas en la entrevista inicial, como una solicitud de
capacitacién. Como se trabajé a partir de las reuniones de equipo, la idea de ambas
directoras es fortalecer los conocimientos y habilidades del equipo para distribuir mas
tareas operativas para ganar tiempo necesario para tareas mas estratégicas.

En el siguiente cuadro se reldnen las respuestas de los trabajadores a las encuestas

realizadas de forma online:

Técnica de . . Ny
> Actores Solicitudes de capacitacion
recoleccidn
Encuesta Periodista Lider de Cuenta- |- Capacitacion en terminologia de nuevos

Ejecutivos de cuenta (A - B-C) |clientes.

Representante Lider de Cuenta -

. . - Informacion de nuevos clientes.
Ejecutivos de cuenta (A Y B)

Directora ejecutiva - Lider Media |- Capacitar sobre las tareas que realizan
Partner - Ejecutivos de cuenta (A [todos los trabajadores.
-B-Q)

Periodista Lider de Cuenta - - Capacitar sobre la elaboracion de
Ejecutivos de cuenta (B - C) reportes.

Directora ejecutiva - Periodista |- Capacitar a todo el equipo sobre la
Lider de Cuenta - Ejecutivos de |actualizacion de Excel’s de seguimiento de
cuenta (B - C) KPI's de cuentas cliente.

- Disefar capacitaciones especificas de

Representante Lider de Cuenta ,
P : u cada lider.

- Capacitar al equipo en desarrollo de

Directora estratégica .
Storytelling.
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- Capacitar al equipo en desarrollo de

Directora estratégica .
g contenido.

- Capacitar al equipo en comunicacién

Directora estratégica . . .
efectiva para presentaciones persuasivas.

En el siguiente cuadro se unifican las necesidades de capacitacidon detectadas con la
finalidad de facilitar la lectura de los resultados descriptos en cada una de las técnicas

de recoleccion utilizadas.

Resultados unificados de las necesidades de capacitacion detectadas

- Capacitacion en terminologia de nuevos clientes.

- Informacion de nuevos clientes.

- Capacitar al equipo en desarrollo de Storytelling.

- Capacitar al equipo en desarrollo de contenido.

- Capacitar al equipo en comunicacion efectiva para presentaciones persuasivas.

- Capacitar al equipo de trabajo en redaccidon de mails segun tipo de cliente y relevancia de
respuesta.

- Capacitar sobre la elaboracidn de reportes.

- Capacitar a todo el equipo sobre la actualizacion de Excel’s de seguimiento.

- Capacitar a todo el equipo sobre la actualizacién de Excel’s de seguimiento de metas y
objetivos de cuentas cliente.

- Incluir en el plan anual de capacitacion a los tres trabajadores que incorporan a partir de
septiembre de 2022

- Refrescar la informacion del uso de herramientas y procedimientos.

- Disenar capacitaciones especificas de cada lider.

- Capacitar sobre las tareas que realizan todos los trabajadores.

- ORGANIZACION DEL TRABAJO (GESTION) - Pasar de superior a avanzado. (directoras)

- AUTONOMIA - Pasar de medio a superior. (Periodista Lider de cuenta)

- ORIENTACION AL LOGRO - Pasar de superior a avanzado. (Lideres de Cuenta)

- COMUNICACION ORAL Y ESCRITA (PERSUASION) - Pasar de superior a avanzado.
(Representante Lider de Cuenta)

- DISPOSICION A APRENDER - Pasar de superior a avanzado. (Representante Lider de Cuenta)

- ORGANIZACION DEL TRABAJO (GESTION) - Pasar de basico a medio. (Ejecutivos de Cuenta)

- INICIATIVA - PROACTIVIDAD - Pasar de basico a medio. (Ejecutivos de Cuenta)

- ORIENTACION AL LOGRO - Pasar de basico a medio. (Ejecutivos de Cuenta)

- RESPONSABILIDAD - Pasar de basico a medio. (Ejecutivos de Cuenta)

- AUTONOMIA - Pasar de basico a medio. (Ejecutivos de Cuenta A y C)
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En el préximo apartado se retoman estos resultados para trabajar el analisis de las
necesidades de capacitacion, teniendo en cuenta variables propias del trabajo en la
agencia. Para identificar con qué tipo de carencias se relacionan, cual se debe atender
primero y si el beneficio supera el costo de llevar a cabo la capacitacién
correspondiente junto a las razones y variables que dieron origen a la brecha o

necesidad y la toma de decisiones.

5.4.4 Analisis de Necesidades de capacitacion.

Recapitulando, es importante volver a mencionar como punto de partida para el
analisis de las necesidades de capacitacidn, la decisidon que las directoras tomaron en
enero de 2022 de incorporar personal a partir del mes de septiembre. La decisidon
apunté a distribuir tareas operativas que realizan los lideres de cuenta para los
ejecutivos de cuenta que pasan de ser tres a seis. Este punto es relevante pues se
relaciona con la necesidad de las directoras de abocarse a tareas mds estratégicas y
directivas, pero también se vincula como variable que posibilita capacitar a los lideres
en tareas que actualmente centraliza una de sus directoras.

Una vez realizado el relevamiento y la unificacién de los resultados de las necesidades
de capacitacién detectadas, se optd por realizar una reuniéon de trabajo con las
directoras. En esa reunidn se trabajaron las razones por las cuales se creia que los
ejecutivos de cuenta estaban en similares situaciones en cuanto a las competencias a
mejorar. Una de las razones que acuio la directora ejecutiva fue la falta de respuesta
inmediata por parte de sus lideres directos a dudas operativas. La directora sefialo que
en el trabajo cotidiano las dudas de los ejecutivos suelen ser bastante similares y
recurrentes. Otra de las razones por las cuales se originan esos resultados de bajo
rendimiento en los ejecutivos, se relaciona con la falta de conocimiento de las tareas
especificas que realizan los lideres. Ambas directoras coincidian en la reunién en la
importancia de que cada lider capacite al resto del equipo para reforzar los
conocimientos necesarios para implementar operativamente. Por ultimo, la directora
estratégica planteo que toma conocimiento en que deben ser mas concretos los
pedidos de tareas operativas como llenar un reporte o cargar datos en los Excel’s de

seguimiento.
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Con respecto a los lideres, se optd por realizar una segunda reunidon con ellos
presentes para poder ahondar en las razones que dan origen a las necesidades de
capacitacién y escuchar sus sugerencias. Dicha reunién de trabajo se realizé en la
misma semana, en ella las directoras mencionaron a los Lideres de Cuenta que iban a
incorporarse tres nuevos integrantes al equipo en el rol de ejecutivos de cuenta para
que ellos pudieran distribuir mejor su tiempo y delegar las tareas mas operativas. El
mensaje tuvo buena recepcion por parte de los mandos medios. Luego, se trabajé en
base a las razones de los resultados, los lideres coincidian en la necesidad de tener mas
tiempo disponible para concretar las metas y objetivos de cuenta. La lider media
partner en la reunién comento que: “Los KPI’'s de cuenta llevan tiempo de reuniones y
relacionamiento” haciendo referencia a la necesidad de mas tiempo para concretar las
metas y objetivos.

En el caso de la periodista lider de cuenta, ademds de estar en acuerdo con la
necesidad de contar con mads tiempo para tareas especificas menciono la necesidad de
capacitar los nuevos ingresos para que sepan completar los Excel’s de seguimiento y
actualizar reportes. En el caso del representante lider de cuenta, su aporte fue
relacionado a la necesidad de capacitarse en cuanto a la redaccién persuasiva para
generar acuerdos solidos con un menor desgaste de energia y recursos.

Con la informacién proporcionada en las reuniones, se puede decir que las razones que

dan origen a las necesidades de capacitacion son las siguientes:

e Falta de respuesta por parte de los lideres para los ejecutivos de cuenta ante dudas

operativas.

e Necesidad de conocimiento de las tareas especificas que realizan los lideres por

parte de los ejecutivos de cuenta.

e Pedidos poco concretos y organizacion poco efectivade tareas por parte de la

direccion para con sus colaboradores.

e Sobrecarga de tareas operativas para los lideres de caras al cumplimiento de las

metas y objetivos de cuenta.
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En el siguiente apartado se trabaja en base a la eleccidn de las necesidades detectadas

y las decisiones de que temas abordar.

5.5 Conclusiones

A modo de conclusidon de la investigacién diagndstica el caso de la agencia de

comunicacion “Boutique” se analizé de la siguiente manera:

Necesidades de capacitacion clasificadas:
Necesidades de capacitacion por incorporacién de conocimientos y habilidades.

Terminologia y conocimiento de clientes con alto contenido tecnolégico para todo el
equipo.

Desarrollo de Storytelling para mandos medios.

Desarrollo de contenido para mandos medios y ejecutivos de cuenta.

Tareas de seguimiento y supervisién dirigido a mandos medios.

Mayor autonomia para ejecutivos de cuenta.

Necesidades de capacitacion por discrepancia en la realizacidon de las funciones o
tareas:

Organizacion de trabajo y gestidén organizacional dirigido a las directoras.
Presentaciones de reportes persuasivos y respuestas a clientes dirigido a mandos
medios y ejecutivos de cuenta.

Escritura persuasiva dirigido al Representante Lider de Cuenta.

Causas actuales que dan origen a las necesidades de capacitacion:

Falta de respuesta por parte de los lideres para los ejecutivos de cuenta ante dudas
operativas.

Necesidad de conocimiento de las tareas especificas que realizan los lideres por parte
de los ejecutivos de cuenta.

Pedidos poco concretos y organizacién poco efectiva de tareas por parte de la
direccidn para con sus colaboradores.
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Sobrecarga de tareas operativas para los lideres de caras al cumplimiento de las metas
y objetivos de cuenta.

Finalmente, Junto a las directoras se tomaron las siguientes decisiones:

Incluir en la confeccidn del plan de capacitacién anual a los tres ejecutivos de cuenta
gue se incorporan en septiembre de 2022.

Planificar el plan de capacitacién para ser implementado a partir de julio de 2022.
Planificar la capacitacion un dia sdbado al mes.

Incluir a todo el equipo en las capacitaciones especificas de cada lider de cuenta que
comenzarian a partir de septiembre con la incorporacion del personal ejecutivo de
cuenta.

Atender las necesidades del equipo acerca del mercado y el uso de la terminologia de
clientes relacionados con la tecnologia (Startup).

Atender la necesidad de crecimiento y organizacion del trabajo gestidn organizacional
por parte de las directoras.

Llevar a cabo las capacitaciones especificas que requiere cada trabajador para la
correcta ejecucion de su tarea.
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6 Segunda Parte: Propuesta de Plan Anual de
Capacitacion

En esta segunda parte del trabajo, se presenta la respuesta al objetivo general de
elaborar un Plan Anual de Capacitaciéon (PAC) que fuera elaborado a partir de las
necesidades de capacitacidon detectadas en la etapa de diagnéstico.

En primer lugar, se propone la programacidon de la capacitacion, en donde se
presentan las lineas pedagdgicas del trabajo, a que actores organizacionales incluye, el
detalle de cada capacitacidn, la conformacidn de la estructura curricular (contenidos y
perfiles de los/as capacitadores/as). En segundo lugar, se presenta el cronograma de
capacitaciones elaborado a partir de considerar los pedidos especificos de las
directoras de la agencia en relacidon a: dias de capacitacién, incorporacidn de personal,
necesidades de incorporacion de competencias y conocimientos prioritarios. En tercer
lugar, se presenta el presupuesto del plan de capacitacién. En el presupuesto total se
tuvo en cuenta tanto los honorarios de los capacitadores como los sueldos por la
jornada de capacitacion de cada trabajador/a involucrado/a.

En cuarto lugar, se propone la modalidad de evaluacién y seguimiento, el tipo de
evaluacidon de conocimientos y monitoreo que se realizara para verificar lo esperable
en cada instancia de incorporacién de conocimientos, habilidades y competencias.

Por ultimo, se presenta el diagrama del PAC para la agencia de comunicacion R.A SRL
gue entrara en vigencia a partir de julio del 2022. En este apartado también se

propone una conclusién de la totalidad del presente trabajo integrador final.
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6.1 Programacion de la capacitacion.

Como ya fuera mencionado, el PAC fue disefiado en torno a las necesidades de
capacitacién detectadas en la etapa diagnostica de este trabajo, también se tuvieron
en cuenta factores como la incorporacion de personal al plantel inicial y la urgencia de

cada capacitacion.

En este apartado se presenta la programacion del PAC, la modalidad pedagdgica que
se lleva a cabo. También se hace referencia a los actores organizacionales que incluye
cada capacitacion propuesta, como esta conformada la estructura curricular del plan,

sus contenidos y perfiles de cada uno los capacitadores.

Las capacitaciones por disponibilidad horaria de la organizacion se realizan los dias
sabados. Es importante destacar que los trabajadores dispuestos a realizar la
capacitacioén, reciben un plus como incentivo econdmico (cuestién que se detalla con
mayor exactitud en el apartado correspondiente al presupuesto). El plan anual
comienza a implementarse en el mes de julio del afio 2022, con fecha de finalizacion
en el mes de febrero del 2022. Comprende un total de diez capacitaciones, los meses
de julio y agosto contienen dos capacitaciones en cada mes, para los meses siguientes

se planifico una capacitacién mensual.

La programaciéon del PAC incluye al total de trabajadores de la agencia, incluso a los
ejecutivos de cuenta que se incorporan en el mes de septiembre. En cuanto a la
propuesta pedagdgica esta disefiada para que el personal que participa de la
capacitacién pueda incorporar conocimiento tedrico y practico -mediante la resolucién
de casos- para que puedan ampliar y desarrollar su mapa de competencias. Para
facilitar la comprensién del contenido tedrico de cada capacitacion, se propuso facilitar
el material bibliografico de la capacitacién dos semanas antes de la fecha prevista. La
propuesta es que todos los participantes tengan el material con antelacién para tener
una primera lectura. Es importante subrayar que la totalidad de las capacitaciones
poseen casos practicos para resolver, salvo excepciones que se detallan en cada ficha

técnica.

Si bien cada capacitacién cuenta con una evaluacién relativa a la parte tedrica

disefiada por el capacitador, se planea también, dar un seguimiento y realizar
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entrevistas para evaluar si el trabajador incorporo el contenido en su trabajo diario.
Por ultimo, y parte de la propuesta pedagdgica, se propone que los trabajadores

puedan recurrir a un banco de consultas una vez finalizada la capacitacion.

El banco de consultas va ser un conjunto de recortes de videos editados de las propias
capacitaciones. Se prevé contar con este banco completo al finalizar el plan anual de
capacitaciones, pero por cada capacitacidon se contara con los videos a partir de los

quince dias de finalizada cada capacitacion.

La estructura curricular conformada por diez capacitaciones estd organizada
tematicamente de la siguiente manera: Organizacion de trabajo y gestion
organizacional para directivos de alto nivel dirigido a las directoras de la agencia,
Tareas de seguimiento y supervision para mandos medios dirigido a los lideres de
cuenta, Escritura persuasiva para negociacion dirigido al Representante Lider de
Cuenta, Desarrollo de Storytelling: El arte de contar historias para mandos medios
dirigido a los lideres de cuenta, Terminologia y conocimiento de clientes con alto
contenido tecnoldgico dirigido a todo el equipo, Tareas operativas del Periodista Lider
de Cuenta para lideres y ejecutivos de cuenta, Tareas operativas del Representante
Lider de Cuenta para lideres y ejecutivos de cuenta, Tareas operativas del Lider Media
Partner para lideres y ejecutivos de cuenta, Desarrollo de contenido para mandos
medios y ejecutivos de cuenta y finalmente, Presentaciones de reportes persuasivos y

respuesta a clientes dirigido a mandos medios y ejecutivos de cuenta.

En todas las capacitaciones disefadas se hace hincapié en que el capacitador debe
incentivar a la participacién de los asistentes. Quien capacita también recibe un
feedback de los asistentes a partir de una encuesta que se realiza en cada

capacitacion.

A continuacion, se detalla la ficha técnica de cada capacitacién en donde se mencionan
los objetivos, los contenidos a trabajar, personal participante, modalidad de dictado,

modalidad de evaluacidn y duracion de la misma.
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Organizacion del trabajo y gestion organizacional.

Objetivo:

El objetivo principal es que los participantes puedan incorporar herramientas de
organizacioén de trabajo gerencial estilo de liderazgo por gestién de competencias.

Contenidos:

- Desarrollo de habilidades directivas.

- Delegar funciones en entornos cambiantes.
- Gestion del cambio.

- organizacion del trabajo para directivos.

- Estrategias de conduccion.

- Gestion por competencias.

- Evaluacién de proyectos.

Metodologia y duracion:
1 dia — 6 horas — Modalidad virtual sincrénica.

Mentoria de 6 horas de consulta durante el mes en curso con el especialista.

Participantes:

Directora Estratégica - Directora Ejecutiva.

Evaluacion:

Evaluacién de un caso practico.

En esta capacitacidn, el facilitador es un especialista externo recomendado por el
Representante Lider de Cuenta. El capacitador es CEO (Chief Executive Officer) de una
importante cadena de hoteles latinoamericanos. La capacitacidn incluye seis horas de
mentoria para que las directoras puedan realizar consultas y tener un seguimiento. Se
prevé que al mes de finalizada la capacitacion las directoras se redinen para compartir
experiencias a partir de lo trabajado con la finalidad de darle un seguimiento a las

competencias adquiridas.
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Tareas de seguimiento y supervision para mandos medios.

Objetivos:

El objetivo principal es que los participantes puedan reconocer cuales son las tareas de
seguimiento y supervisién que deben realizar con los ejecutivos de cuenta e incorporar
herramientas de Liderazgo.

Contenidos:

- Tareas de seguimiento.

- Tareas de supervision.

- Liderazgo de equipos de trabajo.

- Comunicacion efectiva para equipos de trabajo.

Metodologia y duracion:

1 dia — 6 horas — Modalidad virtual sincrénica.

Participantes:

Lideres de Cuenta.

Evaluacion:

Evaluacién tedrica y caso practico a resolver.

La capacitacién de Tareas de seguimiento y supervision para mandos medios, es
dictada por las directoras de la agencia, la evaluacién tedrica apunta a retomar
conceptos claves para la agencia Boutique. En esta capacitacién se propone brindar
herramientas al personal de mando medio para que conozca en profundidad el estilo
de liderazgo y acompafiamiento que la agencia requiere y propone estratégicamente
para su correcto funcionamiento. Se prevé que al mes de finalizada la participacion, se
lleve a cabo una reunién con los tres lideres para que compartan experiencias

enriguecedoras y cuenten con el apoyo de la direccién.
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Escritura persuasiva para negociacion

Objetivo:

El objetivo principal es que el participante incorpore herramientas para implementar en la
redaccion de escritura persuasiva.

Contenidos:

- Comunicacioén estratégica.
- Escritura persuasiva.

- Negociacion.

- Estrategias de cierre.

Metodologia y duracion:

1 dia — 4 horas — Modalidad virtual sincrénica.

Participante:

Lider Representante de Cuenta.

Evaluacion:

Evaluacién de un caso practico.

La tercera capacitacién de Escritura Persuasiva, estd dirigida al Representante lider de
cuenta. En esta capacitacion la instructora es la directora estratégica, quien evallia al
participante con un caso practico de resolucién. Al mes de concluida la capacitacion, el
participante se reune con ambas directoras para compartir como fue la evolucién

respecto a la experiencia practica en el ambiente laboral diario.
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Desarrollo de Storytelling: El arte de contar historias.
Objetivos:

El objetivo es trasmitir conocimientos basicos para que los participantes puedan
incursionar en el desarrollo de Storytelling, brindar soporte y colaborar en el desarrollo
estratégico.

Contenidos:

- ¢, Qué es el Storytelling?

- Técnicas narrativas.

- Comunicaciones con proposito.

- Comunicacioén verbal y no verbal.
- Contar historias que inspiren.

- Desarrollo de Storytelling.

Metodologia y duracion:

1 dia — 6 horas — Modalidad virtual sincrénica.

Participantes:

Directora ejecutiva y mandos medios.

Evaluacion:

Evaluacion tedrica y caso practico a resolver.

La capacitacion en Storytelling también es dictada por la directora estratégica quien a
su vez es especialista en el tema. La misma cuenta con un caso practico de resolucion y

una evaluacion teorica.
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Terminologia y conocimiento de clientes con alto contenido
tecnolégico.

Objetivos:

El objetivo principal es actualizar e incorporar conocimientos especificos sobre clientes
con alto contenido tecnoldgico.

Contenidos:

- ¢ Qué son las Startup?

- Terminologia del mercado IT.

- Tipos de clientes IT.

- Desafios de marketing en clientes con alto contenido tecnoldgico.

Metodologia y duracion:

1 dia — 6 horas — Modalidad virtual sincrénica.

Participantes:

Todo el equipo.

Evaluacion:

Evaluacion teodrica del curso.

Esta capacitacion esta dirigida al equipo completo que forma parte de la agencia. El
capacitador en este caso, es un especialista externo cliente de la agencia de
comunicacidn especialista en Startup y tecnologias IT. La evaluacidn tedrica se vincula
con los conceptos y procesos trabajados. Durante la capacitacién se propone un
intercambio de experiencias a partir del relacionamiento con las cuentas cliente de
alto contenido tecnoldgico. Al mes de finalizada la capacitacién se propone una
reunion de todo el equipo de trabajo para compartir experiencias vinculadas con la

capacitacion.

Las siguientes tres capacitaciones (Capacitacion de la Lider Periodista, Capacitacion del
Lider Representante y Capacitacion del Media Partner), son dictadas por los Lideres de

Cuenta, el objetivo perseguido es el mismo en los tres casos. Transmision de
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conocimiento tedrico, experiencias y ejemplos practicos de uso cotidiano. La idea es
aprovechar y potenciar el enriquecimiento mutuo de los actores a partir de la amplia
experiencia practica de los Lideres y el conocimiento previo de los ejecutivos de
cuenta. Para el disefio de la capacitacion, los Lideres cuentan con el acompafiamiento

y asesoria de la directora estratégica experta en capacitacion.

Capacitacion de la Lider Periodista
Objetivos:

Trasmitir conocimientos tedricos, experiencias y tareas operativas con ejemplos practicos.
Se espera que los participantes puedan apropiarse del contenido de la capacitacion y
aplicarlo en sus jornadas de trabajo.

Contenidos:

- Principios basicos para publicaciones en medios.

- Relacionamiento con periodistas y editores.

- Speeches para entrevistas: Elaboracion preguntas y respuestas para clientes.
- Busqueda y gestidn de notas en medios para clientes.

- Gestion de materiales de prensa con medios.

- Envio de materiales de prensa por plataforma de envio masivo.
- Redaccién de mails de respuestas a clientes.

- Redaccién de publicaciones para redes sociales de la agencia.
- Perfiles de voceros.

- Envio de campanas de email mediante plataforma.

- Seguimiento de publicaciones de notas en medios de clientes.
- Busqueda de contactos y actualizacién de base de datos.

- Elaboracién de reportes mensuales y presentacién a clientes.

- Transcripcion de audios de clientes.

Metodologia y duracion:

1 dia — 6 horas — Modalidad virtual sincrénica.

Participantes:

Mandos medios y ejecutivos de cuenta.

Evaluacion:

Evaluacion teorica y caso practico a resolver.
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Capacitacion del Lider Representante

Objetivos:

Trasmitir conocimientos tedricos, experiencias y tareas operativas con ejemplos practicos.
Se espera que los participantes puedan apropiarse del contenido de la capacitacion y
aplicarlo en sus jornadas de trabajo.

Contenidos:

- Gestionar y representar la marca.

- Generar alianzas y relacionamiento con los medios de comunicacion.
- Envio de materiales de prensa por plataforma de envio masivo.

- Posteo de publicaciones en redes sociales de la agencia.

- Actualizacion de gestiones en Excel’s internos y biblias.

- Contrataciones de proveedores, principios basicos.

- Soporte en eventos corporativos.

- Busqueda y gestidon de notas en medios para clientes.

- Busqueda, contacto, actualizacién y postulacién de eventos para clientes.
- Busqueda de contactos (periodistas) y actualizacién de base de datos.
- Elaboracién de reportes mensuales y presentacion a clientes.

- Transcripcion de audios de clientes.

Metodologia y duracion:

1 dia — 6 horas — Modalidad virtual sincrénica.

Participantes:

Mandos medios y ejecutivos de cuenta.

Evaluacion:

Evaluacién teérica y caso practico a resolver.
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Capacitacion de la Lider Media Partner

Objetivos:

Trasmitir conocimientos tedricos, experiencias y tareas operativas con ejemplos practicos.
Se espera que los participantes puedan apropiarse del contenido de la capacitacion y
aplicarlo en sus jornadas de trabajo.

Contenidos:

- Acuerdos con medios y clientes.
- Acuerdos de partnership en eventos.
- Acuerdos de speaker opportunity para eventos.
- Implementacion de acuerdos de visibilidad de clientes.
- Gestionar entrevistas para clientes y periodistas.
- Realizar el seguimiento de publicaciones de notas en medios de clientes.
- Cargar notas y entrevistas en sistemas.
- Representar la agencia.
- Gestion de clientes:
o Confeccién de agenda de entrevistas.
o Seguimiento para la revisién y aprobacion de materiales.
o Coordinacién de reuniones.
o Envio semanal de publicaciones digitales.

Metodologia y duracion:

1 dia — 6 horas — Modalidad virtual sincrénica.

Participantes:

Mandos medios y ejecutivos de cuenta.

Evaluacion:

Evaluacion teorica y caso practico a resolver.

En las siguientes dos capacitaciones que se presentan a continuacion (Desarrollo de
contenido de impacto y Presentaciones de reportes persuasivos y respuestas a clientes),
la directora estratégica es quien capacita al equipo debido a su experiencia como en

desarrollo de contenido de impacto y capacitacién en organizaciones. La propuesta
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también es reunirse al mes de finalizadas las capacitaciones para compartir
experiencias respecto al uso o aplicacién de los contenidos en sus tareas. En ambas
capacitaciones las evaluaciones son tedricas y practicas. Junto al material tedrico mas
el contenido audiovisual se apuesta a que los trabajadores puedan seguir

apropiandose de los conocimientos y a su vez cuenten con material de consulta.

Desarrollo de contenido de impacto.
Objetivos:

El objetivo principal es que los participantes comprendan cémo se elabora contenido en
marketing. Cuales son las etapas que forman parte del desarrollo de contenido estratégico
y puedan aplicarlo en sus jornadas de trabajo.

Contenidos:

- ¢, Qué es el contenido de impacto?
- Etapas de elaboracion.

- Desarrollo de contenido.

- Comunicacioén verbal y no verbal.
- Formatos publicitarios.

- Estrategias.

Metodologia y duracion:

1 dia — 5 horas — Modalidad virtual sincrénica.

Participantes:

Directora Ejecutiva, mandos medios y ejecutivos de cuenta.

Evaluacion:

Evaluacién de caso practico.
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Presentaciones de reportes persuasivos y respuestas a clientes.

Objetivos:

El objetivo principal es que los participantes puedan incorporar herramientas para
incorporar en su jornada laboral. Generar reportes orientados al tipo de cuenta cliente.
Responder estratégicamente consultas de clientes.

Contenidos:

- Reportes. Etapas de elaboracion.

- Tipos de cuentas cliente.

- Respuestas a clientes.

- Cotizaciones.

- Comunicacioén estratégica con clientes.

Metodologia y duracion:

1 dia — 5 horas — Modalidad virtual sincrénica.

Evaluacion:

Evaluacién de caso practico.

A continuacién, en la siguiente pagina, se expone un cuadro de sintesis de las
capacitaciones en donde se consigna el titulo de la capacitacién, el puesto del personal

alcanzado y se detalla el capacitador asignado.
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Capacitaciones Personal
alcanzado Capacitador

Organizacioén de trabajo y gestion organizacional
para directivos de alto nivel Directoras Especialista Externo
Tareas de seguimiento y supervision para mandos
medios. Lideres Directoras

Representante Lider |Directora
Escritura persuasiva para negociacion de Cuenta Estratégica

Directora

Desarrollo de Storytelling para mandos medios. Lideres Estratégica
Terminologia y conocimiento clientes con alto
contenido tecnolégico de nuevos clientes para todo
el equipo. Equipo completo Especialista Externo
Tareas operativas especificas del Periodista Lider |2- Lideresy Periodista Lider de
de Cuenta Ejecutivos Cuenta
Tareas operativas especificas del Representante 2 - Lideres y Representante Lider
Lider de Cuenta Ejecutivos de Cuenta
Tareas operativas especificas del Lider Media 2 - Lideresy
Partner Ejecutivos Lider Media Partner
Desarrollo de contenido para mandos medios y Directora
ejecutivos de cuenta. Lideres y Ejecutivos |Estratégica
Presentaciones de reportes persuasivos y
respuestas a clientes dirigido a mandos medios y Directora
ejecutivos de cuenta. Lideres y Ejecutivos |Estratégica

En el préximo apartado se exponen en detalle las fechas de las capacitaciones que

componen el PAC junto a la duracion y la proyeccidn total para la ejecucion.

6.2 Cronograma de capacitaciones.

El PAC se disefid para comenzar a ejecutarse en julio del 2022, las directoras
compartieron a lo largo de las reuniones, que todos los anos disefian un plan
estratégico de planificacidn para la agencia. Este disefio estratégico se suele realizar a
mediados de julio, para pensar la agencia a futuro, expandir la oferta, buscar nuevos
clientes y principalmente redisefiar la empresa. Posee especial énfasis en la
organizacidén interna, por tal motivo, las directoras planean incorporar en el disefio del
plan estratégico a las capacitaciones que forman parte del PAC. En relacidn al plan

estratégico de la agencia se delined un determinado orden para las capacitaciones.

El comienzo del ciclo estad destinado a las directoras. Se decidié que la capacitacion
comience el sdabado dos de julio, para poder ser parte de la planificacidon estratégica

del 2023. Las siguientes nueve capacitaciones se realizan el tercer o cuarto sabado del

49




mes para no coincidir con las fechas de cierre de entrega de materiales a cuentas
cliente. Como se menciona a lo largo del trabajo, los dias sdbados no suelen ser dias

laborales con excepcion de eventos o actividades puntuales con clientes.

Otro aspecto importante a tener en consideraciéon en relacidon a la definicién del
cronograma de capacitaciones fue la incorporacion de personal en el mes de
septiembre, con lo cual las cuatro primeras capacitaciones no incluyen a los ejecutivos
de cuenta quienes comienzan a capacitarse en el mes de septiembre cuando el equipo

esta completo.

El ultimo aspecto a partir del cual se terminaron de definir las fechas fue la prioridad
de incorporacién de conocimientos. En orden de prioridad, luego de atender a las
directoras, fue la capacitacion de tareas de mandos medios también ocupa un lugar
central por ello se decidié incorporarla el mismo mes de julio. En agosto se eligid
continuar con una capacitacién que atiende las necesidades del lider representante
respecto a la escritura persuasiva para la negociacién, también en agosto, hay una
segunda capacitaciéon que apunta a introducir a los mandos medios en términos
técnicos y practicos sobre el desarrollo de Storytelling. En septiembre un especialista
externo capacita a toda la agencia con respecto a mercados de alto contenido
tecnoldgico y su terminologia. Los meses de octubre, noviembre y diciembre conllevan
una capacitacién cada uno donde son los lideres quienes capacitan a los ejecutivos de
cuenta respecto a las tareas, funciones y objetivos especificos. En enero se capacita a
todo el equipo en cuanto al desarrollo de contenido de impacto y el plan concluye en
febrero con la capacitacidn de presentaciones de reportes persuasivos y respuestas a
clientes para todo el equipo. Para simplificar la comprension del mismo en la pdgina

siguiente se puede apreciar el cronograma del Plan Anual de Capacitacién.
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CRONOGRAMA DE CAPACITACIONES

capacitacion

Julio

Organizacion de
trabajo y gestion
organizacional
para directivos
de alto nivel

02/07/2022

Tareas de
seguimiento y
supervision para
mandos medios.

30/07/2022

Escritura
persuasiva para
negociacion

Desarrollo de
Storytelling para
mandos medios.

Terminologia y
conocimiento
clientes con alto
contenido
tecnologico de
nuevos clientes
para todo el
equipo.

Tareas
operativas
especificas del
Periodista Lider
de Cuenta

Tareas
operativas
especificas del
Representante
Lider de Cuenta

Tareas
operativas
especificas del
Lider Media
Partner

Desarrollo de
contenido para
mandos medios
y ejecutivos de
cuenta.

Presentaciones
de reportes
persuasivos y
respuestas a
clientes dirigido
a mandos
medios y
ejecutivos de
cuenta.

Agosto Septiembre | octubre noviembre |diciembre

20/08/2022
27/08/2022

24/09/2022

22/10/2022

19/11/2022

10/12/2022

28/01/2022

febrero

25/02/2022
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6.3 Presupuesto

En este apartado se presenta el presupuesto del PAC a partir de la utilizacién de
cuadros para una mejor comprension lectora en los cuales se detalla cada uno de los
rubros que lo componen. Cabe seiialar que para la confeccion del presupuesto se tuvo
en cuenta el publico asistente junto al valor sus honorarios de los capacitadores. Como
este plan de capacitacion es dictado mediante la modalidad online, los elementos para
las capacitaciones no implican un costo adicional, el medio de comunicacidn elegido es
zoom plataforma mediante la cual la agencia trabaja y brinda asesoramientos con
mayor frecuencia. Esta plataforma si bien es paga, la agencia la tiene dentro de su
presupuesto anual lo cual no implica un costo adicional. Asimismo, al proponer un
dictado de cada una de las capacitaciones mediante el formato online, los
participantes pueden optar por cursar desde sus hogares, con lo tampoco existe un

costo adicional de traslado o de alquiler de oficina.

En el siguiente cuadro se puede visualizar el valor de la hora simple de cada trabajador
segln el puesto que ocupa. Seguido a ello se puede observar el valor de la hora al cien
por ciento que las directoras eligieron abonar a los participantes, junto al valor hora al

doscientos por ciento que optaron para quienes elaboran una capacitacion.

Valor Plus 100% por asistencia Plus al 200% por armado y
Puesto e ; o
hora a capacitacién dictado de capacitacion
Ejecutivo de cuenta $950,00 $1.900,00 No aplica
Representante Lider
de Cuenta $1.560,00 $3.120,00 $4.680,00
Lider Media Partner $1.300,00 $2.600,00 $3.900,00
Periodista Lider de
Cuenta $1.300,00 $2.600,00 $3.900,00
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Duracion de la Asistentes

Capacitaciones capacitacion Valor total
P Lideres Ejecutivos

6hs No asiste. No asiste. -

6hs Lideres. No asiste. | $49.920,00
4hs Representante |\, ,qicte | $12.480,00

Lider de Cuenta ) ) ’

6hs Lideres. No asiste. | $49.920,00
6hs Lideres. Ejecutivos|$118.320,00
6hs 2 Lideres Ejecutivos|$102.720,00
6hs 2 Lideres Ejecutivos| $99.600,00
6hs 2 Lideres Ejecutivos|$102.720,00
5hs Lideres. Ejecutivos| $98.600,00
5hs Lideres. Ejecutivos| $98.600,00

En este cuadro de elaboracion propia, se especifica la duracién de cada capacitacién
junto al valor total que se debe abonar a los participantes. En el caso de las directoras
el valor de capacitacién no aplica. A continuacidn, se unifica y especifica en un cuadro
de doble entrada el presupuesto total de las diez capacitaciones junto a los honorarios

de cada capacitador.
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Capacitaciones

Pudblico Sueldos de . Valor de
; ; Capacitador Y Subtotal
asistente Asistentes capacitacion
Directoras | Noaplica | =SPECIS 14550 000,00 | $220.000,00
Lideres $49.920,00 Directoras No aplica | $49.920,00
Representante Directora
Lider de $12.480,00 Estratégica No aplica $12.480,00
Cuenta 9
Lideres $49.920,00 Ez;:zf;‘;?a No aplica | $49.920,00
Equipo —1g118.320,00| ESPEC@ISta | ¢515000,00| $333.320,00
completo Externo
2 Lideres Periodista
. esy $102.720,00 Lider de $23.400,00 | $126.120,00
Ejecutivos Cuenta
5 Lideres Representante
. °SY 1 $99.600,00 Lider de $28.080,00 | $127.680,00
Ejecutivos Cuenta
2 Lideres y Lider Media
Ejecutivos $102.720,00 Partner $23.400,00 | $126.120,00
Lideres y Directora .
Ejecutivos $98.600,00 Estratégica No aplica $65.208,00
Lideresy Directora .
Ejecutivos $98.600,00 Estratégica No aplica $65.208,00
Total $1.175.976,00
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6.4 Modalidad de evaluacion y seguimiento

La modalidad de evaluacién y seguimiento del PAC incluye el tipo de evaluacidn de
conocimientos y monitoreo que se realizard para verificar lo esperable en cada
instancia de incorporacion de conocimientos, habilidades y competencias. Este tipo de
evaluacion de denomina “evaluacion del proceso” que en el campo educativo se

denomina como “evaluacién auténtica”.

Martinez E. y Martinez A (2009) definen a la evaluacidn del proceso de capacitacién
como un analisis acerca de la ejecucién de la capacitacion, en donde se procura
determinar mediante distintos mecanismos, si los participantes lograron adquirir las
competencias deseadas. Realizar este andlisis permite también, retroalimentar a el
proceso de aprendizaje evaluando que tan congruentes son con respecto a los

resultados esperados, (Werther y Davis, 2008).

En este PAC se propone evaluar el proceso de capacitacion identificando las
competencias adquiridas por los participantes a partir de la resolucion de casos
practicos. Para identificar los conocimientos tedricos adquiridos, se utilizara un
formulario de satisfaccién, donde ademds de completar preguntas tedricas los
trabajadores podran proponer mejoras para dar feedback al evaluador y a la

capacitacién en si misma.

Como se puede apreciar en Gordillo (2004), para dar cuenta del impacto que pudo
tener un proceso de capacitacion, se puede utilizar como instrumento de evaluacién la
entrevista a mandos medios de la organizacion para dar cuenta de cambios

observables relacionados con las competencias adquiridas por el personal a cargo.

A continuacion, se presenta un cuadro de doble entrada que contiene de manera
explicita cada uno de los mecanismos de evaluacién del proceso de aprendizaje por
competencias, instrumentos y acciones para evaluar el proceso de aprendizaje en cada

capacitacién planteada para el PAC.
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Capacitacion

Instrumentos para evaluar el proceso de aprendizaje Actores
Mecanismos | Durante la | Finalizada la | Al mes de cursada
de evaluacion | capacitacion | capacitacion | la capacitacion | Destinatarios |Capacitador
Mentoria de 6
horas de Reunion
consulta con |intercambio de
Resolucién de |el experiencias entre Especialista
Practico. caso practico. |especialista. [ambas directoras. |Directoras externo
Entrevista a
Lideres de cuenta
Tedrico - Resolucién de [Encuesta de |y Ejecutivos de Lideres de
Practico. caso practico. |satisfaccion. [cuenta. cuenta Directoras
Entrevista de las
directoras con el
Evaluacion Lider Lideres de
de caso Resolucion de [Encuesta de [Representante de |Representante |Directora
practico. caso practico. |satisfaccion. [Cuenta. de Cuenta Estratégica
Directora
Entrevista a Ejecutiva -
Lideres de Lideres de
Tedrico - Resolucién de |Encuesta de |cuenta/Ejecutivos |Representante |Directora
Practico. caso practico. |satisfaccion. [de cuenta. de Cuenta Estratégica
Intercambio Reunioén del equipo
de Encuesta de |completo de Especialista
Teodrico experiencias. |satisfaccion. |trabajo. Todo el equipo. [externo
Directoras -
Lider
Representante -
Lider Media
Reunioén del equipo |Partner -
Tedrico - Resolucién de |Encuesta de |completo de Ejecutivos de
Practico. caso practico. |satisfaccion. [trabajo. Cuenta. Lider Periodista
Directoras -
Lider Periodista
-Lider Media
Reunién del equipo | Partner -
Tedrico - Resolucién de |Encuesta de |completo de Ejecutivos de Lider
Practico. caso practico. |satisfacciéon. |trabajo. Cuenta. Representante
Directoras -
Lider Periodista
-Lider
Reunioén del equipo | Representante -
Tedrico - Resolucién de [Encuesta de |completo de Ejecutivos de Lider Media
Practico. caso practico. |satisfaccion. |trabajo. Cuenta. Partner
Directora
Ejecutiva -
Lideres de
Reunién del equipo [Cuenta -
Tedrico - Resolucién de |Encuesta de |completo de Ejecutivos de Directora
Practico. caso practico. |satisfaccion. |trabajo. Cuenta. Estratégica
Directora
Ejecutiva -
Lideres de
Cuestionario |Reunién del equipo [Cuenta -
Tedrico - - Encuesta de |completo de Ejecutivos de Directora
Practico. Role playing [satisfaccion. [trabajo. Cuenta. Estratégica
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6.5 Plan Anual de Capacitacion

Plan anual de capacitacién

Capacitaciones

Actores

Fechas Destinatarios Capacitadores

02/07/2022 Especialista
Directoras externo

ST Lideres de cuenta Directoras

20/08/2022 Lideres de Representante de Directqra_
Cuenta Estratégica
Directora Ejecutiva - Lideres de |Directora

ATHUEE Representante de Cuenta Estratégica

24/09/2022 Especialista
Equipo completo externo
Directoras - Lider Representante

22/10/2022 |-Lider Media Partner - Ejecutivos
de Cuenta. Lider Periodista
Directoras - Lider Periodista -

19/11/2022 | Lider Media Partner - Ejecutivos |Lider
de Cuenta. Representante
Directoras - Lider Periodista -

10/12/2022 | Lider Representante - Ejecutivos |Lider Media
de Cuenta. Partner
Directora Ejecutiva - Lideres de

28/01/2022 | Representante de Cuenta - Directora
Ejecutivos de Cuenta. Estratégica
Directora Ejecutiva - Lideres de

25/02/2022 | Representante de Cuenta - Directora

Ejecutivos de Cuenta.

Estratégica
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6.6 Conclusiones

Las conclusiones del presente trabajo parten de una visién personal con énfasis en el
ejercicio profesional y apoyo tedrico-metodolégico. En primer lugar, desde la etapa
diagndstica, es importante contar con alternativas a la hora de planificar. Los tiempos
en las organizaciones son dinamicos al igual que las personas que componen una
empresa. Durante la etapa diagndstica se repactaron reuniones, se desdoblaron
entrevistas y se incorporaron técnicas en el proceso de elaboracién. La variable
cambiante del entorno organizacional es un plus que desde mi perspectiva plantea
desafios que pueden ser favorables siempre y cuando se opte por atenderlos e

incorporarlos a la gestion integral estratégica.

En segundo lugar, la ausencia de un departamento de Gestién Humana fue un desafio
interesante. La confeccién de documentos propios de la administracién de personal
como el organigrama organizacional, descriptivos de puestos, evaluaciones de
desempeiio entre otros fueron una experiencia “muy rica” del ejercicio profesional.
Gracias a los conocimientos obtenidos a lo largo de la carrera en Relaciones del
Trabajo, el material pudo ser elaborado y fue un pilar necesario para comenzar con el
diagndstico de necesidades de capacitacion, indispensable para la posterior

elaboracion del Plan Anual.

Con respecto al funcionamiento de la agencia, si bien, una vez por afio realizaban
feedback’s de desempefio a sus colaboradores. Estos feedback’s no eran registrados.
Este es otro hallazgo del ejercicio profesional, la importancia de registrar las
actividades que se llevan a cabo dentro una empresa, registrar antecedentes en pos de
una vision estratégica. A partir de la elaboracién del PAC en la agencia tomaron la

decisidn de grabar todas las capacitaciones y confeccionar un banco de consultas.

Otra de las conclusiones se relaciona con la busqueda de la posibilidad. Al comenzar
este trabajo las directoras de la agencia hacian hincapié en la carencia de tiempo para
capacitar al personal. Si bien, la agenda semanal se encontraba practicamente todos
los dias completa. La solucién surgio a partir de la indagacién, los dias sdbados estaban

fuera del mapa de posibilidades. Con la propuesta de capacitar los sabados se optd
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también por abonar a los trabajadores un plus por participar de las capacitaciones. La
recepcion no solo fue aceptada por el mencionado incentivo sino por el hecho de

atender las necesidades en pos de un crecimiento conjunto.

Por ultimo, es importante mencionar que el Plan Anual de Capacitacién debe tener
continuidad. Este trabajo brinda soluciones de mejora transversales a la agencia en el
periodo en el cual se recabo la informacién. Seguramente surjan nuevas necesidades
de capacitacién con el correr del tiempo y con ello se debe volver a elaborar un nuevo

diagnodstico de necesidades de capacitacion.
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8 Anexos:

Atte. Prof. Ing. Esteban Cordoba
CC. Axel Arnaldo Rojas
Ref: Carta autorizacion TIF

Buenas tardes,

Por medio de la presente les manifestamos nuestra aceptacidn para el relevamiento de
informacidn a través de encuestas, realizacion de entrevistas, revision de material web y
toda otra tarea asociada al desarrollo del Trabajo Final Integrador a cargo del estudiante
Axel Arnaldo Rojas, asi como también la publicacion de dicha informacién con fines
pedagogicos y académicos, garantizando la confidencialidad y anonimato de la empresa
que lidero.

Sin otro particular,
Saluda a ustedes muy atentamente

x

Cofundadora & Directora

Anexo - 1 Carta de autorizacion.
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Organigrama
Directora Ejecutiva. 1= Directora Estratégica.
|
|
|
|
|
(e ———————— |
1 1
| | |
O o b
Periodista Lider de Representante Lider de .
Cianta chenta, Lider Media Partner.
| | |
o . o
Ejecutivo Ejecutivo Ejecutivo
de de de
cuenta. cuenta. cuenta.
Anexo - 2 Organigrama
Organigrama
Directora Ejecutiva.  ——— Directora Estratégica.
[
|
|
[
[
| | |
C @ ©
Periodista Lider de Representante Lider de
et AR Lider Media Partner.
| | |
[ | |
1 1 1
| 1 I I | 1
o o 5 o o o
Ejecutivo Ejecutivo Ejecutivo Ejecutivo Ejecutivo Ejecutivo
de de de de de de
cuenta. cuenta. cuenta. cuenta. cuenta. cuenta.
Organigrama: Vigencia a partir de septiembre de 2022 con la incorporacion de personal.

Anexo - 3 Organigrama vigente a partir de septiembre
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Jueves 22/07/2021

Entrevista semiestructurada a cofundadoras de la empresa “R.AS.R.L”

1. Preguntas exploratorias (historia - descripcion — estructura)

Si compartieran la historia de la empresa, ¢ Cual seria?
¢éPara qué crearon “R.AS.R.L"?

¢Cudndo crearon “R.AS.R.L"?

¢Como estd constituida la empresa?

¢Cudl es su sede fisica?

2. Preguntas exploratorias (organizacion - tareas - trabajadores)

e  (Cuentan con un organigrama de la empresa? En caso de no tener, ¢ Cémo esta constituida?
e  iQué puestos de trabajo existen en la empresa?
e  (Cuantas personas conforman “R.AS.R.L"?

e  (Cuentan con perfiles o descriptivos de puestos? En caso de no tener, ¢Esta definida la funcién
de cada integrante del equipo? ¢ Qué tareas desempefian cada uno incluidas ustedes?

éTrabajan con agentes externos a la empresa?
¢Como seria un dia de trabajo en “R.AS.R.L"?
¢Poseen un manual de procedimiento/buenas practicas?

¢Realizan evaluaciones de desempefio? En caso de no hacerlas, ¢ Cdmo miden el desempefio de
los trabajadores?

¢Como son las jornadas de trabajo de los miembros de “R.A S.R.L"?
¢éRealizan capacitaciones? En caso de hacerlas, ¢ Para qué, con qué objetivo?
¢Detectan alguna necesidad de capacitaciéon?

¢Evaluan el feedback de sus trabajadores?

3. Preguntas exploratorias (Empresa - Clientes)

e  (iPoseen mision, vision y valores? En caso de tenerlas y compartirla, ¢Le encuentran valor? ¢éLas
relacionan con el presente de la empresa?

¢Detectan algun area de posible potencial?

¢éTienen definidos objetivos a corto y largo plazo?

¢Qué proyeccion tienen a dos afos?

¢Hicieron o tienen un FODA de la empresa?

¢Como captan clientes?

¢éTienen algun area a desarrollar?

¢éTienen alguna solicitud o demanda de clientes?

¢éEvaluan el feedback de sus clientes?

4, ¢Cuales serian los elementos y objetos fisicos con los que cuentan en “R.AS.R.L"?

5. Preguntas exploratorias - ¢ Algo que vean de valor compartir para cerrar este encuentro?

Anexo - 4 Modelo de preguntas de la entrevista semiestructurada.
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F-DEJ - DESCRIPCION DE PUESTO
Nombre del puesto: DIRECTORA EJECUTIVA

1. Dependencia Jerarguica

[HOAFLICA — JERARQUIA COMFARTIDA COM DIRECTORA ESTRATEGICA

2. Principales funciones y responsabilidades

OBJETIVO GENERAL:

Direccionar, gestionar y controlar los equipos de trabsjo psrs sleanzar los cbietivos de Ia agencia. Ejecutar taress da
negociscion, én y 25 que requiersan los objetivos de cuentss cliente en pos del
desarrolla y la mejors continus

FUNCIONES
Tareas Principales

- Dirigir y liderer equipos de trabsjo.

- Seguimiento y apoyo estratégico de los objefivos de las cuentss de equipo pars el logro de resultados mensusles.
- Seguimiento y spoyo disrio = Lideres de Cuents

- Seguimiento y apoyo diario a Lider Media Pariner.

- Revisidn y control de reportes mensuales psra clientes elaborsdos por Lideres de cuenta.

-Ri égicas de planificcién de tareas con el equipo.

- Relacionsmiento estratégico y comercisl con medios de comunicacion: Editoris! - Publicidad - Eventos.

- Relacionamiento estratégico y comercisl con clientes.

- Megocisciones comerciales con clientes, periodistas y organizadores de eventos

- Revisidn editorisl y confeccién de reportes especisles.

- de reportes ¥ & clientes.

- Reuniones @ requerimiento con clisntes.

- Revisidn editorial y confeccién de reportes especisles.

- Control y sctuslizacion de gestiones resiizadss en excels intermos y bibliss.

- Conlrol. seguimienta y ejecucian de entrevistes a requerimienta de objetivos.

- Geslién con medios de prensa: Relacionamienta con periodistas y editores de los medios de comunicacién
- Tares contsble y relscicnsmients con cantadares.

- én del capital y toms de decisiones de inversicn

Tareas Secundarias y ocasionales

- Apoyo y sjecucion de tsreas en pos de logrsr lss metss y objetives de cusnts.

Formacion

Excluyente para ingresar al puesto:

fulo de grado con conacimientos en comunicacion y liderszgo de equipos.
- Experiencia meyor a cince afios en puestos similares

- Experiencia en liderazgo da equipos

- Idiomas: Inglés - portugues svenzado.

- Experiencia en negociacian y logra de scuerdas

- Conccimienta de medios de comunicacién

- Capacidad de toms de

Competencias

- Liderazgo
- Negociacién efectiva.

- Pensamiento estratégico.

- Autonomis.

- Juicio critico.

- Comunicacitn orsl y escrits {persuasiva).
- Trabajo en equipo y colaboracién.

- Organizacién del trabsjo {gestion).

- Disposicién e sprender.

- Flexibilidzd

- Inicistiva y prosctividad
- Penssmiento analitico.
- Crientacién =l logro

- Responsabilidad.

F-DES - DESCRIPCION DE PUESTO i
Nombre del puesto: DIRECTORA ESTRATEGICA

1. Dependencia Jerarquica

[NOAFLICA - JERARQUIA COMPARTIDA CON DIRECTORA ESTRATEGICA

2. Principales funciones y responsabilidades

OBJETIVO GENERAL:

Rol estratégice de disafio, comercislizacién, sjecucién y planificssién de servicios. Ampliacién de cartera de clientes
Desamollo y generacién de contenido editoris! de slto nivel. Direceidn y sjecucion de taress de relacionsmiento,
negociscin, comunicacién y las que requisran los objetivos de cusntas chiente en pos del dessrrollo y 1= mejora
continue.

FUNCIONES
Tareas Principales

- Rol estratégico: Planificar y disefiar objetivos de s cuents de clientes.

- Rol comercial: Generar nusvos dlientes

- Desarmollar propuestas comersisles para los clientes.

- Planificar y disefisr objetivos de cuents de clisnte.

- Rol comercial: Afianzar slianzss y streer nuevos clientes,

- Desarollar propuestas comercisles para los clientes.

- Desarmollar |s estrategia para los clientes: Qué, cdmo y cudnda se va & comunicar.

- Genersr los insights pars el desamalls del Storytalling.

- Flanificar la estrategia de visibilided en redes y sitio web

- Relacionamiento estratégico y comercisl con clientes.

- Desarmolla de contenido editoris! de sito nivel: Columnas de Ceo’s - Columnas editorisles - Articulos que requieren
desarroll @ investigacian.

- Revisién editorial y de comunicacién sensible de |s agencia con actores externos a la orgsnizacion
- Reunicnes s requerimients con clientes.

- Seguimients de gestiones reslizadss en excals intemos y bibliss.

- Disefio y ejecucin de entrevistas a requerimiento

- R gicas de én de taress con el squipe

- Resolucién de consuitss estratégicas y operstivas del equips.

~Tares contable y relacionsmientc con contadores
- Administracién del capitel y tome de devisiones de inversién.

Tareas Secundarias y ocasionales
- Apoya y ejecucitn de tereas en pos de lograr las metes y objetives de cuents.

- con clientes,
- Direcsién y liderazgo equipos de trabsjo

- Apoya estratégico de los objetivos de las cusntas de equipo pars el logra de resultados mensusies.
¥ organizadores de eventos.

3.- Formacion

Excluyente para ingresar al puesto:

- Titule de grado con conecimientos en comunicacién y gestisn estratégica
- Experiencia meyor a cince afios en puestos similares

- Experiencia en liderazgo da equipos

- Idiomas: Inglés - portugues svanzado.

- Experiencia en negociacion y logra de acuerdos

- Conocimients de medios de comunicacién

- Capacidad de toms de

4.- Competencias

- Liderazgo.
- Negociscién efectiva.

- Pensamiento estratégico.

- Autonomis.

- Juicio critico.

- Comunicacicn orsl y escrits {persussiva).
- Trabajo en equipo y colabaraisn

- Organizacién del trabsjo {gestién).

- Disposicién = sprender.

- Flexibilidzd

- Inicistiva y prosctividad

- Penssmiento analitico.

- Crientacién ol logro

- Responsabilidad
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F-EDC - DESCRIPCION DE PUESTO
Nombre del puesto: EJECUTIVO DE CUENTA

1. Dependencia Jerarquica

[LIDER DE CUENTA

2. Principales funciones y responsabilidades

OBJETIVO GENERAL:

Ejecucidn de taress s requerimiento de cuentss clientes. Goordinacion de taress con lideres de cuents, la direceitn,
clientes y periodistas pare el logro de objetivo de cuentas

FUNCIONES

- Apoyo en Ia gestién de lideres de cuentas pars el logro de objefivos.

- Seguimiente de publicaciones de notas en medios de clientes.

- Bisqueda y gestién de notas en medios para clientes,

- Bisqueda de contactas de periodistss y sciuslizacin de base de datos
- Transeripcion de sudios de clientes.

- Gestién de clientes ién de agends de

- Coordinacidn de reuniones - Envio semsnsl de publicaciones digitsles

para la revisién y aprobacian de materisles

Tareas Secundarias y ocasionales

- Colsborer con el equipo pera aleanzar los objetivos de cuenta

- Apoyo en Ia gestién de reportes mensusles y presentacién s clientes.

- Apoyo en Ia gestién de clisntes: Confeccién de sgenda de entrevistas - Coordinacién de reuniones - Envio semensl
de publicaciones digitles.

3.- Formacion

[ |para ingresar al puesto:

- Manejo de releciones interpersonales
- Conocimiento bésico de medios de comunicacisn
- Capacidad de

Competencias

- Liderazgo

- Pensamiento estratégico

- Autonomia

- Juicio eritica.

- Comunicacién oral (persussiva)

- Comunicacién escrits (persuasiva).
- Trabzjo en equipo y colaborscidn.
- Organizacién del trabsjo (gesticn).
- Disposicién a sprender.

- Flexibilidad.

- Inicistiva y prosciividad

- Penssmiento snalitico.

- Orientacién al logro.

- Responsabilidad

F-LMD - DESCRIPCION DE PUESTO
Nombre del puesto: LIDER MEDIA PARTNER

1. Reporte

[DIRECCION

(%]

. Principales funciones y responsabilidades

OBJETIVO GENERAL:

Responsable en acuardos con medios de comunicacién y clientes pers el logro de metss y mejoramiento confinio de
Ia agencis. ionsmiento pars eventos. Coordinacién de trabajo directo con le direceion, lideres de cuents,
clientes, pericdistas y desamollsdores de eventos.

FUNCIONES
Tareas Principales

- Coordinr y sjecutsr scusrdos con madios y clientes.

- Coordiner y ejecutsr scusrdos de partnership en eventos.

- Coordiner y ejecutar scuerdos de spesker opporiunity pare eventos.

- Participar activa y crastivamente en el disefio y |s implementacién de scusrdos de visibilidad de clientes.

- Coordiner y gestioner entrevistes a dlientes y periodistas.

- Reslizar el seguimiento de publicaciones de notas en medios de clientes

- Cargar notss periodisticas en sistemas.

- Representsr | sgencis vinculandose con empresss, cémarss de comercio, medios y crganizaciones de visibilidsd
- Gestién de clientes: Gonfeccion de agenda de jimiento pare la revisién y sp 4n de

- Coordinacién de reuniones - Envio semansl de publicaciones digitales

Tareas Secundarias y ocasionales

- Msntener un clims Isbors] adecusda, velsndo por &l bienestar de lss relaciones con clientes y periadistas
- Colsborsr con &l equipo para sleanzar los objefivos de cuenta

3.- Formacion

Excluyente para ingresar al puesto:

- Habilidedes en negociacion y logro de scuerdos.
- Manejo de relaciones interpersonales

- Conocimients de medios de comunicacién

- Capacidad pars tomar decisiones.

4.- Competencias

- Liderazgo
- Negociscién efectiva.
- Penssmiento estratégico
- Autonomiz.
- Juicio eritico.
- Comunicacién oral {persussival
- Trabajo en equipo y colaboracisn
- Crgenizacidn del trabsjo {gestién).
- Disposician s sprender

lexibilidzd

- Inicistiva y prosctividad
- Crientacidn =l logro de objefivos.
- Responsshilidad
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F-PLDC - DESCRIPCION DE PUESTO i
Nombre del puesto: PERIODISTA LIDER DE CUENTA

1. Dependencia Jerarquica

[DIRECCION

2. Principales funciones y responsabilidades

OBJETIVO GENERAL:

Asistir 8 ls agencis en el rol de periodista y lider de cuents chiente. Debers colsborar y producir contenido
Coordinacién de frabsjo directo con le direccion, sjecutivos de cuenta. clientes. periodistas y desarrolladores de
eventos para &l logro de objetivos de cuents.

FUNCIONES

- Dirigir y liderar I estrstegis de Argentina y Chile
- Publicaciones en medios de prensa de los clientes 2 cargo.

- Gestién con medios de prensa: Relscionamienta con periodistas y editores de los madios de comunicacién

- Desarrollo de speeches para enfrevistes: Eleboracién preguniss y respuestes para dlientes.

- Bisqueda y gesfién de notas en medios para clientes.

- Gestién de materisles de prenss con medios

- Diseifio y envio de materisles de pransa por platsforma de envic mesive.

- Redsceitn de contenidos: Bolefines de prenss - Copys pars campafia de Emsils.

- Redsceién y posteo de publicaciones en redes sociales de ls sgencis

- Elaboracién de perfiles de voceros para cerrar entrevistas con medios.

- Envio de campafias de emsil mediante platsforms.

- Seguimients de publicaciones de notss en medios de clientes.

- Bisqueds de contactos (periodistas) y actusiizacidn de base de datos.

- de reportes yp itn & clientes.

- Transcripeion de sudios de clientes

- an y segui de gestianes reslizadas en excels infernos y biblias

- Gestién de clientes: Confeccién de agends de istas - i para la revisién y sprobacién de mat
- Coardinacién de reunicnes - Envio semans! de publicaciones digitales.

Tareas Secundarias y ocasionales

- Colaborar en la direcoitn y lidersr I estrategia de paises & requerimiento de les cuentas

- Bisqueds, contacte, sctuslizacién y postulacion de eventos pars clientes (Spesker oops)

- Colsborsr con el equipo pars elcanzsr los objstivos de cuents

- Mantensr un clims lsborsl adecusdo, velando por el bienestsr de las relaciones con clientes y periadistas

Formacion

Excluyente para ingresar al puesto:

- Periodista o camrers a fin

- Experiencia en gestion de equipos.

- Conocimientos en negociacién y logrs de scuerdos
- Msnejo de relaciones intarpersonsles

- Conocimiento de medios

- Capacidad pers tomar decisiones

4.- Competencias

- Liderazgo.
- Negocizcion efectivs.

- Pensamiento estratégico.

- Autonomis

- Juicio erftico

- Comunicacién oral (persussiva)

- Comunicacién escrits (persussiva).
- Trabsjo en equipo y colsborscién

- Crgenizacién del trabsjo (gestion)
- Disposicién & aprender.

- Flexibilidad

istivs y prosctividsd.

- Pensamiento analitica

- Criantacién sl logro.

- Responsabilidad

F-RLDC - DESCRIPCION DE PUESTO )
Nombre del puesto: REPRESENTANTE LIDER DE CUENTA

1. Dependencia Jerarquica

[DIRECCIGN

2. Principales funciones y responsabilidades

OBJETIVO GENERAL:

Representsr la agencis presencisiments en Colambis. Coordinacién de trabsja directa con | direccién, sjscutivos de
cusnts, clientes, pericdistas y desarroliadores de eventos para el logro de objetive de cuentss.

FUNCIONES

Tareas Prin

- Gesticnar y representar la marca en Colombia.

- Asistir a s agencis en el relscionsmienta con clientes locsles.

- Generar aliznzas y relacicnamiento con los medios de comunicacion en Colombia.

- Dirigir y liderar Iz estrategia de Calombia y México.

- Disefio y envia de materiales de prensa por plataforma de envia masivo.

- Redaccidn y postao de publicacionas an rades socisles de ks sgencia

- Redaccidn base de materisles de prenss

- izacidn y iento de gestiones reslizedas en excels internas y biblias.

- Coordinsr y sjacutar acuerdos con medios y clientes para eventos.

- Seguimiento de publicaciones de notas en medios de clientes.

- Brindar apoyo en contrataciones de proveedares del mercado colombisno (sgenciss de produccisn de eventos,
merchandising, publicidad).

- Coordinzcion y ejecucion de eventos corporsfivos y de vinculacidn

- Gestién de msterisles de pransa con medios

- Biisqueda y gestién de notas en medios pera clientes.

- Biisqueds, contacts, actuslizacién y pastulacion de eventos para clientes (Speaker cops)
- Blisqueda de contsctos (periodistas) y actuslizacidn de base de datos.

- én ds reportes yp & clientes.

- Transcripcion de audios de clientes.

~Gestian de clientes: Gonfeccion de agenda de B
- Coordinacién de reuniones - Envio semanal de publicaciones digitales

para I revisién y aprobacion de materisles

Tareas Secundarias y ocasionales

- Colaborer en ls direccién y lidersr ls estrstegis de Peri, y ofros paises a requerimiento de las cuentas.
- Colaborer con el equipo pars lcanzer los objefivos de cuents
- Mantener un clims labaral adecusdo. velando por =l bienestar de lss relaciones con clientes y periodistas.

Formacion

Excluyente para ingresar al puesto:

- Experiencia en gestion de equipos.
- Conecimientos en negociacion v logro de scuerdos.
- Manejo de relsiones interpersonales

- Conesimiento de medios

- Capacidsd pars tomar decisiones

4.- Competencias

- Liderszgo
- Negociacidn efectiva.

- Pensamiento estratégico

- Autonomia

- Juicio eritice.

- Comunicacién ors! (persussiva)

- Comunicacién escrits (persuasiva).
- Trabsjo en equipo y colaboracién

- Orgenizacién del trabsjo (gestion).
- Disposicién a aprender.

- Flexibilidad

- Inicistiva y proscividad

- Pensamiento snalitico

- Orientacién al logro

- Responsabilidsd

Anexo - 5 Descriptivos de puestos.
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MARCO DE COMPETENCIAS

COMPETENCIA

DESCRIPCION

NIVELES DE COMPETENCIA

AUTONOMIA

€5 el convencimiento de que se es capazde
realizar con éxito las diferentes tareas o trabajos
que se ha proyectado ejecutar, por una
motivacién personal o por requerimiento de un
tercero. La persona se caracteriza por mostrar
confianza en sus capacidades, decisiones,
opiniones y resoluciones; desafiar los problemas y
no los derivarlos; trabajar con un minimo de
supervisién; defender los puntos de vista con
firmeza.

2) Basico: Se muestra seguro de si

b) Medio: Toma decisiones o

sus
funciones; trabaja sin requerir
una supervision. Aparece seguro
ante los demas.

actia 3
0 pesar del desacuerdo
manifestado por compafieros o
subordinados. Valora sus
capacidades favorablemente en
comparacién con otros.
Explicitamente manifiesta
confianza en su propiojuicio.

) Superior: Busca retos, disfruta con los

cometidos que implican desafios, busca

d) Avanzado: Escoge retos con un alto riesgo, se
enfrenta a sus superiores en forma contundente

nuevas Habla cuando

no esta de acuerdo con sus superiores,

clientes o personas de posicion superior,

de forma educada y presentando su
postura en forma clara y con seguridad

v tantes. Asume las.
consecuencias de sus decisiones en forma
responsable

JUICIO CRITICO

(Bisqueda de informacion) Consiste en tener una
mirada critica del propio trabajo, mostrar
inquietudy curiosidad constante por saber mas
sobre cosas, hechos y personas; buscar

més alla delas tas rut

2) Basico: Hace preguntas
directas a las personas que

estén presentes o se supone
conocen la situacion; utiizala

pedir informacién concreta sobre los hechos, no
conformarse con las primeras soluciones a los
problemas.

que estéamanoy
consulta fuentes de informacion
disponibles.

b) Medio: Profundiza el tema,
hace preguntas para ahondar la
raiz de una situacién, problema u
oportunidad para ir més allé de lo
evidente. Recurre a personas
que no estan involucradas enla
situacion para conocer sus
informacion

c) Superior: Investiga, realiza un trabajo
sistemético en un determinado lapso de

tiempo para obtener la méixima y mejor

informacion posible de todas las fuentes
disponibles. Obtiene informacion a través
de periodicos, revistas, bases de datos,
estudios de mercado, financieros o de la

basica, experiencias, etc. No se
queda satisfecho con la primera
respuesta, averigua por qué las
cosas ocurrieron

d) Avanzado: Usa sistemas de informacion
propios; ha puesto en marcha personalmente
sistemas o précticas que permiten recoger
informacion de forma habitual, reuniones
informales periodicas, lectura de ciertas
publicaciones, etc. Hace que otras personas
recojan informacin de form habitualy se la
proporcionen.

(Capacidad de analisis y sintesis)Es la capacidad
de entender una situacion, desagregindola en
pequefias partes oidentificando sus
implicaciones pasoa paso. Incluye el organizar las
partes de un problema o situacién de forma

2) Basico: Desglosa los
problemas, fenémenos o
situaciones sin atribuiries
ninguna valoracién concreta.
Realiza istas de asuntos o

ANALITICO

diferentes elementos o aspectos, y establecer
prioridades de forma racional. También incluye
entender las secuencias temporales ylas
relaciones causa efecto de los hechos

asignaries un
orden o prioridad determinados.

b) Medio: ientifica relaciones

c) Superior: entfica relaciones

bésicas, desagrega los
fenomenos en sus partes
componentes. Establece

mliples, desglosa un problema complejo
en sus partes. Es capaz de establecer
vinculos causales complejos. Reconoce

relaciones causales sencilas, o |varias posibles causas de un fenomeno,

identifica las ventajas y

0 varias consecuencias de una accion o

desventajas de las decisiones. ~|una cadena de acontecimientos. Analiza

Establece prioridades en las

tareas segun su orden de
importancia.

las relaciones entre las distintas partes
de un problema o situacion. Anticipa los
obstaculos y planifica los pasos
siguientes

d) Avanzado: Realiza planes o analsis
complejos de fenomenos de mitiples causas.
Utiiza diversas técnicas y métodos para
desagregar los problemas complejos en las
partes que lo componen. Utiiza diversas
técnicas de andlsis para identficar varias
soluciones y valoriza cada una de elas.

COMUNICACIO
N ORALY
ESCRITA

(PERSUASION):

Capacidad de transmitir ideas en forma oraly
escrita, dentro del marco laboral, de acuerdo las
normas de ortografia, gramética y redaccion de la
lengua espariola; el

2) Basico: Utiiza un caudal de
vocabulario basico de acuerdo a
las exigencias de la profesion,
Pronuncia las

b) Medio: Escribe informes
una redaccion, ortografiay
gramética adecuada a los

vocabulario cominy el vocabulario ad hoc de fa
profesion; tener claro los elementos que
participan en el proceso de comunicaciény ser
capaz de adaptarse a diferentes audiencia:
comprender que Ia comunicacin persuasiva es
esencial en el logro de los objetivos de la
organizacién y personales.

palabras, se expresa en forma
coherente y fluida logrando
comunicar la informacién en
forma eficiente.

Utiiza los énfasis de la voz
comunicar sus mensajes

de la Empresa.

‘con_|c) Superior: Planifica con antelacion sus.
acciones de comunicacién para atraer el
interés de los otros; hace referencia a
razones, datos, motivaciones personales;
para |usa ejemplos concretos, graficos,
demostraciones, etc.

d) Avanzado: Desarrolla un discurso 16gico,
que refleja claramente el curso del
pensaniento, utlizando un vocabulario
especializado. Recurre al uso de metaforas y
técnicas poéticas de expresion. Lleva a cabo
acciones inusuales o singulares especialmente
pensadas para producir un impacto
determinado.

LIDERAZGO

€5 la capacidad de dirigir un grupo de personas de
forma que trabajen eficientemente. Muestra la
intencion de asumir el papel de lider de un grupo o
equipo de trabajo. Implica el deseo de guiara los

2 orden del dia, el objetivo d
los trabajos, controlar el tiempo, asignar turnos.
de uso de la palabra; mantener alta la motivacién
del grupo; asegurar que las necesidades
materiales y socio-afectivas estén cubiertas;
actuar como modelo a seguir para los demas

2) Basico: Lidera bien las
reuniones, establece el orden del
dia y los objetivos de las
reuniones; controla el tiempo y
asigna los turnos de
participacion. Mantiene a las
personas informadas y explica
las razones de que le han llevadol
2 tomar una decision.

b) Medio: Promueve la eficacia  |c) Superior: Cuida y protege al grupo,

del grupo, utiiza estrategias

defiende su reputacion. Se asegura de

complejas para mantener alta su | obtener los recursos necesarios para el

motivacién y alcanzar buenos
niveles de Se

buen desempefio del mismo. Esta atento a

preocupa de mantener un
sistema de comunicaciones
efectivo,

s del
grupo y su satisfaccion.

d) Avanzado: Se asegura que los miembros del
grupo compartan y participen en sus objetivos,
mision, polticas, etc. Acttia como modelo a
sequir por los demds. Se asegura que las.
tareas del grupo se realicen. Logra establecer
una relacién de confianza y credibilidad en el
9rupo de trabajo. Genera entusiasmo y
compromiso con el proyecto o misién del grupo.

TRABAJO EN
EQUIPOY
COLABORACIO|

s a genuina intencion de colaboraciony
cooperacion con otros; capacidad de formar parte
de un equipo, trabajar juntos, como opuesto a
hacerlo individual y competitivamente; utilizar
habilidades de comunicacién que facilitan Ia
participacion en el equipo; estaratentoa la
resolucion de los conflictos que se puedan generar|
en el equipo, y ayudar a enfrentarlos; desarrollar
el espiritu de equipo.

2) Basico: Coopera y participa de|
buen grado en el grupo. Apoya
las decisiones del mismo, es un
buen jugador y realiza la parte
del trabajo que le corresponde.
Mantiene a los miembros
informados y al corriente de los
temas que les afectan. Comparte
toda la informacién importante y
atil.

b) Nedio: Expresa expectativas |c) Superior: Anima y motiva a los demés,
positivas del equipo, habla bien |reconoce pibiicamente los méritos de los

de los demés miembros del
arupo, demuestra respeto,
solcita opiniones, valora
sinceramente las ideas y
experiencias de los demas,

miembros del equipo que han trabajado
bien. Retroalimenta a los miembros que nof
han logrado las metas, en un ambiente de
respeto y confianza. Capacita a los
dems potenciando sus fortalezas.

mantiene una actitud abierta a
aprender de los otros. Solicita
opiniones e ideas a la hora de
tomar decisiones especfficas o
hacer planes. Promueve la
cooperacion. Es capaz de
atender y escuchar alos demés.

d) Avanzado: Desarrola el espiritu de equipo,
acttia sinceramente para lograr un ambiente de
trabajo amistoso, un buen ciima laboraly
espiritu de colaboracion que lleven al grupo a
un alto desempefio. Resuelve los conflictos
que se puedan producir dentro del equipo.
Acttia comp coach de los miembros més
nuevos del equipo. Defiende la identidad y
buena reputacion del grupo frente a terceros

s la habilidad de ejecutar trabajos siguiendo
normas y secuencias planificadas de acciones;

2) Basico: Sigue normas y

do a un plan establecido;

ol N
DEL TRABAJO
(GESTION)

administrar en forma eficazy eficiente de los
recursos disponibles; aplicar técnicas de
planificacion y control de procesos.

e

la realizacion del trabajo; es
capaz de establecer un plan de
trabajo previo,

b) Medio: Busca informacion y
trabaja basado en un esquema o
manual operativo.

c) Superior: Administra en forma eficaz
los recursos disponibles, tanto materiales

como humanos; es capaz de

llevar a cabo una
actividad conpleja; aplica técnicas de
control; establece prioridades en las

tareas y determina rangos criicos de las

mismas en funcion de los objetivos

d) Avanzado: Aplica diagramas de
planificacion y control; identifica las
responsabiidades y la actuacion de los

de un proceso productivo.
Conoce los momentos en que, durante el
proceso de desarrollo, se pueden introducir
cambios.

DISPOSICION A
APRENDER

€5 la inquietud y curiosidad constante por saber
més sobre las cosas, hechos y personas; participar|
activamente en actividades de aprendizaje;
recurrira los demss como fuente de informacion;
mostrar una actitud de apertura a los cambios del

2) Basico: Esta dispuesto a
hacer esfuerzos por adquirir
nuevos

b) Medio: Participa activamente
en actividades de aprendizaje
Presenta una

©) Superior: Consulta
nuevas fuentes de informacion para la
de nuevos

d) Avanzado: por desarrolar
una actitud constante y sistemética de

Reconoce y acepta la
experiencia de los demds y

por
fuentes de informacién para la adquisicion de
nuevos conocimientos; practicar el auto-
aprendizaje.

p eideas al
enfrentar nuevos desafios.

de curiosidad frente a los
nuevos conocimientos.

como
Busca informacion més allé de las
preguntas rutinarias.

ibros, publicaciones, internet, etc.

; se constituye en una persona
ala cual los demés recurren en la busqueda de
conocimientos e informacion cientfico-técnica.
Esta constantemente actualizado en el campo
de conocimiento de su especialidad.

Es |a capacidad de adaptarse y trabajar

yvariadas
con personas y grupos diversos. Supone entender
yvalorar posturas distintas o puntos de vista
b

el a
medida que la situacién lo requiera; aceptar sin
problemas los cambios en la propia organizacién o
en las responsabilidades el puesto.

2) Basico: Acepta la necesidad
de ser flexible, est dispuesto a
cambiar las propias ideas ante
una nueva informacion o vivencia
contraria. Comprende los puntos
de vista de los demés.

b) Medio: Aplica las normas con
flexibiidad, dependiendo de cada
situacion; es flexible al aplicar
los procedimientos,
adaptandolos para alcanzar los
objetivos globales de la
organizacion

c) Superior: Adapta su comportamiento;

decide qué hacer basandose en la
situacion o la persona; acepta sin
problemas los cambios en la propia

organizacién o en las responsabildades.

del puesto.

d) Avanzado: Adapta su estrategia, adecua su
plan objetivo o proyecto a las nuevas
situaciones del entorno. Realiza cambios
pequefios o temporales en su desempefio para
adaptarse a las necesidades de una situacion
especifica.

INICIATIVA -
PROACTIVIDAD

Se refiere a la capacidad de identificar un
problema, obstculo u oportunidady levar a cabo
acciones para dar respuesta a ellos. Puede verse
comola predisposicién a actuar en forma
inmediata y no limitarse a pensar en lo que hay
que hacer en el futuro. Se aplica a una persona
que busca formas més eficientes de hacer el
trabajo, de perfeccionar las actividades normales
en que se encuentra involucrado yala capacidad
de proponer soluciones o diferentes formas para
ejecutar labores normales o nuevas labores.

2) Basico: Aborda oportunidades
0 problemas presentes,
reconoce las oportunidades y.
actiia en consecuencia en forma
inmediata, o en plazo

b) Medio: En situaciones de
crisis actua rapida y
decididamente, no espera que
los problemas se solucionen
50005 o los solucionen otros.

ge una idea nueva o
distinta pasa a la accion para
obtener informacion més
completa y evaluar su aplicacion,

c) Superior: Se af
rea i o problemas.

icipa a los problemas,

d) Avanzado: Se anticipa y se prepara para

&
potenciales mediante un esfuerzo extra y

actuando en forma rapida, obtiene

informacion y la analiza, para desarrollar

un plan de accion efectivo,

o problemas especificos que no

son evidentes para otros en los momentos

actuales. Realiza acciones para crear

oportunidades que se concretaran en un futuro
réximo o para evitar crisis futuras.

ORIENTACION
ALLOGRO

s |a preocupacion por realizar bien el trabajo o

2) Basico: Quiere hacer bien y.

p esténdar, de ser el propio
rendimiento en el pasado, una medida objetiva,
superar a otros, metas personales que uno mismo
se ha marcado o cosas que nadie ha realizado.
Lograr algo unicoy excepcional.

el trabajo; siente.
frustracion ante la ineficacia o la
pérdida de tiempo; utiiza los
estandares disponibles para
medir y comparar sus resultados.

b) Medio: Crea sus propios
estandares en el trabajo para
medir sus resultados; hace
cambios especificos en el
sistema o en sus propios.
métodos para conseguir mejoras
en el rendimiento, méss rapidas,
menos caras o més eficientes.

c) Superior: Fija objetivos ambiciosos y

se esfuerza por alcanzarlos;

constantemente realiza comparaciones

con rendimientos del pasado; utiiza

informacion de benchmarking disponible y

se preocupa de obtenerla cuando no
cuenta con ella

d) Avanzado: Realiza analisis de costo-
beneficio, toma decisiones y establece
prioridades y objetivos sopesando ‘recursos
utiizados y resultados obtenidos”. Asume.
riesgos calculados, compromete recursos
importantes para mejorar los resultados y
alcanzar objetivos ambiciosos.

RESPONSABILID|
AD

actuaren pos de la

cumplimiento de tareas, compromisos u

2) Basico: Presenta una
adecuada disposicién a asumir

b) Medio: Se caracteriza por

mostrar una constante
6n por el

c) Superior: Posee Una disposicion que lo
lleva a comprometerse con las metas

adquiridas por ¢l d
por sus superiores y/o por las personas a su cargo.
Tiene clara conciencia del cuidado de los bienes
que se le han asignado para la realizacién del
trabajo. No se compromete con actividades que
no pueda realizar en los plazos solicitados.

los. y cumplirios en

los plazos establecidos.

de los compromisos adquiridos, | desafio personal independientemente de

informando a tiempo de las
dificultades que puedan

aparecer para su logro. Tiene
clara conciencia del cuidado de

los bienes que se le han

asignado para la realizacion del

rabajo.

los controles que reciba. Se anticipa a las
dificultades y las enfrenta con su equipo
de trabajo si corresponde

d) Avanzado: Desarrolla y practica sistemas.
de control sofisticados para el seguimiento de
sus compromisos. Informa de manera
sistemética y frecuente del avance de sus
tareas, asumiendo los posibles incumplimientos
como un aprendizaje para el futuro.

NEGOCIACION
EFECTIVA

5 la capacidad de generar conversaciones entre
dos o mas partes para conseguir un arreglo de
t d e enel

2) Basico: Sigue normas y
procedimientos de negociacion
para el logro de

marco de un ambiente de colaboraciény
compromisos duraderos.

objetivos.

b) Medio: Busca informacion

c) Superior: Administra en forma eficaz

extra a la proporcionada por los | recursos disponibles, tanto materiales
esquema o manuales operativos |como humanos en pos de la generacion

para el logro de objetivos.

de acuerdos. Apiica tecnicas de
negociacion con criterio personal.

d) Avanzado: Planifica etapas y procesos de
negociacion para el logro de resultados.
Modifica presupuestos y asignacion de
recursos. Introduce y evalua cambios en las
negociaciones.

Anexo - 6 Marco de competencias.
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HOLA!

Primero que nada, gracias por tu tiempa!

Tu aporie es valieso v contribuye a la elaboracion de un trebajo academico que tambign
puede generar valor en |2 organizacion en la cual te desempenas.

ﬁ‘b axelrojas2012@gmail.com (no se comparten) Cambiar cuenta [
*Obligatoric
Te invito a que detalles a continuacion, que tareas desempefias en la agencia. *

Tu respuesta

iDetectas alguna necesidad de capacitacion con respecto a la realizacion de tus *

tareas”?

Tu respuesta

Con respecto a tus tareas. ; Consideras necesarnio incorporar nuevos
conocimientos? Deszarrclle.

Tu respuesta

i Quieres sumar alguna propuesta de valor que tenga relacion con las tareas en las
gue te desempenas?

Tu respuesta

Mombre o apodao: *

Tu respuesta

Emvvlar Borrar formulario

Anexo - 8 Modelo de encuestas.



